Human Resources Manager mit Marktorientierung: Die Veranderung der
Anforderungen an HR Manager durch den Fachkraftemangel

Im Beitrag ,Stresstests fur Personalfunktionen®

http://outsourcing-journal.org/outsourcing-prozesse/hr-outsourcing/385-gstresstestsq-
fuer-personalfunktionen.html

wurde dargestellt, welche Herausforderungen Personalabteilungen als Folgen des
demographischen Wandels meistern missen, damit qualifiziertes Personal nicht zum
Engpass wird, der die Entwicklung der Unternehmen begrenzt.

In diesem Beitrag sollen die veranderten Aufgabenbereiche, aber besonders deren
Konsequenzen, namlich die Veranderung der Anforderungen an den HR Manager' in
Zeiten knappen Arbeitskrafteangebots erarbeitet werden. Welche Fahigkeiten muss
ein HR Manager haben, um in dieser Arbeitsmarktsituation erfolgreich zu sein. Auch
hier soll eine Grafik helfen, den Betrachtungsgegenstand abzugrenzen:

1. Die Grundaufgabe: Ubereinstimmung von Anforderungen und
Fahigkeiten

! nur zum Zweck der leichteren Lesbarkeit wird ausschliesslich die ménnliche Form genutzt.
Selbstverstéandlich trifft das Gesagte auch auf weibliche Stelleninhaber zu.

gecon human resources Friedrich Geiselmann



Die Grundaufgabe des Personalwesens bleibt auch in dieser Arbeitsmarktsituation
die gleiche: Es soll eine méglichst grosse Ubereinstimmung zwischen den
Anforderungen der Arbeitsaufgaben und den Fahigkeiten der Mitarbeiter angestrebt
werden, damit der Faktor Arbeit den bestmdglichen Beitrag zur Erreichung der
Unternehmensziele liefert. Doch bei einem Fachkraftemangel ist es schwieriger,
Mitarbeiter zu finden, die das geeignete Profil fir gegebene Stellen aufweisen. Sollen
die Stellen nicht unbesetzt bleiben, kommt der HR Manager nicht umhin, die bisher
eher als Datum betrachteten Stellen als variabler anzusehen. Im Extremfall missen
die Stellen kinftig an die noch verfligbaren Fahigkeitsprofile angepasst werden.

2. Anpassung der Stellen an verfiigbare Fahigkeitsprofile

Dies setzt aber ein vollig anderes Rollenverstandnis und Fahigkeitsprofil des HR
Managers voraus. Wéhrend bisher auftretende Vakanzen mehr oder weniger
selbstverstandlich und kurzfristig besetzt wurden, zwingt die veranderte
Arbeitsmarktlage zu einem intensiven Dialog zwischen dem Personalwesen und der
Arbeitsorganisation des Zustandigkeitsbereichs des HR Managers. Die
Arbeitsaufgaben und naturlich auch die Arbeitsprozesse missen anhand der
verfugbaren Fahigkeitsprofile u.U. vollig neu strukturiert werden. Mit der Veranderung
der Aufgaben sind auch Neubewertungen der veranderten Stellen erforderlich. Auch
dies wird eine Aufgabe des HR Managers sein, die er als Investitionsentscheidung
angehen muss, bei der er auch die Mitbestimmungsrechte der
Arbeitnehmervertretung zu beachten hat. Dieser Prozess ist ausfihrlich in meinem
Buch ,Prozessoptimierung im Personalbereich - HR SSC*, Management & Karriere
Verlag, Dusseldorf 2011, auf Seite 209 beschrieben.

Somit bendtigt der HR Manager eine sehr tiefe Kenntnis der Aufgaben in seinem
Betreuungsbereich, die nicht mehr statisch und Uber lange Zeit stabil sind, sondern in
verschiedenster Weise zu Stellen zusammengestellt werden, flr die geeignete
Kandidaten zur Verfugung stehen. Mit jeder Veranderung der Aufgaben geht eine
Neubewertung der Stellen einher. Dazu muss der HR Manager die zur Anwendung
kommenden Bewertungsregeln genauso gut kennen wie die Aufgaben selbst. Es ist
zwar denkbar und in grossen Unternehmen auch Ublich, dass es
Bewertungsspezialisten gibt, doch in den allermeisten Féllen ist der HR Manager in
Bewertungsfragen massgeblich und muss diese gegenuber den
Arbeitnehmervertretern vertreten.

Speziell bei physisch anspruchsvollen Téatigkeiten kann es vorkommen, dass sie von
alteren Arbeitskraften nicht mehr ausgefuhrt werden kénnen. Dann missen diese
Stellen umgestaltet werden. In der Automobilindustrie betreiben die Unternehmen
einen hohen technischen Aufwand, um die Arbeitsplatze altersgerecht
umzugestalten. Auch wenn eine tariflich oder betrieblich vereinbarte Alterssicherung
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fur das Entgelt in diesen Fallen zur Anwendung kommt, sind die Stellen trotzdem neu
Zu bewerten.

Neben Aufgabeninhalten missen auch Arbeitszeitverdnderungen den Bedurfnissen
aktueller oder potentieller Stelleninhaber entgegen kommen. Falls der Betriebsablauf
solche flexiblen oder bedurfnisgerecht gelegten Arbeitszeiten zulasst, ist es dadurch
maoglich, bestimmte, bisher nicht (mehr) erwerbstatige Kandidaten zu (re)aktivieren
und fir den Arbeitsmarkt zu gewinnen. Es wird die Aufgabe des HR Managers sein,
solche Flexibilisierungsmdglichkeiten aktiv ausfindig zu machen und die betrieblichen
Vorgesetzten davon zu tberzeugen, obwohl der Fihrungsaufwand durch jede Art
von Individualisierung grésser wird. Die zu leistende Uberzeugungsarbeit beschrénkt
sich nicht nur auf diesen Fall, sondern besteht allgemein darin, sédmtliche
Massnahmen, die zur Steigerung der Attraktivitat als Arbeitgeber dienen, bei den
unternehmensinternen Ansprechpartnern zu begriinden.

Wenn sich Arbeitsbedingungen allgemein verbessern und Sozialleistungen
ausgebaut werden, ist dies auf den ersten Blick nicht schwer zu vermitteln. Wenn
begrindet werden muss, warum diese vielleicht schon friher geforderten
Verbesserungen erst mit dem Drehen der Situation am Arbeitsmarkt realisiert
werden, ist schon mehr Diplomatie gefordert. Und wie im Beispiel flexibilisierter
Arbeitszeiten, gibt es Veranderungen, die Nachteile fur Mitarbeiter und
FUhrungskréafte bringen, wie dies auch bei verstarkten Aus- und
Weiterbildungsaktivitaten der Fall ist, die in allen Abteilungen zu erbringen sind. Hier
muss der HR Manager Uberzeugungsarbeit nach ,innen* leisten und die
Massnahmen mit der angestrebten Attraktivitat als Arbeitgeber begriinden. Dies kann
auch dazu fuhren, dass er betriebliche Vorgesetzte von den Vorteilen eines eher
partizipativen FUhrungsstils Uberzeugen muss.

3. Anpassung der verfiigbaren Arbeitskrafte an die Anforderungen der
Stellen

Auch wenn die Tendenz bestehen wird, dass die Aufgabeninhalte starker an die
Fahigkeiten der verfigbaren Arbeitskrafte angepasst werden, so besteht fir den HR
Manager immer auch das Ziel, die Fahigkeiten der vorhandenen und verfligbaren
Mitarbeiter an die Anforderungen der Stelle anzupassen. Ansonsten gabe es nur
noch individualisierte Stellen. Das wurde jede Art von Skaleneffekten durch
gleichartige Stellen vernichten und jede Neubesetzung zum Wunschkonzert werden
lassen. Letztlich wére der Vorteil jeder Stellenwirtschaft aufgegeben. Das ist nicht
realistisch. Letztendlich strebt der HR Manager das Optimum zwischen den Extrema
~Fahigkeiten der verfligbaren Arbeitskrafte“ und den ,,Anforderungen vorhandener
Stellen” an.
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Je knapper der Markt der geeigneten Arbeitskrafte ist, desto grésser wird tendenziell
die Lucke zwischen den Soll - Profilen der Stelle und den Ist - Profilen der
verfugbaren Arbeitskrafte. Dazu kommt die Dynamik des technischen Fortschritts, die
in den nachsten Jahren eher noch zunimmt. Im Hochlohnland Deutschland wird noch
weniger produziert werden, sondern mehr entworfen, entwickelt und vermarktet.
Deswegen wird neben der Imagepflege und der Suche nach Fachkraften die
Entwicklung der Féhigkeiten vorhandener Mitarbeiter zum Schwerpunkt der
Personalarbeit. Auch hier nimmt der HR Manager eine zentrale Rolle ein und zwar in
allen Phasen der Personalentwicklung: Bei der Bedarfsanalyse, der
Massnahmenentwicklung, der Begleitung der Durchfiihrung und der
Transferkontrolle.

Fur die Bedarfsanalyse hat der HR Manager als profunder Kenner aller Tatigkeiten in
seinem Betreuungsbereich abzuschéatzen, wie sich der technische Fortschritt auf die
Aufgaben auswirken kann. Wenn z.B. perfekte HR - Prozesse das Erstellen von
Personaldokumenten schon enthalten, werden praktisch keine Office Anwender fir
die Standardprozesse mehr bendétigt. Stattdessen bendtigt man flir das Einrichten der
Prozesse, Dokumente und die Bereitstellung der notwendigen Falldaten einen
Spezialisten, der sich mit Masterdokumenten, der Datenbank und den HR Prozessen
auskennt. Das Abschétzen der Konsequenzen der Methodenverbesserung, die
Entscheidungsvorbereitung fiir die praktische Umsetzung dieser Verbesserung, die
Vorbereitung der Betroffenen auf die Veranderungen, die Bewertung der
Entgeltkonsequenzen, auch die Qualifizierung der friheren Office Anwender fiir neue
Aufgaben, das alles sind die Kernaufgaben der HR Manager.

Auch an der Entwicklung von Qualifizierungsmassnahmen bleibt der HR Manager mit
im Boot. Er gibt nicht nur die Ziele der Qualifizierung vor, sondern bestimmt Uber die
Budgetverantwortung auch die Dauer, Intensitdt und Methoden der in Frage
kommenden Massnahmen. Nach der Durchfihrung ist es der HR Manager, der mit
dem Feedback der Qualifizierten und deren Vorgesetzten die Transfer- und ex-post
Kostenkontrolle vornimmt, um den Nutzen der von ihm intitiierten
Veranderungsprozesse ( = Investitionsentscheidung) zu prifen. Das verbessert seine
eigene Kompetenz fur nachfolgende Veranderungsprozesse. Fir diese Aufgaben
benétigt der HR Manager eine gute Ubersicht iiber Methoden, Anbieter und Preise
auf dem Markt der Personalentwicklungsmassnahmen. Der HR Manager muss
darUber entscheiden, ob die Qualifizierungsangebote zum Ziel- und Wertesystem,
aber auch zur gelebten Kultur des Unternehmens passen. Falls er auf die Idee
kommt, auch selbst an den Massnahmen mitzuwirken, dann steigen damit nattrlich
die Anforderungen an ihn entsprechend.

4. Personalmarketing

Das Arbeitgeberimage ist ein vereinfachtes Abbild eines Unternehmens bei einem
potentiellen Mitarbeiter, das der subjektiven und damit selektiven Wahrnehmung
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unterliegt und bei der Entscheidung fur einen Arbeitgeber zur Bewertung
herangezogen wird. In der Betriebswirtschaftslehre gibt es die Idee eines Marketings,
das alle Aktivitaten eines Unternehmens auf den Absatzmarkt ausrichtet. Diese Idee,
Ubertragen auf das Marketing im Hinblick auf das Personalwesen, also die
Ausrichtung aller Unternehmensaktivitaten auf den Arbeitsmarkt, wirkt auf den ersten
Blick unrealistisch. Denn das Wohl der Mitarbeiter ist in Profit - Organisationen nicht
der primare Zweck eines Unternehmens. Aber, wenn die Verknappung geeigneter
Mitarbeiter zum Engpassfaktor des Unternehmens fuhrt, dann ist eine zumindest
starkere Ausrichtung der Unternehmensaktivitaten in Richtung des Engpassfaktors
durchaus angebracht. Dies ist exakt der Grund fur die wichtiger werdende Rolle des
HR Managers, der diese Erkenntnis und die notwendigen Konsequenzen nach innen,
zu den Personalverantwortlichen transportieren muss.

Die Verknappung geeigneter Arbeitskrafte verstarkt den Wettbewerb am
Arbeitsmarkt um die Talente. Dabei haben grosse Unternehmen mit bekannten
Produkten einen Imagevorteil, den Hersteller von Vorprodukten oder kleine
Unternehmen erst einmal aufholen missen, weil sich das Image einer Marke mit dem
Image als Arbeitgeber vermischt. Das Ziel von Personalmarketing ist die
Verbesserung des Arbeitgeberimages und damit die Erhéhung der
Wahrscheinlichkeit, von einem Arbeitskraft - Anbietenden als Arbeitgeber ausgewahlt
zu werden.

Bevor man sich als HR Manager daran macht, das Arbeitgeberimage zu verbessern,
sollte man das Image des eigenen Unternehmens erst kennen. Dazu muss man nicht
teure Imageanalysen in Auftrag geben, sondern die alten Instrumente wie
Abgangsinterviews nutzen oder Webseiten wie www.kununu.com aufsuchen und die
Eintrage Uber das eigene Unternehmen auf Verwertbares untersuchen. Auch wenn
sich hier Ausreisser von enttduschten ehemaligen oder aktuellen Mitarbeitern finden,
die man als HR Manger gern mit eigenen Beurteilungen ausgleichen wirde, so ist
aus mehreren Beurteilungen oft schon ein Trend ableitbar, in welchen Teilsegmenten
des Arbeitgeberimages angesetzt werden kdnnte.

Nicht alle Segmente des Arbeitgeberimages lassen sich beeinflussen. Und wenn
doch, dann nur mit grossem Aufwand und langfristig. Trotzdem kommt man als HR
Manager an der Verbesserung des Arbeitgeberimages nicht herum, wenn man die
Talente furs eigene Unternehmen gewinnen méchte. Hilfreich ist es auf jeden Fall,
wenn das Unternehmen in der regionalen Presse positiv erscheint, z.B. in
Zusammenhang mit Produktneuerungen, die in Zusammenhang mit sowieso
intensivierten Personalentwicklungsmassnahmen far die Férderung de
Arbeitgeberimages genutzt werden kénnen. Daraus folgt die Konsequenz, dass
Pressemeldungen immer in Zusammenarbeit mit dem HR Manager lanciert werden.
Auch das steigert seine Wertigkeit, wenn er dazu Grundzige des Pressehandwerks
beherrscht. Und Anlésse dazu gibt es gar nicht so wenige. Da lassen sich
Arbeitsjubilden ebenso nutzen wie das erfolgreiche Ende von Ausbildungen und
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Umschulungen, Preise an besonders erfolgreiche Absolventen,
Bilanzpressekonferenzen, die Einweihung neuer Geb&aude oder Einrichtungen, Tage
der offenen Tur, die Verbesserung der Verkehrsanbindung durch neue Buslinien
usw.

Nicht immer lassen sich negative Meldungen vermeiden. Und Dementis oder
Gegendarstellungen wirken manchmal kontrar. Dann kann es besser sein, eine
solche Meldung unkommentiert verhallen zu lassen, als sie noch durch eine heftige
Gegenreaktion in der Wahrnehmung zu verstéarken. Medienberichte, die zu sehr von
der (wahrgenommenen) Realitat abweichen, wirken unglaubwurdig und
verschlechtern das Image. Deshalb muss der HR Manager auch darauf achten, zwar
eine positive Tendenz zu erzeugen, aber von einem realistischen Niveau der
geschilderten Verhéltnisse auszugehen.

5. Personalbeschaffung

Auch wenn ein verbessertes Arbeitgeberimage auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter
erhdht, so ist es doch das priméare Ziel der Imageférderungen Massnahmen, die
Attraktivitat des Unternehmens am Arbeitsmarkt zu erhéhen, also geeignete neue
Mitarbeiter zu beschaffen. Auch hier ist flr den Erfolg als Nachfrager am
Arbeitskraftemarkt die Kenntnis der Marktsituation Voraussetzung. Der HR Manager
muss seine relevanten Segmente des Arbeitsmarktes beobachten, die gezahlten
Marktpreise und Zusatzleistungen kennen, um am Arbeitsmarkt Gberhaupt auftreten
zu kénnen. Aktuelle Verdiensterhebungen fur die Arbeitsmarktsegmente, die der HR
Manager aktuell nachfragt oder im Zuge einer Ausweichreaktion nachfragen kénnte,
setzt der HR Manager in ein wettbewerbsfahiges Gesamtangebot, d.h. Kombination
von Vergutung, Sozialleistungen, bAV, flexiblen Arbeitszeitangeboten, attraktiven
Arbeitsinhalten, Mitarbeiterrabatten usw. um.

Naturlich muss der HR Manager auch die Quantitat seiner Nachfrage Gber einen
langeren Zeitraum abschéatzen kénnen. Je héher die Quantitat ist, desto weniger
kann er an der Preisschraube, d.h. am monetédren Wert seines Gesamtpaketes
drehen, ohne Renditeziele zu gefahrden. Das setzt voraus, dass der HR Manager
sowohl verlassliche Daten Uber die zu ersetzenden Altersabgange besitzt, wie auch
in strategische Planungen der Unternehmensleitung eingeweiht ist, die Auswirkungen
auf den Arbeitskraftebedarf in seinem Betreuungsbereich haben. Je starker das
geeignete Personal zum Engpassfaktor geworden ist, desto mehr bestimmt die
Beschaffbarkeit der geeigneten Mitarbeiter diese strategische Planung. Das verleiht
dem HR Manger eine Schlisselfunktion.

Um das Arbeitskraftepotential gezielt ansprechen zu kénnen, benétigt der HR
Manager detaillierte Mediadaten, abhangig von der genauen Zielgruppe. Er muss
wissen, mit welchen Medien er die anzusprechende Arbeitskraftegruppe erreichen
kann. Leider gibt es dazu keine zentrale Datenbank, weil die Datenbank nicht nur
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nach der Qualifikationsgruppe, sondern auch nach der Region sehr stark
differenzieren musste. Es gibt zwar Mediadaten bei den einzelnen Zeitungen,
Stellenbdrsen usw. Doch meistens nur mit der Erreichbarkeit bestimmter Regionen
und nicht nach Qualifikationsgruppe. So bleibt die Medienauswabhl ein recht teures
Trial & Error Verfahren, das zudem nach gewisser Zeit wieder neu begonnen wird,
weil sich die Medienlandschaft dynamischer zeigt als zu Zeiten mit reinen
Printmedien. Der HR Manager sollte Informationen dartber haben, mit welchen
Medien er genau seine im Betreuungsbereich einsetzbaren und regional ansassigen
Arbeitskraftegruppen erreichen kann.

Je knapper geeignete Arbeitskrafte werden, desto friher beginnen die
Anwerbebemuhungen. Nicht nur Studenten im Falle von akademischen Fachkréaften
oder Schiler in den oberen Klassen im Fall von zu besetzenden Lehrstellen werden
zum Ziel der Anwerbebemiihungen, sondern schon unter den Jahrgangen davor
werden die besonderen Begabungen aufgestdbert und umgarnt: Alles mit dem Ziel,
sie so an das Unternehmen zu binden, dass die spatere Entscheidung Uber den
Arbeitgeber zugunsten dieses Unternehmens féllt. Diese Bindung wird nicht
ausdrucklich eine vertragliche sein, obwohl an die Talente auch Geld in Form von
Schulerstipendien fliessen kann. Es ist die Frage, wie stark ein Unternehmen sehr
junge Menschen in einem noch sehr dynamischen Alter, Schuler in oder nach dem
Ende der Pubertat, so langfristig faszinieren kann, dass diese eher emotionale
Bindung bis zur Entscheidung Uber den Ausbildungsbetrieb oder den Arbeitgeber
ausschlaggebend bleibt. Wenn das jemand kann, dann ist das nur ein HR Manager,
der nicht nur Sinn fur die aktuelle Arbeitswelt, sondern auch noch fir die Bedurfnisse
dieser jungen Menschen hat und attraktive Angebote mit Praktika,
Schnupperwochen, Projekten zur Mitarbeit usw. machen kann.

Um diese talentierten Schuler und Studenten zu identifizieren bendétigt der HR
Manager die Information, welche Schulen und andere Bildungsinstitute inhaltlich und
regional fur seine Stellen im Betreuungsbereich in Frage kommen. Er muss zu den
Schulleitungen und Fachlehrern Kontakte aufbauen, talentierte Schiler und
Studenten identifizieren, sie fur Schuler-, Schnupper- und vorgeschriebene Praktika
gewinnen, mit ihnen Kontakt halten, eine mdglichst stabile Unternehmensbindung
aufbauen und den Kontakt so lange pflegen, bis diese Kontakte zu den Arbeitskraften
oder Auszubildenden herangereift sind, die im Betreuungsbereich benétigt werden.

Da diese Basisarbeit zeitintensiv ist, zudem auch noch die betrieblichen
Vorgesetzten und Ausbildungsbeauftragten zum Erbringen des Zusatzaufwandes flr
diese Praktika, Projektarbeit und Kontaktpflege Uberzeugt sein wollen, ist es sinnvoll,
diese Aufgaben mit den HR Managern anderer Sparten und Betreuungsbereiche zu
teilen, falls diese lockeren Kontakte auch fachlich noch so unspezifisch sind, dass sie
fur viele Aufgaben in Frage kommen.
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Wichtig beim Kontakt mit Schulern ist auch das Einbeziehen der Eltern und anderer
Verwandten, insbesondere wenn diese bereits Beziehungen zum Unternehmen
haben, da diese Bezugsgruppen Einfluss auf die Wahl des
Ausbildungsunternehmens und manchmal auch noch Arbeitsplatzes haben. Lehrer
sind anspruchsvolle Kooperationspartner, die Dritten ja keine Hinweise auf
besonders talentierte und vielleicht férderungswurdige Schuler geben dirfen. Doch
kann man durch das Angebot und im Verlauf attraktiver Praktika und Projekte
wertvolle Hinweise darauf bekommen.

Dies ist aus meiner Sicht mit die anspruchsvollste Aufgabe fir den HR Manager:
Junge Leute zu begeistern, die Faktoren zu kennen, die flr den Erfolg in kommenden
Aufgaben in seinem Betreuungsbereich Voraussetzung sind, aber auch die
Bedurfnisse dieser jungen Leute zu kennen und Angebote in Form von Aufgaben zu
entwickeln, die diesen Bedurfnissen entgegen kommen und trotzdem den erwarteten
Beitrag zum Unternehmenserfolg liefern kénnen.

6. Selektion

Heute werden oft ausschliesslich Interviews zur Personalauswahl eingesetzt. Diese
verlaufen weitgehend unstrukturiert. Um die Qualitat der Auswahlentscheidung zu
verbessern, sind folgende zusatzliche Instrumente zusatzlich angebracht:

Bei Ausbildungsplatzen oder Absolventenstellen wie auch anderen Stellen mit
gleichartigen Anforderungen ohne das Differenzierungskriterium Berufserfahrung
kdnnten allgemeine psychologische Tests nach DIN 33430 und Intelligenztests
eingesetzt werden. Diese Tests selbst mussten in Zusammenarbeit mit Psychologen
ausgewahlt und Uber einen langeren Zeitraum validiert werden. Die Tests sollten
dann nur von Psychologen oder besonders geschultem Personal eingesetzt und
ausgewertet werden.

Bei einer groReren Anzahl von gleichartigen zu besetzenden Stellen lohnen sich
auch spezielle Tests, die spezifisch fur die Stelle erstellt werden. Bei Stellen im
Verwaltungsbereich kdnnten dies fachspezifische Fragen sein, die zur Ausubung der
Stelle notwendiges Wissen prufen. Z.B. bei einem Entgeltabrechner muss das
Wissen Uber Einmalzahlungen und deren Handhabung in Steuer und
Sozialversicherung vorhanden sein und lasst sich auch standardisiert abfragen. Fur
Auszubildende sind Frage- und Aufgabenkataloge, die sich einfach ausbauen lassen,
um Bewerber zu testen oder auch aktives Personal weiterzubilden. Solche
Fahigkeitstests lassen sich fur alle verwaltende Tatigkeiten entwickeln. Die
Entwicklung und Validierung ist aufwandig. Deshalb kommen solche Tests nur bei
einem groReren Bedarf gleichartiger Stellen in Frage.

Beim Aufbau und der laufenden Pflege ist sowohl eine geeignete Datenbank, wie
auch klare Regeln fur die Aktualisierung notwendig. Der HR Manager ist mit der
Auswahl der Ausbildungsbeauftragten in seinem Betreuungsbereich beteiligt und
wohl am starksten an der laufenden Pflege dieser Datenbank interessiert, da er sie
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bei der Personalauswabhl fur die fachliche Eignungsprufung verwenden kann.
Deshalb gehdrt die Kontrolle der Aktualisierung zu seinen Aufgaben.

Auch Fahigkeits- und Fertigkeitstests im gewerblichen Bereich sind denkbar. Dazu
sind spezielle Verfahren zu entwickeln. Auch zielgenaue Fertigkeitstests analog zu
den Fahigkeitstests im white collar Bereich sind denkbar, wobei bei einfachen
Tatigkeiten Arbeitsproben eine einfache, aber fur die praktischen Fertigkeiten valide
Testmethode darstellen.

Auch Tests fur Gruppenverhalten z.B. als Bestandteil eines Assessment Centers
sind realisierbar. Zusatzlich zu den beschriebenen Tests kdnnen dabei auch noch
Tests eingesetzt werden, die die Teamfahigkeiten von Bewerbern Gberprifen. Dazu
ist ein Betreuerteam mit ausgewahlten Fachvorgesetzten (mit erwiesenen
Personalfuhrungsfahigkeiten), Psychologen und ggf. dem HR Manager selbst zu
bilden, die eine entsprechende Testumgebung definieren und die Tests durchfihren.

Solche Tests sind nur von entsprechend geschultem Personal zu entwickeln und
durchzufihren. Der HR Manager muss uber den Einsatz solcher Tests entscheiden
und die Voraussetzungen fur den Einsatz im Betreuungsbereich schaffen, d.h. er hat
die Testdurchflihrung zu organisieren und, falls betriebliche Vorgesetzte dabei
mitwirken mussen, diese auszuwahlen und fur den Zusatzaufwand zu motivieren. Bei
einer grosseren Zahl gleichartiger Stellen oder der Verwendung auf
Unternehmensebene sind solche Testverfahren einfacher einsetzbar, als fur den HR
Manager eines einzelnen Betreuungsbereichs. Der HR Manager, der solche Test als
zusatzliches Auswahlinstrument einsetzen méchte, muss mit einem hohen Aufwand
bei der Anwendung solcher Tests rechnen und entsprechende psychologische
Fahigkeiten mitbringen.

7. Anreizgestaltung

Um mit dem (Leistungs-) Verhalten der Mitarbeiter und Vorgesetzten im
Betreuungsbereich die Ziele des Unternehmens zu erreichen, muss das Zielsystem
wie z.B. bei der Anwendung der Balanced Scorecard Methode bestens bekannt sein.
Dies bedeutet, dass das Oberziel einer organisatorischen Einheit bis hinunter auf die
einzelne Stelle ,heruntergebrochen® werden muss. Das Erreichen der Ziele der Stelle
muss zum Erreichen der Ziele der gesamten organisatorischen Einheit beitragen.
Zielkonformes (Leistungs-) Verhalten muss verstéarkt werden, auch mit dem Mittel der
monetéren Belohnung in Form von Anreizsystemen.

Dazu muss der HR Manager das Zielsystem der organisatorischen Einheit bestens
kennen. Er weiss, wo und wie die Wertschdpfung statt findet und er kennt die
Kennzahlen, die die Zielerreichung oder -Verfehlung anzeigen. Indem er die
tariflichen und ggf. im Gesamtunternehmen vereinbarten Rahmenvorschriften fir die
zielbezogene Vergutung einhélt, gestaltet er das Anreizsystem der organisatorischen
Einheit, die er betreut. Andert sich die Aufgabenzusammenstellung von Stellen, ist
klar, dass das Anreizsystem Uberpruft und ggf. angepasst werden muss.
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8. Fazit

Hier schliesst sich der Kreis. Es wird deutlich, dass die einzelnen Aufgaben des HR
Managers sich gegenseitig bedingen und ergédnzen: Die Besetzung der Stellen
erfordert eine tiefe Kenntnis der einzelnen Aufgaben und die Ziele, die mit ihnen
erreicht werden sollen. Kénnen die Stellen in der bisherigen Form nicht mehr besetzt
werden oder werden sie durch den technischen Fortschritt verandert, sind die
Aufgaben zu neuen Stellen zu modellieren, fur die Arbeitskrafte am Arbeitsmarkt
verflugbar sind. Dazu muss man den Arbeitsmarkt gut kennen und die Medien, mit
dem geeignete Krafte angesprochen werden kdénnen. Die Verédnderung der Stellen
und der technische Fortschritt I6sen einen standigen Anpassungsbedarf der
Fahigkeiten der vorhandenen Mitarbeiter aus, die weiter entwickelt und angepasst
werden missen. Oder die Defizite der verfligbaren Arbeitskrafte missen durch
geeignete Fortbildungsmassnahmen verringert werden. Die Methoden dafir kennt
der HR Manager. Und er versucht die Anpassung kostengunstig zu gestalten. Interne
und externe Talente sucht und férdert er, weil er den Bedarf an Fach- und
Fuhrungskréaften der ndchsten Jahre kennt: Aus Altersabgangen und der erwarteten
Fluktuation sowie strategischen Verédnderungen, in die er eingeweiht ist. Der HR
Manager kennt die Zeitdauer fir Entwicklungsmassnahmen und plant entsprechend
frih den qualitativen und quantitativen Personalbedarf und die Massnahmen zu
deren Deckung. Zur langfristigen Deckung hélt er Kontakt zu talentierten Kandidaten
in Schule und Ausbildung und flihrt sie an die betrieblichen Aufgaben heran.

In der folgenden Tabelle werden die Aufgaben und die daflr erforderlichen
Fahigkeiten des HR Managers mit Marktorientierung noch zusammen gefasst
aufgelistet:

Aufgabe Notwendige Fahigkeiten
Strategie Strategisches Versténdnis und Ableiten einer geeigneten Personalstrategie
aus der Unternehmensstrategie und Beachten der Restriktionen des
der U h gi d Beachten der Restrikti d
Arbeitsmarktes

Aufgabenversténdnis Bewusstsein der Optimierungsaufgabe Anpassung von Stellen- und
Mitarbeiterprofilen als langfristige Investitionsbetrachtung

Organisations- Mitwirkung an Prozessoptimierungen im Betreuungsbereich und Ableiten der
twickl Auswirkungen auf Stellen; Technologiefolgenabschéatzung: Umsetzen des
entwickiung technischen Fortschritts in konkrete Veranderungen bei Stellen

Stellenbewertung Beherrschen des St(fllen - Beyvgrtur?gsinst'rumentariums zur Anpassung der
Stellen an noch verfligbare Fahigkeitsprofile

Ana|yse Arbeitsmarkt | Laufende Uberpriifung der Verfigbarkeit aktuell und potentiell benétigter
Arbeitskrafte und deren Bedurfnisse (Entgelt und Zusatzleistungen)
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Aufgabe

Notwendige Fahigkeiten

Personalentwicklung

Mittlerfunktion Diplomatie nach innen: Féhigkeit, die Folgen der Arbeitsmarktsituation den
Arbeit kt Vorgesetzte und Mitarbeiter versténdlich und akzeptabel zu machen (z.B.
roeismarkt - Verstandnis flr zusétzliche Aus- und Fortbildungsanstrengungen). Oder

Unternehmen Bereitschaft fir permanente eigene Fortbildung wecken
Bedarfsana|yse Erkennen und Bewerten von Personalentwicklungsbedarf

Methodenkompetenz
Personalentwicklung

Methodenkompetenz bei Entwicklungsmassnahmen; Kenntnis von Anbietern
und Kosten potentieller Massnahmen fur den Betreuungsbereich; Methoden
fur Transferkontrolle und -férderung

Methodenkompetenz
Personalmarketing

Fahigkeit zur Imageanalyse, Konzeption zu imageverbessernden
Massnahmen, Kenntnis der Medien fiir Imageverbesserung, Basiswissen fur
Pressearbeit

Mediadaten fur
Personalbeschaffung

Kenntnis der regional und Arbeitsmarktsegment - spezifischen Medien fir die
Anwerbung bendtigten Personals

Padagogisches
Geschick

Interesse und Begeisterung wecken bei Schilern und Studenten fir Aufgaben
im Betreuungsbereich. Die Interessen der Zielgruppe kennen und mit dem
Angebot im Betreuungsbereich verbinden: Entwickeln von Projekten, um
Schiler an die Aufgaben im Unternehmen heran zu fihren. Finden und
Motivieren von Mitzarbeitern und Vorgesetzten mit paAdagogischem Geschick
fir praxisnahe Projekte.

Zusammenarbeit mit
Schulen und
Hochschulen

Verstandnis flr Lernziele und Lehrer, um Kooperationsprojekte zu initiieren
mit dem Ziel, Kontakt mit besonders talentierten Schiilern zu bekommen.

Methodenkompetenz
Selektion

Mitwirkung bei der Verbesserung der Selektionsinstrumente. Aufbau von
Verzeichnis von Priufungsfragen fir Auszubildende, Praktikanten und
Umschdlern. Entwicklung von Arbeitsproben und -tests mit betrieblichen
Vorgesetzten. Erkennen von padagigischem Geschick und dessen
Entwicklung bei Vorgesetzten und Ausbildungsbeauftragten.
Methodenkompetenz psychologische Tests fur Entwicklung mit Psychologen.

Zielsystem im
Betreeungsbereich

Kenntnis der wertschépfenden Prozesse im Betreuungsbereich. Balances
Score Card Methode oder &hnliches. Tariflich oder betrieblich mégliche
Anreizsysteme
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