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WANTED: Mitarbeiter dringend gesucht!

Wie rollenbasierte Beschreibungen dafur sorgen,
dass Stellen undTalente passend zueinanderfinden

Ein Beitrag von Timm Urschinger.

Neben dem zunehmenden Mangel an qualifizierten Fachkraften gibt es ein weiteres und ebenso grundlegendes Problem, warum
Positionen unbesetzt bleiben: Viele Stellenbeschreibungen sind hinsichtlich der Aufgaben zu starr aufgestellt. Andererseits wird
getreu dem traditionellen Musterimmer noch nach der ,Eierlegenden Wollmilchsau” gesucht — natdirlich mit Erfahrung. Das hat
Folgen: Die richtigen Talente — und die gibt es nicht nur bei den Berufsanfangern, viele sind auch wechselbereit — bewerben sich
nicht. Es wird Zeit, dass die Vorteile horizontaler, agiler Arbeitsweisen gegeniiber traditionelleren, hierarchischen Strukturenin
der Personalabteilung ankommen.
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prechen wir ber HR 2023,

sprechen wir auch dar-

ber, wie man horizontale

Strukturen und autonome
Teams entwickelt. Wie man Kom-
munikationswege zwischen Team-
mitgliedern verschiedener Abtei-
lungen 6ffnet und Silos aufbricht.
Wie man Mitarbeitern hilft, ihre
Fahigkeiten zu entwickeln und he-
rauszufinden, wie sie sich in einer
starkenbasierten Struktur am bes-
ten einbringen kénnen. Und wie
man all diese Techniken nutzt, um
die Innovation und Produktivitat
einer Organisation anzukurbeln.
Wir sollten nicht Ubersehen, dass
Personalfachleute dabei einige
ihrer Kernprozesse wie Leistungs-
management, Nachfolgeplanung
oder Personalbeschaffung und Ta-
lentakquise durch die Ubernahme
agiler Konzepte verbessern und er-
neuern kdnnen — ja, wahrscheinlich
sogar missen. In diesem Beitrag
soll es jedoch speziell um die He-
rausforderung von Stellenaus-
schreibungen in horizontalen Sys-
temen in Kombination mit agilen
oder selbstorganisierten Arbeits-
weisen gehen. Ein wesentlicher
Schritt, den Personalabteilungen
in diese Richtung unternehmen
konnen, ist die neue Definition star-
rer Positionen als eine Reihe von
Rollen, die ein Unternehmen zu
besetzen sucht.

Positionsbezogene Arbeit
und Rekrutierung

Soll eine Position neu besetzt wer-
den, enthalten in Organisationen
auf der ganzen Welt Ausschreibun-
gen vertraute Details wie einen for-
malen Titel, eine Beschreibung der
Stelle, eine Liste von Verantwort-
lichkeiten und Aufgaben (die in der
Regel bereits zum Zeitpunkt der
Einstellung veraltet sind) und den
Namen der Abteilung, der diese
Position unterstellt ist. Obwohl dies
seit Langem so gehandhabt wird,
fiihrt die Suche nach Mitarbeitern
flir starre Positionen in einer pyra-
midenartigen oder vertikalen Struk-
tur in vielen, wenn nicht sogar in
den meisten Unternehmen zu un-
nétigem birokratischen Aufwand
und Herausforderungen — vor
allem, wenn sie sich wirklich fiir Agi-
litdt und autonome Teamstrukturen
einsetzen.

Eine Positionsbeschreibung spie-
gelt maglicherweise nicht genau
wider, was die Person zum Unter-
nehmen beitragt. Ein Social Media
Community Manager zum Beispiel
kann mehr tun, als nur mit Men-
schen auf LinkedIn, Facebook oder
Twitter kommunizieren. Er kann
auch bei der Organisation von Ver-
anstaltungen helfen oder Werbe-
materialien entwerfen. Vielleicht
wendet sich der Vertrieb an ihn, um

Anregungen fir die Neukunden-
gewinnung zu erhalten, oder die
Kommunikationsabteilung beno-
tigt einen Experten fir die internen
Social-Media-Plattformen.
Versucht die Personalabteilung
nun, den Umfang dieser Stellen-
beschreibung zu erweitern, um zu
erfassen, was der Community Ma-
nager tatsachlich tut, kann das
Dokument zu weit gefasst sein,
sodass es bei einer Bewertung der
Leistung oder der Einstellung nicht
mehr hilfreich ist. Es wird wahr-
scheinlich eine Uberprifung des
Funktions- oder Gehaltsniveaus
erforderlich machen und sicher-
lich mehr Fragen auf der admi-
nistrativen Seite aufwerfen. Das
Schlimmste ist jedoch, dass die
Stellenbeschreibung, selbst wenn
sie die Realitat widerspiegelt,
schon bald veraltet ist, wenn Pro-
jekte auslaufen oder das Fachwis-
sen anderweitig bendtigt wird.

Die Herausforderung: Eine Stelle
kann heute und in Zukunft Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten er-
fordern, die eine einzelne Person
nicht erfillen kann. Auf diese Weise
wird die Stellenbeschreibung zu
idealistisch. Personalverantwort-
liche suchen also nach Personen
mit Kompetenzen, die moglichst
vielen dieser Bereiche entspre-
chen — ohne zu bewerten, was ein
Kandidat ganzheitlich beitragen

oder mit einer bestimmten starken
Spezialisierung im Unternehmen
bewirken konnte.

In Kiirze: Was ist
,srollenbasiertes Arbeiten*?

Anstatt offene Stellen in Form von
starren Positionen zu definieren,
sollten Personalverantwortliche
und/oder Vorgesetzte eine Rollen-
beschreibung publizieren. Diese
enthalt den Titel der Rolle, z. B. Com-
munity Koordinator, den Zweck der
Rolle und eine Liste der Aufgaben,
die ausschlieBlich in den Bereich
dieser Rolle und dieses Teams be-
ziehungsweise Arbeitskreises fal-
len. Am Beispiel des Community
Managers konnte der letzte Aspekt
seiner Aufgabe — bei unterneh-
mensweiten Veranstaltungen hel-
fen — in eine neue Rolle aufgeteilt
werden: Event Koordinator. Auf
diese Weise kann die Person, die
ein Unternehmen eingestellt hat,
um mit den Menschen in den sozia-
len Medien in Kontakt zu treten, je
nach Kompetenz ebenfalls Aufga-
ben wie die Organisation einer gro-
Ren Veranstaltung tbernehmen —
oderauch nicht.

Ein Schlissel dafir, dass Rollen
mehr Flexibilitdt und Innovations-
maoglichkeiten bieten, ist die Tatsa-
che, dass sie im Gegensatz zu Po-
sitionen nicht 1:1 mit Teammitglie-
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dern korrespondieren, was gleich-
zeitig die grofte Herausforderung
fiir die Einstellung in solchen Sys-
temenist. Wie sieht das also in der
Praxis aus, wenn wir keine klare
1:1-Beziehung haben? Der Mitar-
beiter mit der Rolle des Community
Koordinators muss sich nicht um
Veranstaltungen kimmern, er
konnte sich auf das Engagement in
den sozialen Medien und auf etwas
anderes konzentrieren — zum Bei-
spiel auf Schulungen. Entschei-
dend ist, dass mehr als ein Team-
mitglied fahig ist, die Rolle des
Community Koordinators zu dber-
nehmen.

Anstatt sich tiberschneidende Auf-
gaben und Zustadndigkeiten zu
haben, die zu einer Uberschreitung
der Grenzen fihren und die Ent-
scheidungsfindung und Hierarchie
verwassern, konnen die Rollen den
Teammitgliedern helfen, sich ge-
genseitig zu erganzen und mehr
Entscheidungsfreude zu zeigen.

Drei bewihrte Praktiken
fiir die Umstellung auf
rollenbasiertes Einstellen
und Arbeiten

Der Prozess der Auflésung starrer
hierarchischer Positionen in Rollen
kostet Zeit und Mihe. Eine drasti-
sche Anderung einer Organisati-
onsstruktur auf diese Weise macht
sie komplexer, inshesondere wenn
man bedenkt, dass eine Person
mehrere Rollen innehaben kann,
aber auch mehrere Personen die-
selbe Rolle innehaben kdnnen. Dies
wird noch komplizierter, wenn Mit-
arbeiter neue Rollen Ubernehmen
oder aus diesen ausscheiden bezie-
hungsweise wenn neue Mitarbeiter
eingestellt werden. Auf der anderen
Seite lohnt sich die Anstrengung,
sich im Unternehmen auf die Trans-
parenz und Flexibilitdt zu konzen-
trieren, die diese Rollen bieten. Mit
den nachfolgenden drei Tipps ge-
lingt die Umstellung auf rollenbasier-
tes Einstellen und Arbeitenleichter:

1. Kernrollen schaffen

Eine Mdglichkeit, Rollen in den Ein-
stellungsprozess einzubeziehen,
ohne zu viel Verwirrung und Komple-
xitat fir Bewerber zu schaffen, die
mit dieser Art der Organisation und
des rollenbasierten Arbeitens nicht
vertraut sind, besteht darin, einige
,Kernrollen" zu definieren. Diese
Hauptrollen nehmen den Grofteil
der Zeit neuer Mitarbeiter zu Beginn
ihrer Tatigkeit in Anspruch und hel-
fen ihnen, sich an die Idee des flexi-
blen und agilen, rollenbasierten Ar-
beitens zu gewchnen. Die Kernrollen
sind den Positionen so ahnlich, dass
sie den Bewerbern keine allzu gro-
Ren Probleme bereiten sollten, wah-
rend die Personalabteilung ihnen
gleichzeitig erklaren kann, wie rollen-
basiertes Arbeiten wirklich funk-
tioniert. Nehmen die Kernrollen ca.

60 bis 80 Prozent Zeit des neuen Mit-
arbeiters in Anspruch, hat er immer
noch Raum, um neue Rollen zu Uber-
nehmen, wahrend er die Struktur
des Unternehmens kennenlernt.
Wahrend dieses Eingewohnungs-
prozesses sollte die Personalabtei-
lung oder besser noch das Einstel-
lungsteam erklaren, wie die Rollen
funktionieren, wie sie sich im Laufe
der Zeit verandern und wie die Team-
mitglieder ihre Zeit am besten ein-
teilen kdnnen, um sie zu erflillen. Es
empfiehlt sich, das rollenbasierte
Organigramm auch mit den neuen
Mitarbeitern zu teilen. Es ist wahr-
scheinlich, dass der Blick auf die
,Nicht-Kernaufgaben” tatsachlich
Leidenschaft und Begeisterung
weckt. SchlieBlich wollen wir alle
lernen und uns weiterentwickeln!

2.Rollen und Vergiitungs-
definition entkoppeln

Eine weitere Mdoglichkeit, die rollen-
basierte Arbeitsstruktur eines Un-
ternehmens auf dem Arbeitsmarkt
reibungslos funktionieren zu lassen,
besteht darin, die Verglitung zu ver-
einfachen und zu vermeiden, dass
das Gehalt an die Anzahl oder Kom-
plexitat der Rollen gekoppelt wird,
die ein Bewerber ausflllt. Dies
kénnte den Aufwand zu sehr erho-
hen, da es in Organisationen oft viele
Rollen, aber auch einzelne Rollen
gibt, die bestimmte Personen inne-
haben. AulRerdem wollen wir vermei-
den, dass Personen Rollen tberneh-
men, nur weil diese in eine hohere
Gehaltsklasse eingestuft sind. Um
dies zu umgehen, sollten Unterneh-
men Stufen und Funktionen fur die
Einstellung und die Festlegung der
Vergltung definieren. In der Praxis
wirde eine Stellenausschreibung
mit dieser Entlohnung oder jeder

Gehaltsstufe versehen und auf der
Grundlage die Gehalter der Bewer-
ber bestimmen. Naturlich wirde
sich das Vorstellungsgesprach da-
rauf konzentrieren, wie gut die Bewer-
ber in die von ihnen zu besetzende
Rolle passen, und nicht darauf, wie
nahe sie einer bestimmten Gehalts-
stufe oder-spanne kommen.

3. Stellen Sie wirklich
rollenbasiert ein!

Organisationen sollten alle offenen
Stellen, die zu besetzen sind, verof-
fentlichen. Dabei sollte es sich nicht
nur um den ,einmal im Jahr 3 Tage'-
Bedarf handeln. Werden offene
Stellen in Peerdom oder Holaspirit
(Software-Plattformen, die auf
allen Ebenen fir Klarheit und Trans-
parenz sorgen, um Unternehmen
auf dem Weg zur Selbstorganisa-
tion zu unterstiitzen) ausgeschrie-
ben, missen wichtige Informatio-
nen hinzugefligt werden: Beispiels-
weise wie viel Aufwand fir diese
Stelle im Durchschnitt veranschlagt
ist — oder noch besser, wie viel sie
heute erfordert. Kandidaten konnen
dann wahlen, ob sie sich fiir eine
bestimmte Rolle bewerben wollen,
vielleicht fir eine Teilzeitstelle mit
allen Vorteilen fiir Arbeitgeber und
Arbeitnehmer. Oder die Kandidaten
kdnnen eine Reihe von Rollen aus-
wahlen, eine Art ,Rollenpaket”, flr
das sie sich bewerben. Dieses Paket
konnte dann 80 bis 100 Prozent
ihrer Zeit in Anspruch nehmen und
wird wahrscheinlich ihre Interessen
und hoffentlich auch ihre Starken
widerspiegeln.

Die zusatzliche Komplexitat besteht
darin, dass Unternehmen mehrere
Rollenpakete und -kombinationen
haben werden, was die Entschei-
dung flr einen Bewerber moglicher-
weise erschwert, da dies Kompro-
misse flir andere offene Stellen und
deren Einstellungsprozesse bedeu-
ten konnte. Der grolde Vortell ist je-
doch, dass sich Bewerber melden,
die eine rollenbasierte Arbeitsweise
wirklich annehmen, und Organisa-
tionen tatsadchlich Kandidaten finden,
die andere nicht einstellen konnten,
weil die Stellenausschreibungen zu
starr sind. Unternehmen &6ffnen so
ihren Arbeitsmarkt fir Karrieresprin-
ger und Quereinsteiger — mit allen
Vorteilen, die sich daraus ergeben.

FAZIT: Rollenbasiertes Arbeiten
birgt enorm viel spannendes Po-
tenzial, um die Agilitat eines Un-
ternehmens zu pushen. Wahrend
es wichtig ist, sich auf die interne
Definition dieser Rollen und die
richtige Organisationsstruktur
zu konzentrieren, diirfen wir nicht
vergessen, wie die Personal-
abteilung diese Praktiken auf die
Einstellung und andere Funktio-
nen wie die Vergilitung anwenden
kann —und welche Herausforde-
rungen damit verbunden sind. Es
gibt bereits Vorreiter, die sehr gut
aufzeigen, wie dies funktionieren
und Unternehmen helfen kann,
die Herausforderungen bei der
Suche nach denrichtigen Talen-
ten fiir offene Stellen zu meistern.
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3D Druck, der
einfach funktioniert

Kompakter LCD-Tischdrucker mit 52 um
Druckprazision dank 4K-Display und
hoher Lichtintensitat fir kurze Bau-
zeiten. Hochwertig verarbeitetes Voll-
metallgehause, groBer Bauraum und
einfaches Wannenhandling machen
die Dreve-Version des Sonic XL 4K 2022
zum userfreundlichen 3D Drucker fir alle

dentalen Anwendungen.
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SONIC XL
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Bauplattform mit optimalen
Haftungseigenschaften

Angepasste Software mit prazise
eingestellten Druckprofilen

Umfassender Service und
Support von unseren Experten
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