Grundztige des Personal managements

von
Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz

2. Auflage

Verlag Franz Vahlen Minchen 2014

Verlag Franz Vahlen im Internet:
www.vahlen.de

ISBN 978 3 8006 4861 0

Zu Inhalts- und Sachverzeichnis

schnell und portofrei erhdtlich bei beck-shop.de DIE FACHBUCHHANDLUNG


http://www.beck-shop.de/productview.aspx?product=13732434&utm_source=pdf&utm_medium=clickthru_lp&utm_campaign=pdf_13732434&campaign=pdf/13732434
http://www.beck-shop.de/fachbuch/inhaltsverzeichnis/Scholz-Grundzuege-Personalmanagements-9783800648610_0109201406151374_ihv.pdf
http://www.beck-shop.de/fachbuch/sachverzeichnis/Scholz-Grundzuege-Personalmanagements-9783800648610_0109201406151620_rg.pdf

Kapitel 7

zu berticksichtigen — aufSer eine entsprechende innerbetriebliche Auswahlrichtlinie
schreibt dies vor.

Vorteile der internen Beschaffung fiir den Arbeitgeber sind unter anderem (Tabelle 7.1):

m Der ,neue” Mitarbeiter kennt das Unternehmen bereits, wodurch sich die Einarbei-
tungszeit tendenziell verkiirzt.

m Die Kosten der Personalbeschaffung fallen geringer aus als bei einer externen Beschaf-
fung, da beispielsweise die Kosten fiir Stellenanzeigen entfallen.

m Das Risiko einer Fehlentscheidung ist geringer, da die Starken und Schwéchen des
Mitarbeiters bereits bekannt sind, also seine Eignung fiir die zu besetzende Posi-
tion besser eingeschétzt werden kann.

Allerdings hat die interne Beschaffung moglicherweise Nachteile aufgrund von

Qualifizierungskosten und von Demotivationsaspekten durch eine unterstellte Be-

forderungsautomatik. Zudem kann sie nachteilig sein, wenn das Unternehmen nach

Innovationen und neuen Impulsen sucht: Hier bringen extern rekrutierte Mitarbei-

ter tendenziell eher neue Handlungsroutinen und neues Handlungswissen in das

Unternehmen ein.

Vorteile Nachteile labelleel: . .
Vor- und Nachteile der inter-

Es besteht ein geringeres Auswahlrisiko. Die Auswahlimdglichkeiten sind geringer. nen Personalbeschaffung

In der Regel kann der Beschaffungsprozess Eventuell entstehen zusatzliche Personalent- fir das Unternehmen

vergleichsweise schnell ablaufen. wicklungskosten.

Die Beschaffungskosten sind vergleichsweise Es kann zu Spannungen und Rivalitat

gering. innerhalb der Belegschaft kommen.
Der Mitarbeiter kennt das Unternehmen und Es kann zu nachlassender Mitarbeiterinitiative
hat bereits Betriebskenntnisse. wegen einer Beférderungsautomatik kommen.

Es entsteht eine positive Signalwirkung fur die
Mitarbeiter.

Fiir den Arbeitnehmer konnen bei einem internen Wechsel umgekehrt

— der Erhalt des Kiindigungsschutzes,

— eine finanzielle, hierarchische oder inhaltliche Verbesserung seiner Position sowie

— die geringere Umgewdhnung als bei einem Wechsel zu einem fremden Unter-
nehmen

von Vorteil sein.

Mitarbeiter empfehlen neue Kollegen

Bei Cisco Deutschland werden nach eigenen Angaben mehr als die Halfte der Bewer-
bungen von Kollegen vermittelt. Den Mitarbeitern wird ein Bonus gezahlt, wenn sie po-
tenzielle Mitarbeiter werben und die Empfehlung erfolgreich war. Damit das Programm
erfolgreich lauft, mussen die Empfehlungen schnell bearbeitet werden und potenzielle
Mitarbeiter innerhalb kurzer Zeit von der Personalabteilung angesprochen werden.'82
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Situativ passenden
Beschaffungsweg wahlen

Externe Beschaffung

Externe Beschaffungsaktivitdten zielen auf interessierte potenzielle Mitarbeiter au-
Berhalb des Unternehmens. Die Mafinahmen der externen Personalbeschaffung
kénnen durch das Unternehmen selbst oder durch Dritte durchgefiihrt werden.
Daher sind folgende Orte und Wege der Beschaffung zentral:

Die Personalsuche im Internet nimmt immer mehr zu. Unternehmen veréffentli-
chen Anzeigen in Jobbdrsen oder haben eine eigene Seite fiir Stellenangebote auf
ihrer Homepage. Bei Jobborsen (wie monster, stepstone oder vielen Tageszeitun-
gen) konnen Stellensuchende interaktiv nach bestimmten Kriterien wie Tatig-
keitsbereichen, Branchen, Berufen, Regionen und Unternehmen suchen und somit
einen schnellen Zugriff auf die fiir sie in Frage kommenden Stellenangebote erhal-
ten. Auf der anderen Seite kann das Unternehmen auf diese Weise den Kontakt zu
neuen Mitarbeitern kostengiinstig, gezielt und flexibel herstellen. Nach und nach
bauen die Unternehmen allerdings ihre eigenen Kommunikationsplattformen im
Internet auf und platzieren dort auf ihrer Homepage Personalanzeigen, die dann
preiswerter, aktueller und authentischer sind.

Stellenanzeigen werden in vielen Werbemedien geschaltet. Das Zeitungsinserat ist
hier das klassische Instrument. Es sollte informative Aussagen sowie konkrete
Anforderungen {iiber die zu besetzende Stelle sowie den Bewerbungsvorgang
enthalten, gleichzeitig inhaltlich und visuell die Aufmerksamkeit der Zielgruppe
wecken.

Unternehmen nutzen auch Kontakte von Betriebsangehdrigen, ermutigen also
ihre Mitarbeiter, geeignete Kandidaten aus ihrem persénlichen Umfeld vorzu-
schlagen.

Eine spezielle Form der Personalbeschaffung ist das Hochschul-Recruiting oder
allgemein die Personalbeschaffung an Bildungsinstitutionen. Ein gezieltes friih-
zeitiges Ansprechen potenzieller Mitarbeiter iiber so genannte Recruiting-Events
ergibt sich durch (in-)direkte Anwerbung in Universitdten und Fachhochschulen.
Auch im Rahmen von Firmenkontaktmessen und Absolventenkongressen pra-
sentieren sich Unternehmen potenziellen Bewerbern.

Die Bundesagentur fiir Arbeit in Niirnberg und die ihr untergeordneten Arbeits-
agenturen unterstiitzen die Personalbeschaffung durch Auswahl und Vermittlung
der geeigneten Bewerber, Beratung des Arbeitnehmers und des Arbeitgebers. Fiir
besonders qualifizierte Fach- und Fiihrungskrifte stehen iiberregionale Fachver-
mittlungsstellen zur Verfiigung, ebenso fiir besondere Berufsgruppen, Aufgaben
oder fiir eine europdische Stellensuche.

Unternehmen lassen Stellen auch durch Personalberater und -vermittler besetzen.
Diese fiihren Gesprdche mit Auftraggebern und Stellenbewerbern, bauen einen
Bewerberpool auf, erstellen Anforderungsprofile, haben einen Uberblick iiber
Lohne und Gehailter, treffen eine Bewerbervorauswahl, begleiten das Bewerber-
gesprach und betreuen Arbeitgeber sowie Bewerber. Fiir High Potentials werden
oft auch Headhunter aktiviert, die geeignete Kandidaten gegebenenfalls auch von
anderen Unternehmen abwerben.

Die Orte und Wege zur Personalbeschaffung sollten zielgruppengenau ausgewéhlt
werden, um die moglichen neuen Mitarbeiter mit dem richtigen Medium auch zu
erreichen. Der externe Beschaffungsweg muss ebenso wie eine interne Beschaffung
situationsgerecht ausgewahlt werden, um die jeweiligen Vorteile des Beschaffungs-
wegs auszunutzen (Tabelle 7.2).




Vorteile Nachteile

Durch einen gréBeren Bewerberpool entsteht Die Beschaffungskosten sind vergleichsweise

eine breite Auswahlmdoglichkeit. hoch.
Mdgliche Betriebsblindheit kann verringert Es kann zu erhdhter Fluktuation kommen.
werden. . . . .

Das Risiko einer Fehlentscheidung ist
Es kommen neue Ideen in das Unternehmen. vergleichsweise hoch.
Die Personalenwicklungskosten kénnen Der neue Mitarbeiter kennt das Unternehmen
eventuell geringer ausfallen. noch nicht und hat keine Betriebskenntnisse.

Es kann zu Demotivation bei den internen
Bewerbern kommen.

Ein zusitzliches Entscheidungsfeld ergibt sich, wenn Unternehmen international
ausgerichtet sind und daher auch ein internationales Personalmanagement betreiben
(miissen). In diesem Fall stellt sich sehr rasch die Frage vor allem danach, wo und
wie speziell die (oberen) Fiihrungskrafte beschafft werden. Hierzu folgt aus der
gewdhlten Grundstrategie jeweils ein Ansatz fiir die Personalbeschaffung:

m Bei einem Monokulturansatz werden die Schliisselpositionen mit Mitarbeitern aus
dem Land der Muttergesellschaft besetzt und auch von dort beschafft.

m Bei einem Multikulturansatz werden auch die Fithrungspositionen in auslandi-
schen Tochtergesellschaften nahezu ausschliellich durch einheimische Mitar-
beiter besetzt.

m Bei einem Mischkulturansatz gibt es fir Fiihrungskréfte eine globale Personalbe-
schaffung, wo nach weltweit giiltigen Richtlinien und Systemen gearbeitet wird.

Sofern Unternehmen international tétig sind, haben sie durch die heutigen Informa-

tionstechnologien die Moglichkeit, das Unternehmen auch iiber die Landesgrenzen

hinaus bekannt zu machen und auf dem internationalen Arbeitsmarkt nach addqua-
ten Mitarbeitern zu suchen.
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Tabelle 7.2:

Vor- und Nachteile
der externen
Personalbeschaffung

Interne und externe Beschaffung

Bei den Verkéuferinnen in Ihren Béackereien haben Sie eine relativ hohe Fluktuation. Aus diesem Grund
entschlieBen Sie sich — neben anderen MaBnahmen, die die Fluktuation reduzieren sollen — dazu, ein
standardisiertes Ablaufschema zu entwickeln, mit dem Sie die Personalbeschaffung optimieren. Ein
wichtiger Teil davon ist die Festlegung des Beschaffungsmarktes, die jedoch gar nicht so einfach ist,
wie es auf den ersten Blick scheint. Daher erstellen Sie eine Ubersicht, die lhnen die unterschiedlichen
Beschaffungsmaérkte und deren Vor- und Nachteile in einen sinnvollen Zusammenhang bringt.

Zeitlich: Time to hire

In zeitlicher Hinsicht sind im Rahmen der Akquisition vier Aspekte zu berticksich-

tigen:

— Zeitpunkt des zusdtzlichen/neuen Bedarfs an Personalressourcen, als Ergebnis des Ab-
gleichs zwischen Personalbedarfskalkulation und -bestandsevaluation,

Ubung 7.1
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Personalmarketing:
drei Funktionen

— Dauer des Beschaffungsvorgangs, der mit der Feststellung der Bedarfsliicke beginnt
und so lange dauert, bis die neue Arbeitskraft zur Verfiigung steht,

— Zeitpunkt des Beginns des aktiven Beschaffungsvorgangs, der sich riickwarts aus dem
Zeitpunkt der Bedarfsfeststellung und der Dauer des Beschaffungsvorgangs er-
rechnet,

— Zeitverstindnis zur Erledigung des Vorgangs, wobei zwischen einem sukzessiven
Abarbeiten der Akquisitionsschritte (monochron) und einer gleichzeitigen bezie-
hungsweise parallelen Verfolgung mehrerer Schritte (polychron) unterschieden
wird.

Die zeitlichen Aspekte sind insofern relevant, als die angestrebte Leistungserbrin-

gung des Unternehmens ohne die akquirierten Ressourcen nicht (mehr) erbracht

werden kann.

WertmaBig: Wertschépfung durch Alleinstellung

Die Akquisition gestaltet sich umso leichter, je mehr sich ein Unternehmen als at-
traktiver Arbeitgeber auf dem Markt positioniert. Diese Positionierung ist zentrale
Aufgabe fiir ein Personalmarketing, das sich aber nicht nur an potenzielle, sondern
auch an die aktuellen Mitarbeiter richten sollte. Das ultimative Ziel: Bildung einer
Arbeitgebermarke (Employer Brand).

Personalmarketing als Aufgabe

Marketing bedeutet, die unternehmenspolitischen Mafinahmen an den Bediirfnissen
der aktuellen und potenziellen Nachfrager zu orientieren und diesen Bediirfnissen
aktiv anzupassen. Unternehmen, die Marketing bewusst einsetzen, wollen nicht
nur objektive Produktvorteile moglichst attraktiv herausstellen, sondern vor allem
die Produktwahrnehmung positiv beeinflussen. Personalmarketing ist demnach
die bewusste und vor allem zielgerichtete Anwendung personalwirtschaftlicher In-
strumente zur Akquisition von zukiinftigen und zur Motivation von gegenwartigen
Mitarbeitern.

Das Personalmarketing hat drei zentrale Funktionen zu erfiillen:

(1) Im Rahmen der Akquisitionsfunktion'® soll bei externen Bewerbern Interesse fiir
das Unternehmen und die von ihm angebotenen Arbeitsplidtze geweckt werden.
Hier kommt das Unternehmensimage mit seiner emotionalisierenden Wirkung
ins Spiel. Besonders auf dem Facharbeitermarkt und beim Fiihrungskraftenach-
wuchs befinden sich die Unternehmen als Arbeitsplatzanbieter auf einem hart
umkampften Markt.

(2) Als Motivationsfunktion'® soll das Personalmarketing dazu dienen, derzeitige
Mitarbeiter fiir ihr Unternehmen zu begeistern. Sie sollen rational verstehen
und emotional spiiren, was das Besondere an ihrem Unternehmen und an ih-
rem Arbeitsplatz ist. Dieses positive Gefiihl soll sich dann in eine entsprechende
Leistungsbereitschaft iibertragen.

(3) Die Profilierungsfunktion'® soll das Unternehmen dabei unterstiitzen, Merkmale
zu entwickeln, durch die sich das Unternehmen in seinen Charakteristiken
deutlich von der Konkurrenz unterscheidet. Dahinter steckt die Suche nach einer
,zentralen Botschaft”.




Um diese drei Funktionen zu erfiillen, greift das Personalmarketing auf Instrumente
zuriick, die auch in der klassischen Personalarbeit bekannt sind: Diese reichen von
der Stellenanzeige bis zum Einstellungsinterview. Wichtiger als diese Techniken ist
aber die zugrunde liegende Philosophie: Denn auch wenn diese Instrumente nicht
unbedingt neu sind, werden sie durch die Grundphilosophie modernen Personal-
marketings mit neuer Qualitdt belegt.

Werbung ist kein Bauchgefiihl, sondern gezielter Einsatz von
Emotion.

,Nicht der dargebotene emotionale Reiz bestimmt die Wirkung der Werbung, sondern
was die Empfanger innerlich aus diesem Reiz machen: Ihre subjektiven Geflhle sind
ausschlaggebend! Die Vermittlung von emotionalen Ergebnissen setzt also stets ziel-
gruppenspezifische Einsichten in das emotionale Verhalten der Empféanger voraus. 86

Univ.-Prof. Dr. Werner Kroeber-Riel (1934—1995; Professor fur Konsum- und Verhaltens-
forschung)

So dienten Einstellungsinterviews bisher héufig lediglich dazu, aus einer Gruppe
von Bewerbern den Geeignetsten herauszufinden. Ubersehen wurde dabei, dass
Unternehmen sich damit unbewusst selbst présentieren: Bewerber sollen das Un-
ternehmen in positiver Erinnerung behalten, entweder als zukiinftiger Mitarbeiter
oder als potenzieller Kunde, der das erlebte Image weitergibt.

Kennzeichen des Produktmarketings ist es, sich an den Bediirfnissen der aktuellen
und potenziellen Nachfrager zu orientieren. Setzt man dies in Analogie zum Per-
sonalmarketing, so ist die grundséatzliche Denkhaltung des Personalmarketings
die Orientierung an den Bediirfnissen der aktuellen und potenziellen Mitarbeiter
(Kunden).

Deshalb agiert das Personalmarketing in zwei Phasen:

(1) In der Informationsphase werden die Bediirfnisse und Interessen von aktuellen
und potenziellen Mitarbeitern erfasst.

(2) In der Aktionsphase wird die Erfiillbarkeit dieser Bediirfnisse seitens des Unter-
nehmens signalisiert.

Einige Instrumente decken bei richtiger Umsetzung beide Seiten ab: Gut gefiihrte

Mitarbeitergespriache zum Beispiel dienen zur Information, haben aber auch eine

gestaltende und motivierende Wirkung.

Vom Personalmarketing wird verlangt, den Blick auf die relevanten Zielgruppen
unter Berticksichtigung ihrer Bediirfnisse und Interessen zu richten. Dies bedeutet,
das Unternehmen und den speziellen Arbeitsplatz an gegenwartige und kiinftige
Mitarbeiter zu ,verkaufen”. Personalmarketing zielt jedoch nicht primér auf eine
simple ,Vermarktung” von Arbeitspldtzen ab, sondern hat stets auch die Grundbe-
diirfnisse der Kunden vor Augen (Abbildung 7.1).
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Personalmarketing:
zwei Phasen
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Abbildung 7.1:
Personalmarketing Personalmarketing
als Personal-
managementaufgabe
Ausrichtungen Funktionen Phasen
Profi-
nach ""’;fh Akquisitions-| ierungs- | Motivations- Inf?r- Aktion
innen ELEE funktion funktion funktion mation

,nicht Werbung, sondern Marketing”

Personalmarketing darf auch nicht unternehmensbezogene Schonfarberei betreiben
oder eine heile Unternehmenswelt vorgaukeln, denn gegenwartige und zukiinftige
Mitarbeiter erkennen sehr schnell, wenn Unternehmensanspruch, Werbung und
Unternehmensrealitdt auseinanderklaffen.

Gesucht. Filhrungskrafte

Wie kreativ und vor allem emotionalisierend ein wohlUberlegtes Personalmarketing sein
kann, zeigt das Unternehmen Moderne Industrietechnik (MIT) aus Vlotho in Ostwestfalen-
Lippe:'® Hier werden Kleinkinder auf GroBplakate in Bahnhofen préasentiert und auf
Postkarten gedruckt. Gezeigt werden zukUnftige Fachkréfte, wobei es vor allem darum
geht, das Image von technischen Berufen zu verbessern und — in diesem Fall offenbar
erfolgreich — beispielsweise Ingenieure zu finden.

Gleichzeitig sieht man, dass gerade mittelstdndische Unternehmen durch intelligente
Ldsungen professionelles und kostengtinstiges Personalmarketing praktizieren kdnnen:
Denn durch den Bahnhof in Bielefeld fahren jede Menge Zuige, von denen aus die Pla-
kate gesehen werden kénnen. Wichtig dabei auch ist das konsequente Durchspielen
einer einzigen guten ldee mit Wiedererkennung, also mit unterschiedlichen Motiven in
unterschiedlichen Medien.
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VERTRIEBSPROFI

Employee Value Proposition als Merkmal

Unter Unique Selling Proposition versteht man das Alleinstellungsmerkmal eines
Produkts, durch das man sich von allen anderen Wettbewerbern abhebt und dadurch
einen Wettbewerbsvorteil erlangt.

Unique Selling Proposition ist bisher vor allem aus dem Produktmarketing bekannt:
Hier kann ein Alleinstellungsmerkmal nicht nur im Preis liegen, sondern auch in
guten Serviceangeboten oder besonderen Produkteigenschaften. Wichtig ist dabei
vor allem, dass dieses Alleinstellungsmerkmal klar, deutlich und nachpriifbar kom-
muniziert wird.

Die Employee Value Proposition driickt in spezialisierender Weiterfithrung zur
Unique Selling Proposition aus dem Produktmarketing die ganzheitliche Anspra-
che des (potenziellen beziehungsweise aktuellen) Mitarbeiters durch eine zentrale
Botschaft aus.

Die Akquisition von neuen Mitarbeitern (aber auch das Halten gegenwartiger Mit-
arbeiter) hangt danach vom wahrgenommenen Austauschverhiltnis zwischen den
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© MIT Moderne Industrietechnik
GmbH & Co. KG

Unique Selling Propo-
sition: Alleinstellung
zum Erzielen von Wett-
bewerbsvorteilen
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Employee Value Propo-
sition: ganzheitliche An-
sprache des (potenziellen
beziehungsweise aktu-
ellen) Mitarbeiters durch
eine zentrale Botschaft

Employer Branding ist die
Aktivitat, Employer Brand

das Ergebnis

Leistungen des Unternehmens und des Mitarbeiters ab. Dieses Austauschverhdltnis
wird mit dem Terminus , Employee Value Proposition” beschrieben.

Ein Unternehmen kann seine Employee Value Proposition durch drei Aktivititen

starken!®®:

(1) Die erste Aktivitdt ist das personalwirtschaftliche Branding. Gerade weil Unter-
nehmen in der Wahrnehmung zunehmend &hnlich wirken, miissen sie dringend
eine Markenidentitdt entwickeln. Der formale Aspekt bezieht sich dabei auf die
Darstellung im Sinne von Einheitlichkeit und Unverwechselbarkeit. Hier geht
es um konsistente Farben, Schrifttypen, Symbole, Bilder. Gleichzeitig aber auch
darum, alles wiedererkennbar und deutlich anders zu machen als die Konkur-
renz. Der inhaltliche Aspekt bezieht sich auf die Schaffung einer klaren, unver-
wechselbaren Botschaft.

(2) Zur Employee Value Proposition gehort zweitens das Titigkeitsfeld, ausgestattet
mit Autonomie, Selbststindigkeit und herausfordernden Tatigkeiten. Gegen-
wartig nimmt zwar oft der Verantwortungsbereich zu, gleichzeitig jedoch der
Gestaltungsspielraum ab. Immer haufiger wird von den Mitarbeitern auch Per-
sonalentwicklung gewiinscht, wobei aber die Verantwortung fiir Karriere, Lauf-
bahnplanung und personliches Fortkommen in den Verantwortungsbereich des
Einzelnen riickt. Dies bedeutet fiir die Unternehmen das Schaffen von addquaten
Lernwelten fiir die Mitarbeiter. Damit eng verkniipft ist die Arbeitszeitgestal-
tung, denn sie spiegelt den Trend zur Verzahnung unternehmerischer Interessen
mit individueller , Lifestyle-Gestaltung” wider.

(3) Drittens bedeutet Employee Value Proposition auch eine angemessene und zu-
nehmend leistungsorientierte Entlohnung. Dazu gehort das offensive Verwenden
des ,,Hot Skill Bonus” (variabler Zuschlag fiir besonders gesuchte Qualifikatio-
nen) ebenso wie das Verschieben von fixen zu variablen Beziigen. Sicherlich geht
es bei der Employee Value Proposition immer auch um die absolute Entgelthche
— zunehmend werden aber auch Zusammensetzung und Beeinflussungsmog-
lichkeit wichtig.

Egal, ob sich die Mitarbeiter durch aufopfernde Loyalitdt auszeichnen oder pure

Egoisten sind: Sie brauchen eine klare Aussage, warum es fiir sie Sinn macht, im

betreffenden Unternehmen zu arbeiten. Also: Ohne eine Employee Value Proposition

wird jedes Unternehmen Probleme bekommen (oder bereits haben).

Employer Brand als Ergebnis

Unternehmen miissen eine klare Identitdt aufbauen und ihre eigene Arbeitgebermar-
ke kreieren. Dieses Branding ist erfolgreich, wenn man das Unternehmen bereits auf
den ersten Blick erkennt, es mit einem bestimmten, unverwechselbaren Vorstellungs-
bild verkniipft wird und im Idealfall beim Einzelnen mit positiven Emotionen besetzt
ist. Diese Emotionen werden durch den ,Spirit” des Unternehmens vermittelt. Dieser
,,Spirit” driickt aus, wofiir das Unternehmen steht, was es bereits bewegt hat und
was es bewegen will.

Employer Branding beziehungsweise die Entwicklung einer Arbeitgebermarke ist
ein Prozess, der systematisch und zielgerichtet verfolgt werden sollte. Wichtig ist
dabei eine konsistente und authentische Kommunikation'® der Arbeitgebermarke,
sowohl auflerhalb als auch innerhalb des Unternehmens, um Unglaubwiirdigkeit




