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»Kapital 1idsst sich beschaffen,
Fabriken kann man bauen,
Menschen muss man gewinnen.“

Hans Christoph von Rohr (*1938), dt. Topmanager

1 Ermittlung des Personalbedarfs

Eine anforderungsgerechte Deckung des Personalbedarfs ist fiir den Unter-
nehmenserfolg bedeutend, wenn nicht oft sogar entscheidend. Bei Nichterfiil-
lung dieser Aufgabe ergeben sich drastische Auswirkungen auf die Wettbe-
werbsfihigkeit des Unternehmens, die sich beispielsweise iiber die tempordre
Stilllegung einer Fertigungsstralle durch Arbeitskraftemangel, iiber gebrems-
tes Umsatzwachstum durch Liicken in der Vertriebsmannschaft oder iiber das
Verpassen bedeutender Innovationsschritte durch fehlende Entwicklungsspe-
zialisten erstrecken konnen.

Personalbedarf ldsst sich grundsitzlich in eine quantitative und eine qualita-
tive Komponente unterteilen. Wiahrend der quantitative Ansatz die Anzahl
der benoétigten Mitarbeiter rechnerisch ermittelt (wie viele?), wird bei der
qualitativen Betrachtung die Antwort auf die Frage nach den benétigten Qua-
lifikationen und Personlichkeitsmerkmalen (mit welchen Eigenschaften?) aus
den strategischen Unternehmenszielen und den operativen Aufgaben abgelei-
tet.

Ziel der Bedarfsermittlung ist es, in Kombination beider Betrachtungsweisen
eine anforderungsgerechte Kapazititsplanung im Unternehmen durchfithren
zu konnen.

»-.. (nur) der richtige Mensch am richtigen Ort zur richtigen Zeit ...*

1.1  Quantitative Bedarfserhebung

Die quantitative Komponente fiihrt bei Unterdeckung des Bedarfs zu (teuren)
Uberstunden, Uberlastung der Mitarbeiter, Qualitits- oder MengeneinbuRen,
etc., wihrend eine Uberdeckung sich lihmend auf die Prozesse und die Leis-
tungsmotivation der Mitarbeiter auswirkt.

Der Personalbedarf lisst sich rein rechnerisch zunichst unterteilen in

» Ersatzbedarf, der durch ausscheidende Mitarbeiter entsteht und sich
zahlenmifRig in der Fluktuationsrate des Unternehmens ausdriickt.
Ausloser fiir Ersatzbedarf ist beispielsweise die Kiindigung eines Mit-
arbeiters oder dessen Eintritt in den Ruhestand.
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o Zusatzbedarf, d. h. die Erweiterung des Personalbestands durch ent-
weder saisonal bedingten Mehrbedarf, wie zum Beispiel die Anzahl
benotigter Skilehrer in den dsterreichischen Alpen im Winter, oder
regulidren Mehrbedarf, beispielsweise durch Er6ffnung einer weiteren
Filiale im Einzelhandel. In beiden Fillen wird ein Riickgriff auf vor-
handene Zahlenwerte im Unternehmen eine entsprechende Planung
ermoglichen.

* Reservebedarf fiir besondere Situationen, wie beispielsweise die Aus-
weitung der Mitarbeiteranzahl im Bereich Kundenreklamationen
wadhrend einer Riickrufaktion. Hier werden die Bedarfszahlen nur zu
schitzen sein und miissen ggf. in einer hohen Dynamik angepasst
werden.

* Minderbedarf durch Riickgang der Unternehmenstétigkeit oder ver-
anderten Qualifikationsbedarf, wie zum Beispiel beim Ersatz mensch-
licher Arbeitsleistung durch technische oder durch veranderte Ein-
satzorte, wobei der Minderbedarf an einem Ort oft einen Zusatzbedarf
an einem anderen Ort bedeutet.

In enger Abstimmung mit dem Controlling Ihres Unternehmens und allen
Fiihrungskriften, die sich mit den entsprechenden organisatorischen Anpas-
sungen beschéftigen, wird die passende Mitarbeiteranzahl fiir die jeweiligen
Bereiche erhoben. Diese driickt sich beispielsweise durch den FTE-Wert aus.
FTE steht fiir Fulltime-Equivalent und bildet den Gesamtpersonalbedarf, aus-
gedriickt in Vollzeitangestellten, ab. Dabei ist die unternehmensinterne Defi-
nition dieses Begriffs fiir eine exakte Messung entscheidend. Sie wird entspre-
chend den spezifischen Anforderungen an das Controlling Ihres Unterneh-
mens formuliert.

Beispiel

Bei einem Mobilfunkunternehmen wird FTE folgendermaflen defi-
niert: 1 FTE entspricht dem Beschéftigungsgrad eines Mitarbeiters mit
36 Stunden Arbeitszeit pro Woche, 30 Tagen Urlaub im Jahr und 5 zu-
siatzlichen Abwesenheitstagen. Ein Mitarbeiter mit einem Teilzeit-
Vertrag zu 15 Stunden pro Woche bedeutet hier also 0,42 FTE.

Im Abgleich Ihres Ist-Personalbestands auf FTE-Basis mit dem Soll-
Personalbestand werden Sie also nun auf die Anzahl der ggf. zusitzlich einzu-
stellenden Mitarbeiter kommen. Anstelle des Begriffs FTE wird im rein
deutschsprachigen Umfeld und in Behérden auch der Begriff VZA (Vollzeit-
dquivalent) oder MAK (Mitarbeiterkapazitit) verwendet.

Mit der Quantifizierung ist jedoch noch nicht geklirt, iiber welche Eigen-
schaften, Fahigkeiten und Qualifikationen diese Mitarbeiter verfiigen miissen.
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1.2  Qualitative Bedarfserhebung

Qualitative Aspekte gehen weit tiber die Ermittlung der kurzfristig benotigten
Qualifikationen hinaus. Bedeutsam fiir einen nachhaltigen Unternehmenser-
folg sind vielmehr die Schliisselkompetenzen, die notwendig sind, um auf
stindig sich dndernde Umfeldbedingungen im Sinne der Strategie reagieren
zu kénnen.

1.2.1 Kompetenzmodelle

Die strategische Grundlage moderner Personal- und Fithrungsaufgaben bilden
sogenannte Kompetenzmodelle. Darin werden Fiahigkeiten, Merkmale und
Eigenschaften spezifiziert, die das Unternehmen als Ganzes bei der Erfiillung
seiner strategischen und operativen Ziele in besonderer Weise unterstiitzen.

Da die Unternehmen und deren Ziele einer hohen Dynamik unterliegen, soll
ein Kompetenzmodell jene kritischen Erfolgsfaktoren oder Schliisselqualifika-
tionen und Kernkompetenzen abbilden, die dem Unternehmen mittel- und
langfristig den Erfolg sichern kénnen.

Beispiel

Die Fithrungskrifte eines internationalen Zulieferers fiir elektronische
Steuerungen definieren in einem mehrtigigen Workshop nicht nur
die mittel- und langfristige Unternehmensstrategie, sondern nennen
und beschreiben auch gleichzeitig die zur Umsetzung entscheidenden
Kompetenzen bei Mitarbeitern und Fihrungskriften in aufsteigender
Rangfolge:

Expertenwissen

* Verfiigt iiber das in der Position erforderliche Fachwissen und wen-
det dieses sachgerecht an;

* kennt interne Abldufe und ggf. externen Regelungen zu seiner/ihrer
Funktion;

* bemiiht sich aktiv um Beschaffung erforderlicher Informationen;

» fragt notwendiges Spezialistenwissen bei Kollegen ab;

» gibt eigenes Fachwissen anforderungsgerecht weiter;

* Dbildet sich auch aufRerhalb des eigenen Fachgebietes weiter;

* kann Fachwissen zur Findung neuer, kreativer Vorschlidge und Lo-
sungen einsetzen.

Kundenorientierung
* Kennt die externen und internen Kunden und deren Erwartungen;

o iberpriift Kundenzufriedenheit und leitet MaRnahmen aus den Er-
kenntnissen ab;
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* Dbietet internen und externen Kunden flexible Problemldsungen;

* passt Prozesse und Strukturen an Kundenwahrnehmung an;

» stellt Kundenerwartungen in den Mittelpunkt betrieblicher Ent-
scheidungen.

Organisationsfahigkeit

* Halt vereinbarte Termine ein;

* schafft das Arbeitspensum im Rahmen von tiblichen Arbeitszeiten;
* benutzt die zur Verfiigung stehenden Planungsinstrumente (Termin-
kalender, Projektplanungsinstrumente, To Do Lists, Aktionsplidne);

* plant und priorisiert die Aufgabenerledigung;

* erkennt, wann und in welcher Form andere auf seine/ihre Arbeitser-
gebnisse angewiesen sind und handelt danach;

* kann Priorisierung selbststindig an verdnderte Umfeldbedingungen
anpassen;

*  bemiiht sich um Optimierung/Verringerung von sich wiederholen-
den Tatigkeiten.

Ergebnisorientierung

» Setzt erkennbar die vereinbarten Ziele um;

* kann Arbeiten im Sinne der Zielerreichung priorisieren;

* Dbeteiligt sich nicht an Spekulationen, Geriichten;

» geht Aufgaben aktiv und selbststindig an;

» sucht bei Hindernissen oder Ungewissheit aktiv nach Losungen.

Entscheidungsfiahigkeit

» Féllt Entscheidungen aufgrund von Sachgriinden;

 trifft Entscheidungen zeit- und anforderungsgerecht;

* kann Entscheidungen gegen Widerstinde vertreten;

* bleibt unter sich verdndernden Umfeldbedingungen entscheidungs-
und handlungsfihig.

Unternehmerisches Denken und Handeln

» Kennt die operativen Ziele des Unternehmens und des Bereichs;

* handelt kostenbewusst;

* erkennt und kommuniziert Kosteneinsparungsmoglichkeiten;

* erkennt und kommuniziert Moglichkeiten zur Umsatzerweiterung.

Kooperationsfahigkeit

* Kennt und befolgt die internen Regeln der Zusammenarbeit;

* nimmt aktiv an Teammeetings teil;

* bringt Wissen und Handeln im Sinne der gemeinsamen Zielerrei-
chung ein;
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* unterstiitzt andere bei Engpédssen;

* halt sich an gemachte Zusagen;

» zeigt vorbildliches Verhalten/Benehmen;

» verhdlt sich intern und extern loyal zu Umfeld, Kollegen, Unter-
nehmenszielen.

Kommunikationsfahigkeit

* Beantwortet Anfragen sachgerecht (i. e. sachlich, umfassend, genau,
kein Zurtiickhalten von Wissen);

* hort aktiv zu, auch wenn gegensatzliche Positionen vertreten wer-
den (miissen);

 stellt sicher, dass Dinge richtig verstanden werden;

* kann eigenen Standpunkt auch gegen Widerstand vertreten;

* bringt sich konstruktiv in Diskussionen ein, auch aufRerhalb des ei-
genen Aufgabengebietes;

* kann sich auf unterschiedliche Gespriachsebenen einstellen;

* kann in mehr als einer Sprache kommunizieren (Fremdsprachen-
kenntnisse);

* kann Win-Win-Situation herstellen.

Konfliktfihigkeit

* Arbeitet unter erhohter Arbeitsbelastung gleich bleibend effektiv;

* kann Priorisierung an verdnderte Umfeldbedingungen anpassen;

* geht angemessen mit Misserfolgen und Riickschldgen um;

* kann Arbeitsergebnisse und Aufgabenerfordernisse gegen Wider-
stand verteidigen;

* bemiiht sich aktiv um die Losung von Konflikten und der Behebung
von deren Ursachen.

Fihrungsfiahigkeit

* Kennt die Fihrungsinstrumente des Unternehmens und wendet die-
se angemessen an;

» sorgt fiir zeit- und sachgerechte Informationsweitergabe;

* plant und verteilt Aufgaben und Ressourcen im Team angemessen;

* kennt und versteht die Bedurfnisse der Mitarbeiter;

* schafft eine gleichmiRig motivierende Arbeitsatmosphare:

» zeigt durchgingig vorbildliches Verhalten;

» stellt dem Unternehmen regelmiRig High-Potentials zur Verfiigung;

» arbeitet aktiv an der Entwicklung von internen Nachfolgekandida-
ten.

(Kompetenzmodell der BAG electronics GmbH, 2009)

10
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Die Erstellung und auch Uberpriifung des Modells wird also durch einen Top-
Down-Prozess, ausgehend von der Unternehmensstrategie, durchgefiithrt und
dies unter Einbeziehung simtlicher Funktionen und ihrer Interdependenzen.
Daher ist es sinnvoll, diese Rollen und Modelle stets unter Einbeziehung von
Mitarbeitern und Fihrungskréften zu entwickeln. In der Regel wird dieser
Prozess durch einen externen Berater moderiert. Entscheidend fiir den Erfolg
bei der Implementierung von Kompetenzmodellen ist, dass die Fiihrungskraf-
te Thres Unternehmens dieses Modell kennen und mittragen.

Bemerkenswert an oben beschriebenem Beispiel ist, dass bei der Detaillierung
der jeweiligen Kompetenzen eine Abstufung im Sinne einer Rangfolge vorge-
nommen wurde. So ldsst sich im Anschluss die in einer konkreten Funktion
bendtigten Auspriagungen bestimmen. Fiir die Funktion des Mitarbeiters eines
Entwicklungsteams kann beispielsweise eine hohe Stufe im Expertenwissen
angesetzt werden, wihrend eine weniger hohe Ausprigung des Verhand-
lungsgeschicks erwartet wiirde.

Ubung 1

Setzen Sie sich einmal anhand folgender Leitfrage zur Erstellung eines
Kompetenzmodells mit der Situation in [hrem Unternehmen ausei-
nander:

Welche Kenntnisse, welche Erfahrungen und welche Personlichkeits-
merkmale miissen in Ihrem Unternehmen vorhanden sein, um Thre
Planung fiir die ndchsten 5/10 Jahre umsetzen zu kénnen?

Sicherlich konnten Sie bei Ihren Uberlegungen in der Ubung feststellen, dass
gleichermafRen externe wie interne Anforderungen an Ihr Unternehmen eine
Rolle spielen. Das verdeutlicht auch das folgende Beispiel:

Beispiel

Ein mittelstdndisches Technologieunternehmen steht vor der Umset-
zung einer straff geplanten Globalisierungsstrategie. Funktionsiiber-
greifend und unabhingig von Aufgaben im sogenannten , Tagesge-
schift” entstehen nun allgemein Anforderungen wie zusitzliche
Sprachkenntnisse, Sicherheit im Umgang mit anderen Mentalitéten,
Reisebereitschaft etc. Weiterhin wird fiir den Unternehmenserfolg
entscheidend sein, dass die Mitarbeiter die Produkte des Unterneh-
mens im entsprechend neuen Umfeld einordnen kénnen. Dazu gehort
beispielsweise zusdtzliches Wissen tiber Marktanalysen, Kauferverhal-
ten, Sicherheitsanforderungen, technische Kompatibilitit etc. Dartiber
hinaus wird die Globalisierung jedoch nur gelingen, wenn die Mitar-
beiter Kompetenzen erwerben, die es ihnen erméglichen, sich in ei-
nem internationalen Umfeld zu bewegen, Besonderheiten ihrer eige-

11
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nen Mentalitit und der anderer Linder zuordnen zu kénnen und die
operativen Ziele in den gewachsenen Rahmen einzupassen.

Nachdem die strategischen Kompetenzen fiir ein Unternehmen ermittelt
wurden, werden in einem nichsten Schritt die einzelnen Funktionen und
Hierarchieebenen gewichtet.

Bei der konsequenten Umsetzung sdmtlicher unternehmensstrategisch be-
deutsamen Merkmale (der Kernkompetenzen) in die entsprechenden Profile
aller Unternehmensfunktionen erhalten Sie ein transparentes und flexibles
Instrument, mit dem Sie

* interne und externe Bewerber fiir vakante Stellen auswdhlen konnen,
indem Sie kompetenzbasiert Interviewleitfiden und Assessment-
Aufgaben erstellen (dazu spiter mehr);

* Einarbeitungsplidne erstellen konnen, indem Sie Fahigkeiten mit An-
forderungen systematisch abgleichen und Fortschritte beobachten
konnen;

* Personalentwicklung und Karriereplanung im Unternehmen anhand
strategischer Kompetenzentwicklung planen und umsetzen kénnen;

* objektive und sachgerechte Merkmale fiir Mainahmen der Personal-
arbeit zur Verfiigung haben, die Sie ggf. gegen Vorwiirfe der Un-
gleichbehandlung und Diskriminierung schiitzen.

Bitte beachten Sie auch: Anforderungen, die sich nicht aus der Funktion und/
oder Unternehmensstrategie ableiten lassen, werden Ihren internen und ex-
ternen Auswahlprozess ineffizient gestalten und andererseits auch unerfiillte
Erwartungen bei Ihren Bewerbern hinterlassen.

Beispiel

Eine Fremdsprachenkorrespondentin, die flieRend Spanisch, Franzo-
sisch und Italienisch beherrscht, wird eine angebotene Stelle nicht an-
nehmen oder sehr bald wieder verlassen, wenn diese Sprachkenntnisse
dort (auf absehbare Zeit) nicht zum Einsatz kommen.

Sich die ,eierlegende Wollmilchsau® fiir die Besetzung einer Position zu wiin-
schen ist also selten zielfiihrend.

12
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Eierlegende Wollmilchsau:

(Quelle: mm)

1.2.2 Stellenbeschreibungen

Eine weitere Vorgehensweise zur Erhebung des qualitativen Personalbedarfs
sind Stellenbeschreibungen. In vielen Unternehmen finden sich Stellenbe-
schreibungen oder Funktionsbeschreibungen, die unabhidngig von individuel-
len Stelleninhabern und Funktionstrigern quasi prototypisch eine Position
oder eine Gruppe von dhnlichen Positionen definieren. Typischerweise sind
darin folgende Aspekte beschrieben:

e Ziel der Position,

* organisatorische Einbindung einschlief3lich Berichtslinie und Anzahl
der zu fithrenden Mitarbeiter,

* Verantwortungsbereich, wie zum Beispiel die Umsatz- und/oder Bud-
getverantwortung,

* Schwerpunktaufgaben,

¢ wesentliche Anforderungen,

¢ Kennzahlen zur Leistungsiiberpriifung,

¢ Vergiitungsrahmen.

Arbeitshilfe Stellenbeschreibung

Eine Arbeitshilfe mit einem Musterformular Stellenbeschreibung finden Sie
zum Download in Threr Lernumgebung unter https://www.haufe-akademie.de/
personalarea

13
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In einem hoch dynamischen Unternehmensumfeld wird diese Art der Be-
schreibung jedoch oft nicht ausreichend fiir die Personalsuche anwendbar
sein, da sie als zu statisch erscheint und nur ein sehr oberflichliches Bild
tiber die Inhalte einer Position abgibt.

Sofern iiberhaupt vorhanden, kann sie jedoch wesentliche Hinweise zur Er-
stellung eines Anforderungsprofils geben.

1.2.3 Weitere Méglichkeiten zur Erhebung von Anforderungen

Ublicherweise werden Sie als Mitarbeiter des Personalbereichs nicht in allen
Funktionsbereichen Ihres Unternehmens iiber ausreichende Fachkenntnisse
verfiigen, um die Anforderungen an allen Positionen addquat beschreiben zu
konnen. Es empfiehlt sich also daher immer, eng mit den verantwortlichen
Fiithrungskriften des jeweiligen Bereichs zusammenzuarbeiten.

Sollte iiber eine Position keinerlei Vorerfahrung und/oder Dokumentation
vorhanden sein, etwa weil die Funktion vollstindig neu in Ihrem Unterneh-
men geschaffen wird, so gibt es dennoch Moglichkeiten zur Skizzierung ent-
sprechender Anforderungen.

Sie konnten Interviews mit Fihrungskriften und Mitarbeitern fithren, die
mit dem zukiinftigen Inhaber der Funktion zusammenarbeiten. Leitfragen
dazu konnten beispielsweise sein:

*  Welche Ergebnisse werden vom Funktionstriger erwartet?

* In welche Prozesse wird der Funktionstriger einbezogen?

*  Welche Verdnderung soll sich im Unternehmen durch die Besetzung
dieser Funktion ergeben?

* In welcher Weise soll sich die Zusammenarbeit mit dem Funktions-
trager abspielen?

Des Weiteren konnen Sie evtl. Fachkollegen aus anderen Unternehmen nach
entsprechenden Profilen fragen und diese dann mit den internen Vorstellun-
gen spiegeln.

Arbeitshilfe Erhebung von Anforderungen
Eine Arbeitshilfe zur Ermittlung der Anforderungen finden Sie zum Down-

load in Ihrer Lernumgebung unter https://www.haufe-akademie.de/
personalarea
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Praxistipp

Im Internet finden Sie eine ganze Reihe von Definitionen, Ausschrei-
bungen und dhnlichem Material zu Funktionsbezeichnungen, das Sie
verwenden konnen, um einen ersten Entwurf iiber die Anforderungen
an eine Position schreiben zu konnen.

Erstellung des Anforderungsprofils

Anforderungsprofile im Personalmanagement benennen eine Liste von not-
wendigen und gewiinschten Eigenschaften und Merkmalen, die ein Stellenin-
haber zur Erfiillung seiner Aufgaben haben oder kurz- und mittelfristig er-
werben soll. Sie konnen sie somit durchaus mit einem Lastenheft vergleichen,
das die geforderten Merkmale an ein Werkstiick oder eine Software be-
schreibt.

Bei der Ermittlung dieser Eigenschaften bedenken Sie aktuelle und auch ab-
sehbare zukiinftige Anforderungen. So kann sich beispielsweise das Anforde-
rungsprofil einer Sekretdrin verindern, wenn ihr Chef einen neuen Verant-
wortungsbereich bekommt oder das Unternehmen sich international auswei-
tet.

Herkdmmlich werden Anforderungsprofile aufgabenorientiert abgeleitet, also
aus der Frage: ,Welche Téatigkeiten miissen erledigt werden?“

Beispiel

Die Funktion eines Controllers in einem mittelstindischen Unterneh-
men kann u. a. folgende Aufgaben beinhalten:

* Erstellung von Monatsberichten und Forecasts mithilfe von Excel,
* Durchfithrung von Abweichungsanalysen.

Daraus ergeben sich fiir den Stelleninhaber u. a. diese Anforderungen:

¢ Studium oder gleichwertige Ausbildung mit einschldgigem Schwer-
punkt,

* Excel-Kenntnisse,

» Affinitit zu Zahlen.

Insbesondere bei groReren Verantwortungsbereichen und im Rahmen eines
tibergreifend im Unternehmen erstellten Kompetenzmodells bietet sich eine
ergebnisorientierte Betrachtung an.

Dabei wird der Frage nachgegangen: ,,Welches Ergebnis soll erzielt werden?*
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Unser Controller konnte in seiner Funktionsbeschreibung finden:

~-Kennzahlenorientierte und zeitgerechte Information der Geschéfts-
fiihrung und Vorbereitung von Entscheidungsvorlagen.“

Daraus abzuleitende Anforderungen greifen wesentlich weiter als in
unserem oberen Beispiel:

* Kenntnis und Erfahrung in der Interpretation betriebswirtschaftli-
cher Daten und Kennzahlen,

¢ Erfahrung im Umgang mit entsprechenden Methoden und Instru-
menten,

* kommunikative Fihigkeiten.

Bedenken Sie zudem bei der Profilbeschreibung, dass Anforderungen nicht
»uberdimensioniert” werden sollen. Dies kann die Effizienz bei der Personal-
suche und -auswahl erheblich beeintrachtigen, indem zu viele und/oder zu
hohe Anforderungen Ihre Suche nach Kandidaten einschranken wird und den
Auswahlprozess unnétig ,aufblaht”.

AKADEMIE

LESEPROBE

Praxistipp

Stellen Sie sich fiir die Formulierung kiinftiger Anforderungsprofile
immer die folgende Leitfrage:

Was muss ein (potenzieller) Stelleninhaber mitbringen, um rund 80 %
des Tagesgeschifts anforderungsgerecht erledigen zu konnen?

Unterteilen Sie zusatzlich die genannten Anforderungen in notwendige und
wiinschenswerte Eigenschaften und Merkmale. Hinweise zur Gewichtung
konnen beispielsweise von Fithrungskriaften und bisherigen und/oder aktuel-
len Stelleninhabern kommen.

Zur Strukturierung von Anforderungen kann Ihnen zudem eine Unterteilung
in fachliche, auf3erfachliche und tiberfachliche Anforderungen helfen.

Fachliche Anforderungen

Fachliche Anforderungen beziehen sich auf das spezifische Wissen und/oder
die einschléagige Erfahrung in einem bestimmten Fachgebiet. Beispiele hierfiir
sind:
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* Kenntnisse und Erfahrung in C++, SQL (Oracle),
* Facharztausbildung,

e Abschluss als gepriifter Bilanzbuchhalter,

e arbeitsrechtliche Kenntnisse,

* Fihrerscheine ...

Uberfachliche Anforderungen

Uberfachliche Anforderungen beziehen sich auf berufliches Kénnen, das in
verschiedenen Funktionen genutzt werden kann. Bisher werden diese Kennt-
nisse von Methoden, Systemen und Instrumenten oft noch unabhingig zur
eigentlichen beruflichen Entwicklung erlernt. Beispiele hierfiir sind:

* Projektmanagementfihigkeiten,
¢ Fremdsprachenkenntnisse,

¢ IT-Anwenderkenntnisse,

o Fihrungserfahrung, ...

Aufderfachliche Anforderungen

AuRerfachliche Anforderungen beziehen sich auf Kompetenzen, die gdnzlich
unabhéngig von einer beruflichen Ausiibung stehen und oft auch mit personli-
cher und Sozialkompetenz bezeichnet werden. Diese Anforderungen werden
Sie entweder aus einem existierenden Kompetenzmodell fiir die jeweilige Funk-
tion ableiten konnen oder Sie leiten sie aus einem an der Position erwarteten
Verhalten ab. Beispielsweise muss ein Einkdufer regelmifRig mit Lieferanten
verhandeln, daher sollte eine Definition von Verhandlungsgeschick in das An-
forderungsprofil. Weitere Beispiele fiir aullerfachliche Anforderungen sind:

*  Kommunikationsfiahigkeit,

* Konfliktfihigkeit,

¢ unternehmerisches Denken und Handeln,
e Kreativitit,

¢ Lernbereitschaft und -fihigkeit.
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Beispiel
AUSBILDUNG:

¢ Studium mit Vertiefungsrichtung Personal/Recht/Psychologie oder
vergleichbare Ausbildung

BERUFSERFAHRUNG:

* Mehrjdhrige Tatigkeit in einem operativen Personalbereich,
¢ Erfahrung im Umgang mit betrieblichen Interessenvertretern.

FACHKOMPETENZ:

* Kenntnisse der wesentlichen Personal- und Fiithrungsinstrumente,
* Kenntnis der arbeitsrechtlichen Regelungen,
o Erfahrung im Umgang mit SAP R/3 HR.

UBERFACHLICHE KOMPETENZ:

* Betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Kennzahlencontrolling,

» gutes sprachliches und schriftliches Ausdrucks- und Darstellungs-
vermogen in Deutsch und Englisch,

» fundierte Kenntnisse der innerbetrieblichen Funktionen und Zu-
sammenhinge.

AUSSERFACHLICHE KOMPETENZ:
* Verhandlungsgeschick,

* ausgeprigtes Einfithlungsvermogen,
* unternehmerisches Denken und Handeln.
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2  Gestaltung der Personalsuche

Was hat der Miinchner Viktualienmarkt mit der New Yorker Wall Street ge-
meinsam?

Nun, in beiden Fillen handelt es sich um definierte Orte, an denen Anbieter
und Kunden aufeinandertreffen, weil beide Seiten dort Informationen {iiber
Produkte, Preise, Qualititen, Mengen etc. austauschen und in konkretes Han-
deln umsetzen konnen.

Was bedeuten diese Voriiberlegungen fiir den Arbeitsmarkt? Ihren neuen
Mitarbeiter werden Sie vermutlich weder auf dem Viktualienmarkt noch an
der Borse suchen. Die Frage ist: Wo also ist Thr relevanter Markt?

Ihre Erwartungen an einen neuen Mitarbeiter und damit das Profil Ihrer Ziel-
gruppe haben Sie im Rahmen der Anforderungen bereits definiert. Nun gilt es
herauszufinden, wo und wie Sie diese Zielgruppe am effizientesten und effek-
tivsten erreichen.

Beispiel 1

Ihr Unternehmen hat drei Ausbildungsplitze fiir Kaufleute fiir Biiro-
kommunikation zu besetzen. Ihre Zielgruppe sind Schulabginger mit
guten Englischkenntnissen und erster Erfahrung im Umgang mit dem
PC.

Ihr Arbeitsmarkt ist also dort, wo Sie diese Schulabgidnger treffen,
letztlich im Umfeld der Schulen, einschldgigen Veranstaltungen etc.

Da bei Jugendlichen noch nicht so eine hohe Mobilitit vorausgesetzt
werden kann, wird sich Ihr Arbeitsmarkt innerhalb eines relativ klei-
nen Radius vom Ausbildungsort befinden.

Beispiel 2

Ein Hersteller medizintechnischer Produkte sucht einen Vertriebslei-
ter fiir mehrere Linder in Osteuropa. Er oder sie soll gute Kenntnisse
der Produkte wie auch der Marktbesonderheiten in Osteuropa haben
und flieRend Russisch, aber auch Deutsch sprechen.

Der relevante Arbeitsmarkt ist somit begrenzt auf Kandidaten, die ei-
nerseits bereits in der Branche téitig sind und andererseits die genann-
ten Fremdsprachenkenntnisse haben. Eine nicht so grofRe Rolle spielt
in diesem Fall der Einsatzort, es kann (und muss) im Prinzip europa-
weit gesucht werden.
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Folgende Faktoren werden bei der Verfiigbarkeit eine Rolle spielen:

Ihr Image als Arbeitgeber: Sieht man sich einschligige Umfragen an, so ist
Arbeitgeberimage vordergriindig bestimmt durch den Bekanntheitsgrad des
Unternehmens (mehr hierzu siehe Kap. 2.3.2 Employer Branding). Grof3e und
bekannte Marken haben dabei ebenso einen Vorteil wie Unternehmen, die
kontinuierlich verdffentlichen, Anzeigen schalten, viele Einstellungen haben
etc. Umgekehrt wird das Arbeitgeberimage durch Entlassungen, Negativ-
schlagzeilen u. A. méglicherweise schnell und nachhaltig beschidigt.

Dariiber hinaus greift das Image, das ganzen Branchen und/oder Berufsgrup-
pen anhaftet. Hiufige Vorurteile sind beispielsweise:

* Mitarbeiter von Banken haben geregelte Arbeitszeiten.
* (all Center bezahlen niedrige Lohne.
* Arbeitsplitze im 6ffentlichen Bereich sind sicher.

Welches Image haftet Threm Unternehmen und der Branche Ihres Unter-
nehmens an?

Nicht zu unterschitzen sind die aktuellen und zukiinftigen Verdienstmog-
lichkeiten (vgl. der Preis) auf der angebotenen Position. Hierbei spielen Ge-
haltskomponenten wie Firmenwagen oder freiwillige soziale Leistungen mitt-
lerweile eine ebenso grofRe Rolle wie die Hohe des fixen Bruttomonatsgehalts.
Eine (mindestens) marktgerechte Entlohnung wird moglicherweise dariiber
entscheiden, ob Sie eine Stelle {iberhaupt besetzen konnen.

Je nach Zielgruppe meist ebenso entscheidungsrelevant wie die Vergiitung
sind die (wahrgenommenen) Karrieremoglichkeiten. Insbesondere bei hohen
Anforderungen an die Zielgruppe werden im Gegenzug die Erwartungen der
Bewerber im Hinblick auf ihre berufliche Entwicklung steigen.

Eine besondere Betrachtung verdient in diesem Zusammenhang die Frage,
wie Ihr Unternehmen intern als Arbeitgeber wahrgenommen wird. Was be-
richten Ihre Mitarbeiter abends zu Hause, ihren Freunden und Bekannten
iiber ihren Arbeitsplatz? Wie hoch ist die Fluktuationsrate im Unternehmen?
Wie fallen die Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen aus? Wie lisst sich die
erlebte Fithrungskultur beschreiben?

Ein geringer Bekanntheitsgrad oder ein nicht so positives Branchenimage
wird mit mehr Aufwand zur Gewinnung von Aufmerksamkeit verbunden
sein, ein attraktiver Standort ldsst andererseits eine hohere Anzahl von Inte-
ressenten erwarten.
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Wichtig
Vor der Auswahl nach dem geeigneten Suchkanal sind die vielfdltigen

Einfliisse auf die Arbeitsmarkpositionierung einer angebotenen Stelle
zu betrachten.

Sobald Sie Ihren relevanten Arbeitsmarkt also geortet haben, werden Sie im
Folgenden die Suchstrategie festlegen und sich mit der Frage beschiftigen,
wie Kandidaten fiir eine Stellenbesetzung gefunden und angesprochen wer-
den.

Ubrigens: Personalprofis unterscheiden in der Begriffsbestimmung zwischen
Kandidaten und Bewerbern. Kandidaten sind Menschen, die aufgrund ihrer
Qualifikation, Erfahrungen und Potenziale zur Besetzung einer Position ge-
eignet erscheinen, unabhingig davon, ob sie Interesse an dieser Position ha-
ben. Bewerber sind Menschen, die explizit ein Interesse an einer Stelle formu-
liert haben, in welcher Form auch immer, und die dann auf ihre Eignung hin
untersucht werden.

Man spricht also beispielsweise von Kandidatensuche und Bewerberauswahl.

Praxistipp

Es bietet sich an, zur Besetzung einer Position zu betrachten, iiber
welche Quellen die anderen Kollegen dieser Stelle gefunden werden
konnten. Oft gibt es im Unternehmen auch bereits Kontakte zu be-
stimmten Hochschulen und Instituten oder eine spezielle Fachzeitung,
in der die Ausschreibung der Stelle lohnenswert ist. Aber Vorsicht:
Uberpriifen Sie diese herkémmlichen Beschaffungswege kritisch auf
Effizienz und Aktualitit.

2.1 Interne Personalsuche

Ihr erster Blick sollte sich auf die im Unternehmen bereits beschiftigten Mit-
arbeiter richten: Gibt es interne Kandidaten, die bereit und ggf. mit einer
angemessenen Einarbeitung fihig sind, die Anforderungen der zu besetzen-
den Stelle zu erfiillen?

Die Vorteile einer Besetzung durch interne Kandidaten liegen auf der Hand:
* Der interne Kandidat kennt Ihr Unternehmen und verfiigt dort be-
reits iiber ein funktionierendes Netzwerk.

* Seine Qualifikationen und Fédhigkeiten sind ebenso wie sein Potenzial
bekannt.
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» Sie konnen leistungsbereiten Mitarbeitern Karrierewege aufzeigen
und tragen damit zur Mitarbeiterbindung bei.

* Die Nachbesetzung der ,alten” Position Ihres internen Kandidaten
wird ggf. einfacher sein, weil dort die Anforderungen wahrscheinlich
niedriger waren.

AuRer durch Beforderung ist eine interne Besetzung auch durch Job-Rotation
(Wahrnehmung einer neuen Funktion auf gleicher hierarchischer Ebene) fiir
Arbeitgeber wie Mitarbeiter gewinnbringend.

2.11 Dieinterne Ausschreibung

Als interne Ausschreibung kann jede Art von interner Kommunikation einer
offenen Position bezeichnet werden, frither oft in Form eines Aushangs, bei-
spielsweise in Kantinennidhe, und heute eher im unternehmenseigenen In-
tranet.

Die Ausschreibung selbst ist meist die leicht verkiirzte Variante einer exter-
nen Stellenanzeige und soll Mitarbeitern die Moglichkeit geben, ihr Interesse
an der Ubernahme einer speziellen Funktion mitzuteilen und als Bewerber in
den Auswahlprozess einbezogen zu werden.

Oft erhebt auch der Betriebsrat die Anforderung, offene Positionen bis zu
einer bestimmten Hierarchieebene intern auszuschreiben, ggf. in Verbindung
mit einer Frist, nach deren Ablauf dann erst eine externe Suche angeschlos-
sen wird (mehr hierzu siehe Kap. 2.1.4 Rechtliche Grundlagen).

Praxistipp

Schreiben Sie offene Positionen grundsitzlich intern aus. Die interne
Suche kann sich im weiteren Sinne auch tiber ehemalige Auszubilden-
de, Praktikanten oder auch Mitarbeiter, die das Unternehmen verlas-
sen haben, aber gerne zuriickkehren wiirden, erstrecken.

Beachten Sie bei der internen Ausschreibung folgende Regeln:

* Es muss sichergestellt sein, dass die Ausschreibung auch tatsdchlich
allen Mitarbeitern an allen Standorten des Unternehmens zugéinglich
ist, es sei denn, Sie nehmen eine bewusste und begriindbare Ein-
schriankung vor.

» Setzen Sie eine Frist fiir interne Bewerbungseinginge, damit Sie ziigig
im weiteren Such- und Auswahlprozess vorankommen. Beispielsweise
konnte eine 14-tdgige Frist geniigen, wenn nicht gerade Hauptur-
laubszeit ist.
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* Dokumentieren Sie sehr exakt die internen Bewerbungseinginge und
stellen Sie sicher, dass in jedem Fall eine Reaktion im Sinne einer Zu-
oder Absage fiir die nachfolgenden Prozessschritte erfolgt.

* Bei einer Zusage sollten Sie und der interne Bewerber unverziiglich
die Fiihrungskraft in den weiteren Ablauf einbeziehen.

» Stellen Sie bei einer Absage sicher, dass der interne Bewerber ein fun-
diertes Feedback bekommt, ggf. im Rahmen eines Mitarbeiterge-
sprachs mit der Fithrungskraft.

Die Grenzen der internen Besetzung liegen unter anderem bei folgenden Be-
dingungen:

» Esist kein interner Kandidat fiahig oder bereit.

* Die neu zu besetzende Stelle verlangt Kompetenzen, die im Unter-
nehmen bisher nicht vorhanden und auch nicht kurzfristig erwerbbar
sind.

* Das Unternehmen wéchst so stark, dass auf allen Ebenen personeller
Zusatzbedarf entsteht.

* Die Stellenbesetzung ist vertraulich, soll also im Unternehmen zu-
néchst nicht bekannt werden. Dies kann vor allem bei bevorstehen-
den organisatorischen Anderungen der Fall sein.

2.1.2 Nachfolgeplanung

In vielen Unternehmen wird die interne Besetzung offener Stellen bereits
systematisch mittels einer Karriereplanung (Perspektive des Mitarbeiters)
bzw. einer Nachfolgeplanung (Perspektive des Unternehmens) begleitet und
als fester Bestandteil in die Personalentwicklung integriert.

Ein Prozess zur systematischen Nachfolgeplanung kénnte beispielsweise wie
folgt aussehen:

1. Bestimmung der unternehmensstrategisch bedeutsamen Funktionen
im Unternehmen. Die Leitfrage dazu kénnte lauten: ,Durch den kurz-
fristigen Entfall welcher Funktionen ist Ihr Unternehmen in seiner
Existenz bedroht?“ (Ebenso konnen Sie grundsitzlich nach Nachfol-
gekandidaten, beispielsweise ab einer bestimmten Hierarchieebene,
suchen.)

2. Suche nach mdéglichen Kandidaten im Unternehmen, die innerhalb
relativ kurzer Zeit, beispielsweise innerhalb eines Jahres, durch ziel-
gerichtete Entwicklung diese strategisch bedeutenden Funktionen
iibernehmen koénnen und dies auch wollen. Es kann dabei beispiels-
weise so vorgegangen werden, dass alle Fiihrungskrafte in einem ge-
meinsamen Workshop solche Kandidaten vorschlagen und gemein-
sam tiiber deren Eignung abstimmen. Begleitet wird dies einerseits
durch den Abgleich von Positionsanforderungen mit der Eignung der
Kandidaten und andererseits durch ein vertrauliches Gesprich mit
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den Kandidaten iiber deren persénliche Vorstellung ihrer beruflichen
Weiterentwicklung. Beachten Sie dabei auch Aspekte wie Mobilitit,
personliche Pline der Kandidaten und Ahnliches.

3. Nach entsprechender Erstellung einer Shortlist (= Liste der Kandida-
ten aus der Vorauswahl) erfolgt oft die Aufnahme in ein unterneh-
mensweites Programm zur weiteren Entwicklung dieser Personen.
Mindestens aber sollte aus dem Abgleich zwischen Anforderungen
und Eignung ein individueller Entwicklungsplan erstellt werden, da-
mit der Kandidat auch wirklich zur entsprechenden Nachfolgebeset-
zung bereitsteht.

Neben den sehr grofen Chancen, die diese Programme im Hinblick auf die
effektive Besetzung kritischer Positionen, Fiithrungskultur, Nachhaltigkeit
und Arbeitgeberimage haben, sind jedoch auch Risiken zu nennen. So werden
einerseits moglicherweise Erwartungen bei den High Potentials eines Unter-
nehmens geweckt, die dieses dann eventuell aufgrund von Nicht-Vorhan-
denseins eines entsprechenden Stellenangebots nicht erfiillen kann. Zum
anderen werden die Fihrungskrifte eines Unternehmens dazu tendieren,
Nachfolgekandidaten auszuwihlen, die ihnen selbst moglichst dhnlich sind.
Es entsteht die Sorge, dass das Unternehmen den Anforderungen diversifi-
zierter Markte und Kunden nicht mehr ausreichend gerecht wird.

Manche Unternehmen haben daher Kennzahlen entwickelt, wie zum Beispiel
eine Quote von 70 (interne) : 30 (externe) bei der Besetzung von Fiihrungspo-
sitionen.

Interne oder externe Mentoren, also erfahrene (meist dltere) Begleiter der
Nachwuchskrifte, erganzen ein solches Programm in hilfreicher Weise, da
diese mit deren Entwicklung und Erwartungen gezielter umgehen kénnen.

2.1.3 Empfehlungsprogramme

Bis zu 60 % aller Stellen werden europaweit aufgrund von Empfehlungen
besetzt. In vielen Unternehmen wird diese Erkenntnis genutzt, um die Perso-
nalsuche systematisch durch ein Programm zu ergéinzen, in dem die eigenen
Mitarbeiter aufgefordert werden, in ihren personlichen Netzwerken fiir die
offenen Positionen im Unternehmen zu werben. Dabei wird zundchst weniger
auf enge Freunde und Verwandte abgezielt als vielmehr auf Kontakte zu
ehemaligen Kommilitonen oder Kollegen.

Bei erfolgreicher Einstellung honorieren die Unternehmen die Empfehlung
auf verschiedene Weise. Sachpridmien wie iPads, Reisen oder Tankgutscheine
bis hin zur Verlosung eines Autos unter allen Empfehlungen sind ebenso zu
finden wie Geldpriamien ab 50.- €.

War dies in den 80er und 90er Jahren vor allem ein Instrument der IT-
Branche und der Beratungsunternehmen, so reicht die Spanne der iiber Mit-
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arbeiterempfehlung eingestellten Arbeitnehmer ldngst von Zeitarbeitskriften
bis zu Klinikérzten.

Studien belegen, dass Mitarbeiter, die iiber Empfehlungen eingestellt werden,
innerhalb ihrer ersten Jahre der Betriebszugehorigkeit eine héhere Loyalitét
zum Unternehmen zeigen als vollig extern rekrutierte. Dies liegt u. a. daran,
dass (mindestens) eine Bezugsperson bereits im Unternehmen vorhanden ist.

Die Mitarbeiter eines Unternehmens wissen, wer zu ihnen passt, und suchen
sich ihre neuen Kollegen selber mit aus. Teamarbeit und Zusammenhalt im
Unternehmen werden dadurch ebenso gestirkt wie die Offenheit der Bereiche
untereinander.

Vorteile und Chancen

» Stellen konnen oft schneller, kostengiinstiger und mit einer breiteren
Bewerberbasis besetzt werden.

» Stellen werden konsequent fiir alle Mitarbeiter zuginglich veroffent-
licht und Auswahlprozesse werden transparent.

* Mitarbeiter machen sich Gedanken tiber die Anforderungen an ver-
schiedenen Stellen.

» Mitarbeiter machen sich die Qualitit ihres Arbeitgebers und die Vor-
teile ihrer Arbeitsstelle stirker bewusst.

*  Empfohlene Bewerber passen sowohl von der Persénlichkeit als auch
von der Qualifikation im Durchschnitt besser als Bewerber aus Aus-
schreibungen.

*  Empfohlene Mitarbeiter sind bei Eintritt ins Unternehmen nicht
~fremd®, daher oft schneller und besser integriert.

Nachteile und Risiken

* Abgelehnte Bewerber konnten fiir ihre Enttduschung den Empfeh-
lenden mit verantwortlich machen, daher muss der Prozess allen Be-
teiligten sehr klar sein einschlieflich einer aussagefahigen Dokumen-
tation iiber Absagegriinde.

* Andere Arbeitgeber am Ort/im Umfeld kénnten drgerlich auf Anwer-
beversuche reagieren, daher sollte genau nachgehalten werden, aus
welchen Unternehmen die Bewerber schwerpunktméaflig kommen.

* Einzelne Mitarbeiter konnten aufgrund der Pramierung sehr viel (Ar-
beits-)Zeit mit Empfehlungen verbringen, daher ist die Zahl der ein-
zureichenden Empfehlungen pro Mitarbeiter zu beschrinken, bei-
spielsweise maximal drei pro Jahr.

*  Empfehlende Mitarbeiter konnten zu ,stindigen Betreuern® ihrer
Bewerber werden; ggf. muss durch entsprechende FiihrungsmafR-
nahmen gegengesteuert werden.
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2.1.4 Rechtliche Grundlagen

Personalsuche und -auswahl sind grundséatzlich dem Arbeitgeber vorbehalten,
ebenso wie die Beschaffung anderer Ressourcen fiir das Unternehmen auch.

Der Gesetzgeber hat dem Arbeitgeber jedoch fiir einige Schritte der Auswahl
Beschrankungen auferlegt. So ist mit dem Inkrafttreten des Betriebsverfas-
sungsgesetzes (BetrVG) und des Mitbestimmungsgesetzes (MitbestG) regelma-
Rig der Betriebsrat zu horen, sofern vorhanden.

GemadfR § 92 BetrVG ist unabhingig von der GrofRRe des Betriebes der Betriebs-
rat mittels einschlégiger Unterlagen von einer Personalplanung zu unterrich-
ten und er kann ergidnzende Vorschlédge einreichen.

Wie bereits erwahnt, kann der Betriebsrat verlangen, dass zu besetzende Stel-
len (auch) betriebsintern ausgeschrieben werden (§ 93 BetrVG). Durch eine
entsprechende Betriebsvereinbarung kann dies auf bestimmte Funktionen
oder Ebenen beschriankt werden.

Der Arbeitgeber ist an Bewerbungen aus dem Betrieb allerdings nicht gebun-
den. Er kann auch externe Bewerber berticksichtigen und einstellen. Dabei ist
zu beachten, dass externe Stellenausschreibungen in ihren Anforderungen
aber nicht geringer beschrieben sind als die interne Ausschreibung.

Die rechtlichen Bestimmungen zur Gleichbehandlung nach dem AGG gelten
bei der Bestimmung der Anforderungen bis weit iiber die Personalauswahl
hinaus, daher werden sie im spateren Kontext betrachtet.

2.2 Externe Personalsuche

2.2.1 Personalbeschaffung iiber Stellenanzeigen

Kommt eine interne Besetzung nicht infrage, so richtet sich Ihre Suche im
nédchsten Schritt nach auRen. Dies bedeutet zunédchst einmal die Auswahl des
geeigneten Mediums. Die Moglichkeiten zur Kommunikation offener Positio-
nen sind vielseitig und steigen mit den Moglichkeiten der modernen Medien.

Setzen Sie daher Ihrer Kreativitédt keine zu engen Grenzen, beachten Sie aber
ggf. auch, welche Vorerfahrungen es in Ihrem Unternehmen mit der Nutzung
einzelner Medien und/oder Suchwege bereits gibt. Es ist empfehlenswert, den
Erfolg der Anzeigenschaltungen im Hinblick auf Anzahl und Qualitit der
Bewerber von Anfang an zu messen und ggfs zwischen verschiedenen Stel-
lenbesetzungen zu vergleichen.
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Printanzeigen

Printanzeigen in regionalen Tageszeitungen haben eine raumlich und zeitlich
begrenzte Erreichbarkeit, bei vergleichsweise hohen Kosten. Sinnvoll einge-
setzt sind sie,

* wenn fiir eine Stelle tatsdchlich innerhalb dieser Region passende
Kandidaten in ausreichender Zahl verfiigbar sind,

* wenn der Zeitpunkt der Schaltung giinstig gewdhlt ist und/oder

* wenn sich das Unternehmen in seinem Umfeld als Arbeitgeber grund-
sitzlich bekannt machen mdchte (sog. Imageanzeige).

Die iiberregionale Schaltung einer Printanzeige wird aus dhnlichen Erwdgun-
gen deutschlandweit erfolgen; hierbei stehen die sehr hohen Anzeigenkosten
gegen die Erwartung eines besonderen Imageeffektes. Einen hohen Einfluss
auf die Effektivitit einer Printanzeige in einer Tageszeitung ist die Wahl des
geeigneten Zeitpunkts, da diese Anzeige den Lesern sehr kurz, im Allgemei-
nen hochstens ein Wochenende lang vorliegt.

Praxistipp

August und Dezember sind fiir Anzeigen fast weltweit die ungiinstigs-
ten Monate, aufer es gibt sachliche Griinde fiir die Schaltung gerade
zu diesem Zeitpunkt. Auch von langen Wochenenden und sogenann-
ten Briickentagen etc. ist abzuraten.

Unabhingig von tatsdchlichen Vakanzen im Unternehmen werden Anzeigen
auch zunehmend genutzt, um grundséatzlich auf das Unternehmen als attrak-
tivem Arbeitgeber im Rahmen des Personalmarketings (siehe Kap. 2.3.1 Per-
sonalmarketing) aufmerksam zu machen.

Dies konnen groRformatige, aufwendig gestaltete Plakate oder Imageanzeigen

in der Fachpresse oder iiberregionalen Zeitungen sein, die iiber einen linge-
ren Zeitraum oder in festgelegten Intervallen geschaltet werden.
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Beispiel Sammel-Anzeige der Johnson Controls Automotive GmbH
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Praxistipp

Eine besondere Aufmerksamkeit werden Printanzeigen dort erhalten,
wo auch im redaktionellen Teil iiber das Unternehmen oder wenigs-
tens branchennahe Themen berichtet wird. Nehmen Sie Kontakt zu
den entsprechenden Redaktionen auf — oftmals sind fachlich fundierte
Beitrdge zu einem Themenschwerpunkt hoch willkommen.

28



HaAUFE.

Lektion Personalsuche und -auswahl
Gestaltung der Personalsuche

AKADEMIE

LESEPROBE

Internetanzeigen und e-Recruiting

Internet-Anzeigen verbinden den Vorteil der geringeren Kosten mit einer
lingeren Erreichbarkeit der Zielgruppe (derzeit meist 30 oder 60 Tage) und
sind dabei grundsitzlich weltweit abrufbar. Entscheidend fiir den Erfolg sol-
cher Anzeigen sind

1. eine geeignete Verschlagwortung und
2. die Wahl des geeigneten Jobportals.

Unter Verschlagwortung versteht man die Auffindbarkeit Threr Anzeige iiber
die von den Kandidaten wahlbaren Suchbegriffe.

Praxistipp

Wahlen Sie nicht allzu unternehmensspezifische Funktionsbezeich-
nungen, sondern eher gingige Titel.

Ubung 2
Uberlegen Sie, welche gingigen Bezeichnungen die von Thnen zu ver-

gebende Stelle innerhalb Ihrer Branche hat.

Uberlegen Sie sich spezifische Suchbegriffe z.B. fiir die Position eines
Controllers.

Suchen Sie nach Jobbérsen, die auf Ihre Branche, bzw auf bestimmte
Funktionsbereiche ausgerichtet sind.

Hilfreich kann dabei ein kleiner Test iiber die Suchbegriffsfunktion
einer der grofRen Internet-Jobbdrsen sein.

Die Wahl des geeigneten Jobportals ist von dessen jeweiliger Aktualitit und
Zielgruppe abhingig. So kann ein vergleichsweise kleines Forum mit einer
regional oder fachlich kleinen Zielgruppe fiir Ihre Anzeige durchaus erfolg-
reicher sein als beispielsweise Monster oder Stepstone. Hinweise dazu kann
die eigene Aussage des Jobportals iiber seine Mediadaten und Zugriffszahlen
geben und/oder der eigene Test durch eine simulierte Suche ebensolcher An-
Zeigen.

Die Untersuchung ,,Deutschlands Beste Jobportale“ (ICR) aus dem Jahr 2014
ergab fiir Arbeitgeber eine Priferenz fiir die grofRen Portale Stepstone, Job-
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7 Lernkontrolle zu dieser Lektion

Anmerkung: Die Losung finden Sie in Ihrer Lernumgebung unter www.haufe-
akademie.de/personalarea

Aufgabe 1

Bitte beschreiben Sie die Auswirkungen einer Unter- bzw. Uberdeckung der
Personalplanung

a) in quantitativer Hinsicht
b) in qualitativer Hinsicht

Welche Aktivititen miissen jeweils unternommen werden?

Aufgabe 2

Bitte ordnen Sie folgende Merkmale nach fachlichen, tiberfachlichen und
auRerfachlichen Anforderungen:

fachlich tiberfachlich auBlerfachlich

Gabelstaplerfiihrerschein

Allgemeine SAP-Anwenderkenntnisse

Teamfdhigkeit

Erfahrung im internationalen Umfeld

Erfahrung im internationalen Vertrieb

Aufgabe 3

Bitte erstellen Sie eine SWOT-Analyse fiir die Zentrale des folgenden Unter-
nehmens als Arbeitgeber:

Mitarbeiter: 3000

Umsatz: 500 Mio €

Standorte: 10 europaweit, Zentrale: Kéln
Familiengefiihrt in der dritten Generation
Branche: Hersteller von Kabelbdumen fiir PKW
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Aktuelle Situation: Ein Fertigungsstandort wurde gerade geschlossen, es be-
steht aber ein hoher Bedarf an Hochschulabsolventen des Maschinenbaus fiir
den Entwicklungsbereich.

Aufgabe 4

Ein Unternehmen mochte die neu geschaffene Stelle eines Leiters Controlling
besetzen. Was spricht jeweils fiir eine

a) interne Besetzung?

b) externe Besetzung?

Aufgabe 5

Welches Medium wdhlen Sie (am ehesten) zur Suche nach Bewerbern fiir
folgende Positionen:

a) Absolvent zum Einstieg als Junior-Einkdufer
b) Vertriebsleiter fiir die Regionen Stideuropa und Asien

c) Buchhalter, befristet als Ersatz wiahrend Erziehungszeit der Stelleninhabe-
rin

d) Spezialist fiir die Produktentwicklung, der Wettbewerb soll dies moglichst
spdt oder gar nicht erfahren

e) Projektleiter, der sofort fiir ca. vier Monate benétigt wird

f) Fachkraft zur Administration eines IT-Systems

Aufgabe 6

Bitte beschreiben Sie, was unter dem Begriff des SEO zu verstehen ist und
welche MaRnahmen es umfassen kann.

Aufgabe 7

Welche Vorteile hat das sogenannte Robot Recruiting?
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Aufgabe 8

Wie lasst sich das Mobile Recruiting vom e-Recruiting abgrenzen?

Aufgabe 9

Was miissen Sie bei der zeitlichen Planung einer Stellenbesetzung beachten?

Aufgabe 10

Welche beiden Funktionen hat ein Einstellungsinterview?

Aufgabe 11

Bitte formulieren Sie Fragen zur Uberpriifung folgender Kompetenzen:
a) Kommunikationsstéirke

b) Konfliktfdhigkeit

¢) Veranderungsfahigkeit

Aufgabe 12

Welche Arten von Eignungstests gibt es, wozu dienen sie jeweils?
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