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Anforderungsgenaue Beurteilung
und Auswahl von Fiihrungskraften

Stadt Mannheim: Beurteilung der Fiihrungskompetenz mittels Potentialanalyse

Seit Anfang 2011 arbeitet das neu gegriindete Kompetenzzentrum Managemententwicklung

der Stadt Mannheim mit einer externen Beratung daran, Auswahlentscheidungen bei der

Besetzung von Fiihrungspositionen unter Einsatz eines speziellen eignungsdiagnostischen

Verfahrens zu begutachten. Damit soll gewdhrleistet werden, dass Bewerber die Anforderungen

stddtischer Fiihrungsgrundsatze erfiillen konnen. Das dafiir konzipierte Verfahren hat sich in

der praktischen Umsetzung bereits bewdhrt.
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er die Kultur und das Paradig-
ma einer grofRen Organisation
andern will, der braucht die

Flihrungskrafte. Als der Oberbiirger-
meister der Stadt Mannheim, Dr. Peter
Kurz, kurz nach seiner Amtsiibernahme
im Februar 2008 den Change-Prozess
anstief, war bereits absehbar, wie viel-
faltig und komplex die Aufgaben und
Herausforderungen werden wiirden.
Denn das Ziel lautete zum einen, Verwal-
tungshandeln auf den Auftrag zur Ge-
staltung von Stadtgesellschaft auszu-
richten, und zum anderen, mit der Im-
plementierung einer strategischen Steu-
erung und der Evaluation von Wirkungen
zu einer der modernsten Kommunalver-
waltungen Deutschlands zu werden.

Ein eigens fiir diese Herkulesaufga-
be gebildetes Management-Team, die
Fachgruppe Verwaltungsarchitektur
2013, machte sich an die Umsetzung
eines an die vierzig Projekte umfas-
senden Masterplans, der mit der Defini-
tion einer Strategie begann, liber orga-
nisatorische Justierungen auf zukiinftige

Fachziele fokussierte und bei Routinen
einer breiten Kommunikation endete.
Und wdhrend der Prozess in vollem Gang
war, wurde zunehmend deutlich, wie
stark die Frage der Fiihrung von diesem
Paradigmenwechsel betroffen war; zu-
mal in einer Organisation mit mehr als
7.000 Mitarbeitern, die an fachlicher
Vielfalt, Unterschiedlichkeit und der po-
litischen Bedeutung des Handelns kaum
zu Ubertreffen ist.

Nach einer Zwischenbilanz lud der
Oberbiirgermeister Dezernenten wie
Dienststellenleitungen zu einer Klausur,
in der nach einer bewegenden wie be-
freienden Diskussion Leitlinien fiir Fiih-
rung, Kommunikation und Zusammenar-
beit formuliert wurden.

Fortan sollten diese Leitlinien neben
der bereits verabschiedeten Strategie
den Kodex der Organisation ausmachen.
Es wurde beschlossen, bei der zukiinf-
tigen Auswahl von Fiihrungskradften mit
einer noch zu entwickelnden spezi-
fischen Methode die im Kodex festge-
schriebenen Vorstellungen von Fiihrung



zu begutachten. Da die Leitlinien teil-
weise doch sehr abstrakt formuliert wa-
ren, mussten zundchst daraus abgelei-
tete beobachtbare Kriterien in einem
tibergeordneten Anforderungsprofil fir
Fiihrungskréfte definiert werden.

Das Team Management-Diagnostik,
eine Einheit des ebenfalls aus dem
Change-Prozess entstandenen Kompe-
tenzzentrums Managemententwick-
lung, machte sich an die Ableitung die-
ser beobachtbaren Verhaltensaspekte.
Das Team besteht aus der Teamleiterin
Claudia Eigenbrodt und zwei weiteren
Mitarbeiterinnen und ist wie das Kom-
petenzzentrum als Facheinheit dem De-
zernat des Oberbiirgermeisters zuge-
ordnet. Im Ergebnis wurden zwei Basis-
kompetenzen fiir Fiihrungskrafte defi-
niert: ,,Personalfiihrung® und ,,Strate-
gisch denken und wirkungsorientiert
steuern®.

Der Bereich Management-Diagnostik
kann sich, da er aus der reguldren Per-
sonalbetreuungsarbeit herausgezogen
ist, exklusiv mit der Begutachtung von
Fithrungskompetenzen und -potentialen
zukiinftiger und aktueller Stelleninha-
ber von Fiihrungspositionen und mit
dem Messen und Bewerten der Wirk-
samkeit von Fiihrungsverhalten befas-
sen. Als strategischen Partner fiir die
Evaluierung von Fiihrungsverhalten ge-
wann das Kompetenzzentrum die Unter-
nehmensberatung O&P Consult AG, die
— vertreten durch Berater Markus Neu-
burger und ein kleines Team weiterer In-
terviewer — mit der Opus-Methode auf
die Diagnose von Fithrungspotentialen
und -kompetenzen in der offentlichen
Verwaltung spezialisiert ist.

Durch ein Prozedere, das mit der Stellen-
ausschreibung aufgrund eines Anforde-
rungsprofils beginnt und tiber die formale
Auswabhl bis zur Durchfiihrung einer Fach-
auswahl durch die einstellenden Stellen
reicht, wurde mit der Potentialanalyse zum
Fiihrungsverhalten eine komplementére
Qualitatskontrolle etabliert, die zum ersten
Mal die Giite von Fiihrung neben der unab-
dingbaren Existenz fachlicher Vorausset-

zungen zu einer Sollbruchstelle bei der Be-
setzung von Fiihrungspositionen definierte
(siehe Grafik).

Durch das verbindliche Handeln des
Oberbiirgermeisters seit Einfiihrung des
Verfahrens wurde bis heute bei der Stadt

gezielt z. B. bei Bewerbern zu ermitteln
und zu bewerten. Wichtig fiir die Ma-
nagement-Diagnostik war, eine Metho-
de zu finden, die tber ihre Strukturie-
rung und Standardisierung dafiir sorgt,
dass die Durchfiihrung bei unterschied-
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Mannheim keine Fiihrungsposition mehr
gegen die Empfehlung aus der Potential-
analyse besetzt — unter Zustimmung der Po-
litik und mit Beteiligung der Personalrate.

Da bei der Stadt Mannheim den in den
Leitlinien beschriebenen Mafstdaben ver-
gleichbare Bewertungskriterien bisher
nicht existierten, wird ein fiir externe als
auch interne Bewerber einheitliches Ver-
fahren der Kompetenzbewertung durchge-
flihrt — unabhéngig von der Tatsache, dass
es sich bei internen Kandidaten auch um
Flihrungskrafte handeln kann, die seit lan-
ger Zeit in der Fiilhrungsverantwortung bei
der Stadt Mannheim stehen und hervorra-
gende Arbeit leisten.

Die in einem Anforderungsprofil fiir Fiih-
rungskrafte formulierten beobachtbaren
Verhaltensweisen ermoglichen es, diese

lichen Teilnehmern wie auch bei unter-
schiedlichen Interviewern immer gleich
bleibt und somit sowohl zu vergleich-
baren als auch zu validen Ergebnissen
fuhrt. Ziel war aufRerdem, die Mitarbei-
terinnen des Teams Management-Dia-
gnostik zu befdhigen, die Methode auch
selbstandig durchzufiihren.
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Das strukturierte Interviewverfahren
Opus der O&P Consult AG hat diese An-
forderungen erfiillt. Ergdnzt um spezi-
fische Interviewteile, konnen struktu-
riert und gezielt die Verhaltensaspekte
der beiden Basiskompetenzen aus dem
Anforderungsprofil beobachtet und be-
urteilt werden.

Entscheidungen tiber Auswahl und
Entwicklung von Fiihrungskraften werden
oft auf der Basis von Fahigkeiten, Fach-

handelt es sich um ein strukturiertes In-
terview, das speziell zum Erkennen von
Potentialen entwickelt wurde. Die star-
ke Strukturierung und Standardisierung
des Verfahrens sorgen dafiir, dass sich
der prinzipielle Interview-Prozess bei
unterschiedlichen Teilnehmern wie
auch bei unterschiedlichen Interview-
ern nicht unterscheidet, auch wenn auf
Riickfragen und Anliegen der einzelnen
Teilnehmer individuell eingegangen

Phasen des Interviewverfahrens

Dauer: 20 Min. Vorbereitung
+ ca. 1 Std.

Dauer: ca. 1 Std.

Dauer: ca. 1 Std.

quenz mit biographischen Fragen, in de-
nen die Kandidaten anhand herausfor-
dernder Situationen ihre Fithrungskom-
petenzen aus dem bisherigen Berufsle-
ben zeigen konnen.

In einem etwa vierstiindigen Interview
bearbeiten die Kandidaten zunachst zwei
Fallstudien. Dabei wird erfasst, wie sie:
m komplexe Problem-
stellungen analysie-
ren und l6sungsori-
entiert behandeln
W in eskalierenden
Situationen agie-
ren und mit den da-

Inhalt: Fallstudie

Gemeinsame Erdrterung

der Fallstudie

Erfasst wird, wie der Bewerber:

- analytisch an eine neue
Thematik herangeht

- Lésungen ableitet

- Prioritaten setzt und
Entscheidungen trifft

Fragestellungen steigern

sich kontinuierlich in

der Komplexitat

Inhalt: Fallbeschreibungen und
Rollenspiele

Bewerber erhalten nach und

nach Karten zur Fallentwicklung

Erfasst wird, wie der Bewerber:

- MaBnahmen ableitet

- mit Personen umgeht

- sich in anspruchsvollen

Konlfliktsituationen verhalt

Fallbeschreibungen steigern
sich kontinuierlich in

der Komplexitat

Inhalt: standardisierter
Fragebogen

Anhand herausfordernder

Aufgaben des Bewerbers in der

Vergangenheit werden aktuelle

Kompetenzen ermittelt.

Hierbei werden analog zum

Denk- und Handlungsteil

beobachtbare Verhaltensweisen

des Anforderungsprofils fiir

Fiihrungskrafte betrachtet

bei beteiligten Per-
sonen umgehen.

In einem struktu-
rierten Prozess wer-
den die Kandidaten
im Interviewverlauf
durch eine Serie
von Fragen und Her-
ausforderungen ge-
fihrt, die sich kon-
tinuierlich in ihrer
Komplexitat und
Unsicherheit stei-
gern. Der Interview-

wissen und Erfahrungen getroffen. Mit
anderen Worten: Zumeist wurde in die
Vergangenheit von Beschaftigten und so-
mit auf ihre Kompetenzen geschaut, um
Hinweise auf den zukiinftigen Erfolg zu
erlangen. Eigentlich sollte man aber in
die Zukunft blicken, um Aussagen iiber
das Potential der Beschaéftigten treffen zu
konnen, um ihre Fahigkeiten zu erken-
nen, zukiinftig mit komplexeren, unsi-
cheren und herausfordernden Aufgaben
umgehen zu kénnen.

Das Opus-Verfahren ist eine dia-
gnostische Methode, die es erméglicht,
das langfristige Flihrungs- und Manage-
ment-Potential von Beschaftigten zu er-
fassen, um eine solide Basis sowohl fiir
die Personalauswahl als auch fiir die
Personalentwicklung zu schaffen. Dabei
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werden kann. Die Mitarbeiterinnen des
Teams Management-Diagnostik der
Stadt Mannheim sind {iber mehrtédgige
Workshops in die dem Verfahren zu-
grundeliegenden Durchfiihrungs- und
Bewertungskriterien eingewiesen wor-
den. Danach erfolgte zundchst eine
beobachtende Begleitung der Interview-
erdurch die externen Berater, damit sie
dann Zug um Zug das Verfahren selb-
standig durchfiihren konnten.

Die beobachtbaren Verhaltenswei-
sen der Basiskompetenz ,,Personalfiih-
rung“ werden schwerpunktmaBig tber
die Fallstudie ,Handeln“ ermittelt und
die der Basiskompetenz ,,Strategisch
denken und wirkungsorientiert steuern®
iber die Fallstudie ,Denken®. Abgerun-
det wird das Verfahren mit einer Se-

ersucht dabeinach

Denkstrukturen und

Handlungsmus-
tern, die fir die erfolgreiche Arbeit in
Fiihrungspositionen entsprechend dem
Anforderungsprofil flir Fihrungskrafte
der Stadt Mannheim entscheidend sind
(siehe Grafik).

Die stellenverantwortliche Fiihrungs-
kraft erhdlt das Ergebnis der Fiihrungs-
kompetenzbewertung in Form eines
schriftlichen Gutachtens. Der Fachbe-
reich Personal und Organisation wird
tiber das Ergebnis unterrichtet. In den
Entscheidungsgremien vertritt dann das
Kompetenzzentrum Managementent-
wicklung die ausgesprochenen Empfeh-
lungen. Nach Abschluss des Verfahrens



werden die Gutachten beim Kompetenz-
zentrum Managemententwicklung zwei
Jahre vorgehalten und anschliefend da-
tenschutzgerecht vernichtet.

Da auch interne Bewerber am Verfah-
ren zur Fiithrungskompetenzbewertung
teilnehmen, ist es wichtig, dass diese Per-
sonen die Erkenntnisse aus dem Verfah-
ren — unabhédngig davon, ob sie fiir die
Stellenbesetzung ausgewdhlt wurden —
zur zielgerichteten individuellen Persona-
lentwicklung einsetzen kdonnen. Die Be-
werber erhalten daher auf Wunsch ein fun-
diertes Feedback tiber die bei ihnen beob-
achteten Starken und Entwicklungsfelder.
Gleichzeitig kann eine hierauf abgestimm-
te personliche Personalentwicklungsbera-
tung durch das Team Management- und
Personalentwicklung in Anspruch genom-
men werden. Hierzu greift das Team auf
spezifische Unterstiitzungs- und Fortbil-
dungsangebote zuriick, die auf die beob-
achtbaren Verhaltensweisen der Basis-
kompetenzen abgestimmt sind.

..................................

Die Ergebnisse der Fiihrungskompe-
tenzbewertung wurden von den Stellen-
verantwortlichen als sehr unterstit-
zend empfunden. Sowohl die internen
als auch die externen Kandidaten ha-
ben sich ganz tiberwiegend ebenfalls
positiv geduflert. Zum einen haben sie
das Verfahren als professionell und
wertschdtzend wahrgenommen, und
zum anderen wurde von ihnen aner-

kannt, dass die Stadt Mannheim das
Ermitteln von Fiihrungskompetenzen
erkennbar wichtig nimmt. Das ist u. a.
auch ein Beitrag zu einem erfolgreichen
Employer-Branding. Auch das fundierte
personliche Feedback und die gezielte
Personalentwicklungsberatung werden
als wertvolle Anregungen zur person-
lichen Entwicklung gesehen.

Entwicklungsorientierte

..................................

Die Durchfiihrung des Verfahrens zur
Fiihrungskompetenzbewertung wird als
entwicklungsorientierte Standortbe-
stimmung auch den aktiven Fiihrungs-
kraften der Stadt Mannheim angeboten
—unabhdngig von Besetzungsentschei-
dungen. Die Fiihrungskrdfte erhalten
dadurch eine unabhdngige Riickmel-
dung, inwieweit das Anforderungsprofil
fir Fihrungskrafte von ihnen bereits
ausgefiillt wird. Ausgehend von dem Er-
gebnis konnen Fiihrungskrafte gezielte
Entwicklungsschritte initiieren und die-
se z.B.im Rahmen derin Zielvereinba-
rungen zukiinftig aufgenommenen Ka-
tegorie ,,Verbesserung der Wirksamkeit
des Fiihrungsverhaltens* fiir sich ver-
bindlich festlegen.

Nutzen fiir alle

..................................

Das Ungewohnliche, das sich mit
einem Terminus wie Management-Dia-

gnostik verbindet, ist nach knapp zwei
Jahren langst zur Normalitat gewor-
den. Elementarer Baustein dabei war
die Tatsache, dass Fiihren innerhalb
der Stadtverwaltung als eigenstandi-
ge, strategisch wichtige Aufgabe de-
klariert wurde. Es folgte die inhaltliche
Definition und Festschreibung von
Fiihrung in den Leitlinien fur Fiihrung,
Kommunikation und Zusammenarbeit,
die ihrerseits das Geriist fiir die Beob-
achtungskategorien lieferten, mit de-
nen die Management-Diagnostik ar-
beitet. Die strategische Partnerschaft
mit dem Beratungshaus wiederum hat
dazu gefiihrt, dass ein methodologisch
sauberes Verfahren mit hoher Validitat
etabliert werden konnte, das durch die
konsequente Stiitzung durch den
Oberbiirgermeister verstetigt wurde.
Die Bewerber, die bis dato das Verfah-
ren durchlaufen haben, attestierten
ihm einen hohen Erkenntniswert in ei-
gener Sache, d. h., sie konnten durch
das fundierte Feedback die Bausteine
ihrer eigenen Personalentwicklung er-
kennen. Insgesamt handelt es sich um
einen wichtigen Beitrag zur Realisie-
rung des Fihrungsleitbildes und zur
Vereinheitlichung des Fiithrungsver-
standnisses.

Weitere Informationen erhalten Sie
bei der Stadt Mannheim, Claudia Ei-
genbrodt, E-Mail: claudia.eigenbrodt@
mannheim.de, oder bei der O&P Con-
sult AG, Markus Neuburger, E-Mail:
markus.neuburger@op-consult.de. ®

a bremen online services—So innovativ ist Sicherheit.

[ Governikus
LZA

Anzeige

Beweiswertige Daten

... die TR-ESOR konforme Ldsung zur Langzeitaufbewahrung.

bremen online services auf dem

ZUKUNFTSKONGRESS
STAAT & VERWALTUNG

25./26. Juni 2013, Berlin, bcc — VITAKO Lounge

Beweiskraftig in die Zukunft:
Wirtschaftlichkeit und Beweiswerterhaltung sind kein Widerspruch!

Middleware gemaB TR-ESOR | leicht implementierbar iiber SOA | Investitionsschutz dank offener
Standards | hochste Gerichtsverwertbarkeit | Rechtssicherheit | Zeitstempel | Modularitat | skalierbar |

automatische Ubersignatur | gemeinsam mit IBM entwickelt

www.bos-bremén.de

Tel: +49 421 204 95-0 | E-Mail: kontakt@bos-bremen.de




