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Personalentwicklung fur die Beschaftigten des hoéheren Dienstes
in der Steuerverwaltung des Landes Nordrhein-Westfalen

Mein Erlass vom 28.07.1998 _ P 3741 - 1 - 11 A 4
P 1450 - 1 - 11 A 2

Berichte der

- Oberfinanzdirektion Disseldorf vom 16.09.1998
- P 1450 - St 41 - D -,

- Oberfinanzdirektion Kéln vom 31.08.1998
P 1450 - 0003 - St 41 H 3 -,

- Oberfinanzdirektion Munster vom 30.09.1998
- P 3741 B - 1 - St 41 - 11 -,

- Fortbildungsakademie der Finanzverwaltung Nordrhein-
Westfalen vom 10.09.1998 - P 3741 -
und

Schreiben der Abteilung V vom 15.09.1998

- P 3741 -1 -VB5 -

Nach einer intensiven Erdrterung der Vorschlage der von mir ein-
gesetzten Arbeitsgruppe ,Dienststellenleiter” (vgl. Bezugser-
lass) mit den Oberfinanzdirektionen und den Dienststellenleite-
rinnen und -leitern treffe ich folgende Regelungen:

1. Anforderungsprofil

Stellenbesetzungs- und andere Auswahlentscheidungen fur
Fihrungsfunktionen, die Beamtinnen und Beamten des h6he-
ren Dienstes vorbehalten sind, sind anhand des
,.,Anforderungsprofils fur Dienststellenleiter/-innen*
(Anlage 1) zu treffen.

Auch beil der Beurteilung ist das Anforderungsprofil zu-
grunde zu legen.



Seine Merkmale sind verbindliche, einheitliche Entschei-
dungskriterien fur die Bewertung des Fuhrungsverhaltens.
Sie sollen dazu beitragen, die landesweite Mallstabgerech-
tigkeilt bei Beurteilungen zu verbessern und die Objekti-
vitat, Transparenz und Akzeptanz von Personalentscheidun-
gen zu fordern.

Bei der Vergabe einer hoéherwertigen Funktionseignung ist
diese Entscheidung ausfuhrlich zu begrinden.

Die insoweit erforderliche Anpassung der ,,Richtlinien fir
die Beurteilung und Befdrderung der Beamten und Beamtin-
nen der Finanzverwaltung des Landes Nordrhein-Westfalen
1991 (BuBR 1991)“ wird beir nachster Gelegenheit vorge-
nommen .

Werdegangmodel |

Der Personalplanung im hoheren Dienst und den Personal-
entscheidungen 1m Einzelfall ist das Werdegangmodell fur
den fuhrungsorientierten Werdegang (Anlage 2) zugrunde zu
legen.

Dazu gebe ich folgende Erlauterungen:

Finanzamt 1. Stufe

An die einjahrige Einfuhrung in die Aufgaben des hdheren
Dienstes schliellt sich bis zum Ablauf der laufbahnrecht-
lichen Probezeit eine etwa zweijahrige Tatigkeit als
Sachgebietsleiter/-in in einem Festsetzungsfinanzamt an.
Den Beamtinnen und Beamten sind Sachgebiete zu Ubertra-
gen, in denen der Schwerpunkt der Anforderungen in den
Bereichen der Personalfihrung, der Organisation und der
Datentechnik liegt (Veranlagungsbezirke ohne Sonderauf-
gaben, Vollstreckungsstellen u.a.).

Ziel des Einsatzes i1st neben dem Aufbau von steuerlicher
Fachkompetenz vor allem die Entwicklung von Methodenkom-
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petenz und sozialer Kompetenz. Aufgabe der Dienststellen-
leitungen ist es, die Fuhrungskrafte anzuleiten und zu
unterstutzen.

In dieser Zeit beginnt die Teilnahmepflicht an der Fih-
rungsfortbildung fur Sachgebietsleiter/-innen, Referent/-
en/-innen und Hilfsreferent-en/-innen (Stufe 1 des
dreistufigen Fortbildungskonzeptes).

In der Beurteilung aus Anlall des Ablaufs der Probezeit
ist unter Beriucksichtigung der verhaltnismallig kurzen
Verwaltungs- und Fuhrungserfahrung anhand des Anforde-
rungsprofils zur FUhrungsbefahigung der Beamtinnen und
Beamten ausfuhrlich Stellung zu nehmen. Dabei ist ein
strenger Mal3stab anzulegen.

Einsatz in der Mittelbehdrde oder der obersten Landes-

behdrde

Nach Abschluld der Probezeit erhalten die Laufbahnbeamten
Gelegenheit, wahrend einer sechsmonatigen Abordnung an
das Finanzministerium oder die Oberfinanzdirektion die
Aufgaben und Arbeitsweise von Aufsichtsbehérden kennenzu-
lernen.

Die Abordnungsstellen des Finanzministeriums und der
Oberfinanzdirektionen werden einmal jahrlich gemeinsam
ausgeschrieben; Uber Zeitpunkt und Einsatz entscheidet
das Finanzministerium Im Benehmen mit den Oberfinanzdi-
rektionen.

Ein unmittelbar anschliellender Einsatz als (Hilfs-) Re-

ferent/-i1n i1n einer Oberfinanzdirektion oder dem Finanz-
ministerium ist nur ausnahmsweise und nach Ausschreibung
der freien Stelle moglich.
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2.4

2.5

Finanzamt 2. Stufe

Es folgt ein weiterer Einsatz als Sachgebietsleiter/-in
in einem Festsetzungsfinanzamt. Der Aufgabenschwerpunkt
soll bei der Bewaltigung anspruchsvoller steuerrechtli-
cher Probleme liegen (z.B. wichtige Hauptsachgebiete,
Rechtsbehelfs-, Amtsbetriebspriufungs- und Korperschaft-
steuerstellen sowie Personengesellschaftsbezirke).

Wesentliches Ziel dieses Entwicklungsabschnittes ist die
Verbreiterung und Vertiefung der steuerrechtlichen Fach-

kompetenz.

Ubernahme von Sachgebietsleiterfunktionen in Prifungs-

finanzamtern, Hilfsreferentenfunktionen in Oberfinanzdi-

rektionen und Vertreterfunktionen in A 15-Finanzamtern

Diese Stellen werden ausgeschrieben. Eine Bewerbung auf
eine entsprechende Stellenausschreibung kann zu einem
Einsatz als

e Sachgebietsleiter/-in in einem Prufungsfinanzamt,
e Hilfsreferent/-in bei der Oberfinanzdirektion oder

e standige/-r Vertreter/-in in einem A 15-Festsetzungs-
finanzamt
Tuhren.

Aussage Uber die Fuhrungsfahigkeit in regelmalligen

dienstlichen Beurteilungen in der Besoldungsgruppe A 14

In der regelmalligen dienstlichen Beurteilung, iIn der
erstmals die Befdrderungs- und eine hoéherwertige

Funktionseignung vergeben werden, ist eine Aussage
Uber die Fuhrungsfahigkeit zu treffen; Mallstab ist das
Anforderungsprofil fur Dienststellenleiter/-innen (vgl.
oben Nr. 1.).



2.6.

2.7.

2.8.

Einsatz als Vertreter/-in in einem A 16-/A 16 Z-Finanz-

amt, Referent/-in in der Oberfinanzdirektion oder Dienst-

stellenleiter-/in in A 15-Finanzamtern

Die Dienstposten werden ausgeschrieben; die Vorsteher-
dienstposten landesweit, die Ubrigen mindestens bezirks-
weilt. Bewerben koénnen sich die Beamtinnen und Beamten,
denen die jeweilige Funktionseignung in der dienstlichen
Beurteilung zuerkannt worden 1ist.

Wegen der eingeschrankten Vergabe der Referenteneignung
konnen sich auf Referentendienstposten auch die Beamtin-
nen und Beamten bewerben, denen zwar nicht die Referen-
teneignung, wohl aber die Vorstehereignung fur A 15-Fi-
nanzamter und/oder die Vertretereignung fur A 16-/A 16 Z-
Finanzamter zuerkannt worden 1ist.

Teilnahme an Praktika und Ubertragung von Sonderaufgaben

Dem Kreis der kunftigen A 16-/A 16 Z-Dienststellenlei-
ter/-innen (vgl. Nr. 2.5) konnen Praktika in anderen Ver-
waltungen oder in Wirtschaftsunternehmen angeboten wer-
den. Die Hospitationsrichtlinien vom 05.05.1997 -MBI. NW.
1997 S 798- finden Anwendung. Diesen Beamtinnen und Beam-
ten konnen ferner im Haupt- oder Nebenamt Sonderaufgaben
Ubertragen werden.

Auswahlentscheidungen Uber die Teilnahme an der Fih-

rungsfortbildung fur kinftige Dienststellenleitungen

Beamtinnen und Beamte, denen bei der regelmdlRigen Beur-
teilung In der Besoldungsgruppe A 15 die
Befdrderungseignung und die Dienststellenleitereignung
zuerkannt worden i1st oder die bereits als
Dienststellenleiter/-in eingesetzt sind, konnen sich um
die Teilnahme an der konzentrierten und systematischen
Fuhrungskraftefortbildung fur kinftige
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Dienststellenleitungen bewerben (vgl. Stufe 2 des
Fortbi ldungskonzeptes bzw. Stufe U 2 des Ubergangs-
konzeptes; Fuhrungsfortbildung fur FUhrungskrafte ca. 2
Jahre vor dem Einsatz als Dienststellenleiter/-in).

Nach AbschluR der ersten Veranstaltungsreihe (U 2 des
Ubergangskonzeptes) ist die Teilnahme an der vorgenannten
FortbildungsmalRnahme Voraussetzung fir die Ubertragung
eines Dienstpostens der Besoldungsgruppe A 16. Die
Veranstaltungsreihen sind so rechtzeitig zu konzipieren
und durchzufihren, dal eine zeitnahe Besetzung aller
Dienststellenleiterposten moglich ist.

Besetzung von A 16- und A 16 Z-Leitungsfunktionen

Im Anschlul3 an die FortbildungsmalBnahme kdénnen sich die
Teilnehmer/-innen um freiwerdende Vorsteherdienstposten
in A 16- und A 16 Z-Finanzamtern bewerben.

Anwendungsbereich des Werdegangmodells

Das Werdegangmodell gilt mit den nachfolgend aufgefihrten
Einschrankungen fur alle Beschaftigten des hdheren
Dienstes. Fur Aufstiegsbeamtinnen und -beamte, die be-
reits Fuhrungserfahrung als Sachgebietsleiter/-innen des
gehobenen Dienstes gesammelt haben, sind Ausnahmen insbe-
sondere beim Ersteinsatz moglich.

Fur Beschaftigte, deren Entwicklung zur Ubernahme eines
Dienststellenleiterpostens schon weit fortgeschritten
ist, kann das Modell in einer Ubergangsphase bis zum
31.12.2002 individuell angepall3t werden.

Wichtige personalwirtschaftliche Grinde konnen im Ein-
zelfall Abweichungen vom Werdegangmodell rechtfertigen;
vor allem den Austausch der Rethenfolge und die Dauer der
einzelnen Stationen. Die Oberfinanzdirektionen berichten



einmal jahrlich zu Ende des 1. Quartals Uber das zurick-
liegende Jahr.

2.11 Besetzung von A 15-Vorsteherstellen und Vertreterstellen
in A 16-/A 16 Z-Finanzamtern

Diese Stellen durfen nach erfolgter Ausschreibung aus-

schlieRlich mit Beamtinnen und Beamten besetzt werden,

die aufgrund i1hres Befahigungsprofils erkennen lassen,

daR sie fur einen spateren Einsatz als A 16-Dienststel-
lenleiter/-in iIn Betracht kommen.

3. Umsetzung der FUhrungsfortbildungskonzeption

Die Fuhrungsfortbildung der Beamtinnen und Beamten des
héheren Dienstes erfolgt auf der Grundlage des von der
Arbeitsgruppe ,Dienststellenleiter” entwickelten dreistu-
figen Konzeptes zur Fuhrungsfortbildung und des zwei-
stufigen Ubergangskonzeptes (vgl. Nr. 6.5 und Anlage 3
des Berichtes).

Die Liste der Fortbildungsthemen in Nr. 1.2 der Anlage 3
wird um folgende Themen ergéanzt:

- Zusammenarbeit mit der Personal- und Schwerbehin-
dertenvertretung

- Suchtkranke und psychisch Kranke (erkennen und wieder
eingliedern)

Die Fortbildungsakademie der Finanzverwaltung des Landes
Nordrhein-Westfalen wird beauftragt, auf dieser Basis die
Detailplanung

o der SofortmalRnahmen flr bereits eingesetzte
Dienststellenleiter/-innen fortzusetzen,

. des Teils U 2 des zweistufigen Ubergangskonzeptes

aufzunehmen und



. die des ab dem Jahr 2000 greifenden dreistufigen
Fortbildungskonzeptes

vorzubereiten.

Ferner wird sie gebeten, mit den eingesetzten externen
Trainerinnen und Trainern zu erdrtern, ob und gegebenen-
falls 1n welcher Form im AnschluR an verhaltensorien-
tierte FortbildungsmalRnahmen Feedback-Gesprache mit allen
Teilnehmer/-n/-innen gefuhrt werden sollten.

Einen ersten Zwischenbericht mit Entwirfen von Rahmen-
und Stoffgliederungsplanen bitte ich mir bis zum
01.10.1999 vorzulegen.

4. Inkrafttreten der Regelungen

Die unter 1. und 2. getroffenen Regelungen treten mit
Wirkung vom 01.01.2000 in Kraft.

Im Auftrag
Stadermann

Anlg.: 2



Anlage 1

Anforderungsprofil fir Dienststellenleiterinnen und Dienststellenleiter

Zielorientiertes, analytisches, kreatives und 6konomisches Denken und Handeln

Die Steuerverwaltung sorgt fir die Finanzausstattung des Staates. Die Dienststellenleiter/-innen
tragen die Verantwortung fir die rechtzeitige, sachgerechte und wirtschaftliche Erfullung dieser

Aufgaben.
Dienststellenleiter/-innen sollen in der Lage sein

= Arbeitsziele zu bestimmen unter Beriicksichtigung der personlichen Fahigkeiten, Wiinsche und Nei-
gungen der Mitarbeiter/-innen (richtige Person an den richtigen Platz), organisatorischer Notwendig-

keiten und vorgegebener Verhaltnisse (Arbeitsumfeld der abgebenden/aufnehmenden Stelle),

= schopferisch tatig zu sein, d.h. von gewohnten Denkschemata abzuweichen, eigene neue Ideen zu
entwickeln aber auch den Ideenreichtum und die Innovationsfahigkeit der Beschaftigten herauszu-

fordern und zu nutzen,
= Planung, Entscheidung und Durchsetzung von MaBnahmen wirtschaftlich optimal zu gestalten.

Die Fahigkeit zu zielorientiertem, analytischem, kreativem und 6konomischem Denken und Handeln ist
erforderlich, um mit der bestehenden Sach- und Personalausstattung ein HochstmalR an Effizienz und

Arbeitszufriedenheit zu erzielen.

Kooperationsfahigkeit
Die Art der Zusammenarbeit zwischen Menschen beeinflu3t das Arbeitsergebnis.
Dienststellenleiter/-innen sollen

= fahig und bereit sein, mit anderen (Mitarbeitern/-innen, Vorgesetzten/-innen und Gleichgestellten) zur

Erfullung gemeinsamer Aufgaben zusammenzuarbeiten,

= willens und bereit sein, ihre Sachgebietsleiter/-innen bei der Fuhrungsarbeit zu unterstitzen und bei

der Entscheidungsfindung einzubeziehen,

= die wechselseitige EinfluBausubung zwischen sich und den anderen erkennen, akzeptieren und nut-

zen,
= die Arbeits- und Sozialbeziehungen positiv und konsensfahig gestalten.

Kooperationsfahigkeit ist der Wille und das Kénnen, mit anderen unter wechselseitiger EinfluBausiibung
und positiver konsensfahiger Gestaltung der Arbeits- und Sozialbeziehungen zusammenzuarbeiten, um

gemeinsame Arbeitsergebnisse zu erzielen.



Motivationsfahigkeit
Ohne Motivation kann der Mensch nichts leisten, hochstens arbeiten.

Dienststellenleiter/-innen sollen daher ihr Augenmerk darauf richten, die volle Leistungsbereitschaft der

Mitarbeiter/-innen hervorzurufen und zu erhalten, insbesondere durch
= hohe Eigenmotivation,

= Vertrauen in die Beschaftigten,

= ldentifikation mit deren Arbeit,

= stete Wertschatzung (Lob, Kritik, Bestatigung) des Geleisteten,
= Sinnvermittlung der Tatigkeit fur die Gesamtaufgabe sowie

= das stetige Bemihen, sie zu férdern und sie entsprechend ihren Fahigkeiten und Neigungen einzu-

setzen.

Motivationsfahigkeit ist die Fahigkeit, durch eigenes Verhalten seine Mitarbeiter/-innen dazu zu bewegen,

ihre Aufgaben bestmdglich und aus eigener Uberzeugung zu erledigen.

Konfliktfahigkeit

Wo Menschen zusammenarbeiten und fiskalische Interesse durchzusetzen sind, sind Konflikte unaus-

weichlich.
Dienststellenleiter/-innen sollen
= sensibel fir Konflikte sein, d.h. diese erkennen und ihr Auftreten nicht als Stérung empfinden,

= die Konflikte objektiv bewerten konnen (Stérung der sozialen Beziehung, Interessenkollision, Sach-
konflikt) und

= auf Grundlage der Bewertung konstruktive Losungen finden,

= Uberflissige Konflikte aufgrund von MiRverstandnissen durch das eigene Fihrungsverhalten ver-

meiden.

Konfliktfahigkeit ist die Fahigkeit, Konflikte zu erkennen, zu akzeptieren und sie auf Grundlage einer Be-
wertung einer konstruktiven Losung zuzufiihren, ohne durch eigenes mi3verstandliches Verhalten Ursa-

che zu sein.

Einfihlungsvermégen

Die Steuerverwaltung ist eine personalintensive Verwaltung, die nach kooperativen Flihrungsgrundsatzen
geleitet wird. Das Ergebnis ist eine partnerschaftliche und vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen der
Dienststellenleitung und den Beschaftigten, in der die fachlichen Belange und die persodnlichen

Bedurfnisse der Beschéftigten hinreichend bericksichtigt werden.
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Dienststellenleiter/-innen sollen im Rahmen dessen

= die Denk- und Handlungsweise ihrer Beschéftigten rational und emotional nachvollziehen

kénnen und

= Vorstellungen und Belange der Beschaftigten nach Mdoglichkeit bei allen Entscheidungen

berucksichtigen.

Einfihlungsvermégen ist die Fahigkeit, auf andere zuzugehen und deren Denken und Handeln

zu achten.

Uberzeugungs- und Durchsetzungsfahigkeit

Dienststellenleiter/-innen tragen die Verantwortung fir die rechtzeitige, sachgerechte und wirtschaftliche
Erfullung der Aufgaben des Finanzamts. Nicht alle Entscheidungen und MaRnahmen werden vorbehaltlos

von den Beschéftigten oder Blrgerinnen und Blrgern angenommen. Dann ist
= bei den Beschéftigten Einsicht herbeizufiihren durch
= Uberzeugende Argumente,
= Einbeziehung in die Problemlésung und
= Transparenz der Ziele und Wege,
= bei den Birger/-innen Akzeptanz aufzubauen.
Nicht alles lait sich konsensfahig gestalten. Dienststellenleiter/-innen sollen fahig sein,

= eigene und vorgegebene Auffassungen und Entscheidungen gegentiber anderen (Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, Gleichgestellten und Birgerinnen und Birgern) auch gegen Widerstande beizubehalten

und zu realisieren und
= ihre Meinung gegeniiber Vorgesetzten/innen nachhaltig zu vertreten.

Uberzeugungsfahigkeit ist die Fahigkeit, Entscheidungen und MalRnahmen uiberzeugend transparent und
nachvollziehbar zu machen, um Einsicht bei den Beschéaftigten und Akzeptanz bei den Birger-

innen und Blrgern zu erreichen.

Leistungsfahigkeit und -bereitschaft

Die Tatigkeit in der Finanzverwaltung erfordert ein hohes MalR an Einsatz, Aktivitat und geistiger

Beweglichkeit.
Dienststellenleiter/-innen sollen

= den taglichen physischen und psychischen Belastungen gewachsen sein und auch in Stre3situationen

das hohe Arbeitspensum mit Ruhe und Sachlichkeit bewaltigen,

= auch mit persénlichem Einsatz Probleme l6sen, Arbeitsprozesse vorantreiben und in diesem Rahmen

die vorhandenen Sachmittel und ihr Personal einsetzen,
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= kritische und innovative Ideen und Denkanstoi3e vermitteln und ggf. aufgreifen.

Leistungsfahigkeit und -bereitschatft ist die Fahigkeit und Bereitschaft, die Schaffenskraft vorbehaltlos in

die tagliche Arbeit einzubringen.

Beurteilungsfahigkeit

Engagement, Arbeitsfreude sowie menschliche und fachliche Kompetenz der Beschéftigten sind Grund-
lage des Erfolgs. Die Beschéftigten und der Dienstherr erwarten zu Recht, dal3 diese Eigenschaften und

Leistungen gerecht beurteilt werden.
Die Dienststellenleiter/-innen sollen beféhigt sein
= die Starken und Schwachen ihrer Beschéftigten zu erkennen und

= deren Eignung, Beféhigung und fachlichen Leistung objektiv zu bewerten und zu

beschreiben sowie
= die Beurteilungsmethodik zu beherrschen und Beurteilungsfehler zu vermeiden.

Beurteilungsfahigkeit ist die Fahigkeit, Eigenschaften und Leistungen einer Person zu erkennen, zu be-

werten und zu beschreiben.

Kenntnisse und Fertigkeiten
Dienststellenleiter/-innen bringen mit
= Kompetenz im Steuerrecht,

= umfassende Kenntnisse in der Personalwirtschaft, insbesondere im Beamten-, Tarif-, Arbeits- und

Personalvertretungsrecht,

= Grundlagenwissen in der Organisation (FAGO und EB-FAGO, Personalverteilung, Gestaltung von

Arbeitsablaufen) und deren Wirkung auf menschliches Verhalten,
= Informations- und Kommunikationstechniken als Mittel zur Aufgabenerfiillung,

= Grundzige des Haushaltswesens.

Umsetzungskompetenz

Fur ein erfolgreiches Leiten einer Dienststelle reichen theoretische Kenntnisse nicht aus, entscheidend ist

deren Umsetzung.

Die Dienststellenleiter/-innen mussen demnach befahigt sein, ihre Fuhrungsaufgaben und ihre Lei-
tungsaufgaben nach der Geschéftsordnung fir die Finanzadmter und den Ergédnzenden Bestimmungen,
insbesondere die der Fach- und Dienstaufsicht, der Personalwirtschaft, der Organisation, des Haushalts-

rechts und des Personalvertretungsrechts

= zlgig, konsequent und kompetent sowie



= moglichst konsensféhig

umzusetzen.

Umsetzungskompetenz ist die Fahigkeit, Fertigkeiten, und Kenntnisse sowie Erkenntnisse ziigig, konse-

quent, kompetent und moglichst konsensfahig umzusetzen.
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