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Top-Prioritiaten
im HRM

340 Schweizer Unternehmen haben am Swiss HR Benchmark 2022
teilgenommen. Angesichts von Trends wie Digitalisierung, demografi-
schem Wandel, Krisen als «Normallfall» und dem verbundenen Mangel
an Fachkrdften als aktuelles Ereignis wird HR-Arbeit strategisch noch
bedeutsamer als bisher.
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VON SIBYLLE OLBERT-BOCK UND
MEXHIT ADEMI

ie Studie «Swiss HR Benchmark
2022» wurde nunmehr zum
dritten Mal gemeinsam von der
Human Capital Academy und
dem HR Bench Institute durchgefiihrt. Die
Studienergebnisse zeigen klar, dass HR in
den Schweizer Unternehmen immer stir-
ker als strategische Priori-
tit erkannt wird. Trotz
dieser Erkenntnis haben in

«In vielen
Unternehmen

tegisch wichtigen Kennzahlen oder ROI-
Berechnungen fiir Investitionen ins
Humankapital erschweren es den HR-
Verantwortlichen, ihre Anliegen in den
Geschiftsleitungen effektiv zu kommuni-
zieren.

Kernprozesse im Einzelnen

Betrachtet man die Kernprozesse des HR
im Einzelnen, so lisst sich feststellen, dass
Unternehmen mit Blick
auf Rekrutierung am bes-
ten aufgestellt zu sein

der Praxis nur circa die
Hilfte der Schweizer Un-
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scheinen. Hier wurde in
den vergangenen Jahren

ternehmen formelle HR-

auch an Zahlen-

viel geleistet und 69% se-

Richtlinien, und nur ein

material und

hen sich hier gut aufge-

Drittel der Unternehmen

-kompetenz.»

stellt. Allerdings konnte

bezieht das Topmanage-
ment in die Formulierung
von HR-Zielen mit ein. HR ist also noch
tiberwiegend kein Chef-Thema, obwohl
sie auch in der Umsetzung eine zentrale
Rolle spielen. Entsprechend werden auch
die Aktionspline von 42% der Befragten
als nicht optimal empfunden.

In vielen Unternehmen fehlt es im HR
auch an Zahlenmaterial und -kompetenz.
Nicht vorhandene HR-Cockpits mit stra-

starker antizipiert wer-
den, welche Kompetenzen
in Zukunft benotigt werden und wie gut
diese verfiigbar oder zugénglich sind. Sei
es am externen oder auch internen Arbeits-
markt.

Eine notwendige Grundlage dafiir ist
das Wissen um den kiinftigen Personalbe-
darf. Hier besteht grosser Nachholbedarf.
Nur 29% der Unternehmen fiihlen sich mit
Blick auf strategisches «Workforce Plan-
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Der Experte antwortet

Rechtliche Fragen zur
Ferienfahigkeit

Arbeitsunfahigkeit bedeutet nicht zwingend
auch Ferienunfahigkeit. Fur die Beurteilung der
Ferienfahigkeit ist massgebend, ob der Ge-
sundheitszustand der betroffenen Person der
Erholung entgegensteht oder nicht. Blosse
Unpasslichkeiten von kurzer Dauer reichen
nicht, sondern es wird in der Regel eine
Beeintréachtigung von zwei bis drei aufeinan-
derfolgenden Tagen vorausgesetzt. Im Einzel-
fall hat aber immer eine Gesamtbetrachtung
von Intensitat und Dauer zu erfolgen.

Die Erholung ist eine individuelle Angelegen-
heit. Das Arbeitsgericht Zurich hat dazu
festgehalten, dass die Unmoglichkeit eines
Aktivurlaubs noch keine Ferienunfahigkeit
begriinde, da der Erholungszweck auch in
Schlafen und Spazieren bestehen kénne (Urteil
vom 14.12.2009, ANO70563). Es ist somit nicht
entscheidend, ob der geplante Ferienzweck
verwirklicht werden kann, sofern die Erholung
auch auf andere Weise moglich ist.

In der Rechtslehre geht man vom Grundsatz
aus, dass es keine teilweise Ferienfahigkeit
gibt. Entweder vereitelt die Krankheit den
Erholungszweck, dann hat der Mitarbeiter am
Arbeitsort zu verweilen und sein Pensum im
Rahmen der Teilarbeitsfahigkeit zu absolvieren.
Oder die Erkrankung steht dem Erholungs-
zweck nicht entgegen, dann werden die
Ferientage zu 100% angerechnet. Davon wird
jedoch beim Bezug von nur einzelnen Ferienta-
gen (zurecht) haufig abgewichen, indem das
Guthaben in solchen Fallen nur entsprechend
dem Grad der Arbeitsféhigkeit abgebucht wird.

Wie verhalt es sich mit der Ferienféhigkeit bei
einer rein arbeitsplatzbezogenen Arbeitsunfa-
higkeit? Hier sprechen wir von Fallen, in denen
sich die Arbeitsverhinderung einzig auf die
konkrete Stelle beschrankt, wie es vor allem bei
Konfliktsituationen oder nach Kiindigungen
vorkommt, die Person aber dieselbe Tatigkeit
bei einem anderen Arbeitgeber ausiiben
kénnte. Die logische Erkenntnis daraus ist,
dass die Ferienfahigkeit in solchen Fallen
normalerweise nicht beeintrachtigt ist.

Kurt Mettler, Rechtsanwalt
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«Das Management von Human Capital

ist nicht ein reines HR-Thema, sondern zen-

trale Aufgabe der Geschiftsleitung.»

ning» gut aufgestellt und andere 20% sehen
keinen Bedarf. Dies gilt bereits fiir den
quantitativen Bedarf, und noch mehr fiir
die Planung des Kompetenzbedarfs, bei
dem sich 65% der Befragten verbessern
wollen. Jedes Unternehmen sollte hierbei
seine tiberlebenswichtigen Schlisselfunk-
tionen, sogenannte «mission-critical jobs»
kennen. Neben der inhaltlichen Bedeutung
einer Funktion ist es der Gewinnbeitrag,
der im Vordergrund steht, und nicht ihre
Kosten. Da die Besetzung zu jedem Zeit-
punkt gewihrleistet sein muss, ist die si-
multane Betrachtung von Kosten, Gewinn-
beitrag und Knappheit der Funktionstriger
auf dem Arbeitsmarkt die Grundlage fiir
die mittelfristige Kompetenz- und Perso-
nalbedarfsplanung.

Die Human Capital Academy verwendet
fiir die strategische Analyse dieser drei
Kernaspekte sogenannte «job profile ratios».
Grundlage fiir die Berechnung dieser Ratios
bildet die analytische Funktionsbewer-
tung. Dies ist eine pragmatische Vorge-
hensweise, um die tiberlebenskritischen
Jobs zu identifizieren und deren Besetzung
mittelfristig sicherzustellen.

Ist unbekannt, welche Kompetenzen
entwickelt werden sollen, so ist gezielte
Personalentwicklung schwierig. Es er-
staunt daher nicht, dass die HR-Verant-
wortlichen auch hier Handlungsbedarf
konstatieren. Doch auch der Prozess der
Forderung und Entwicklung iiber Stellen
hinweg weist Luft nach oben auf. Dabei
konnte eine geeignete stellenbezogene
Forderung sogar besser zur Kompetenz-
erhaltung von Mitarbeitenden beitragen.
Mit Blick auf den Prozess der Leistungs-
bewertung sind die Unternehmen deutlich
besser aufgestellt.

Das Thema Vergiitung ist nicht nur mit
seinen beiden Kernaspekten interne Ge-
rechtigkeit und externe Wettbewerbs-
fihigkeit ein hoch strategisches Thema, das
in Zeiten von ausgeprigtem Fachkrifte-
mangel zwingend einen strategischen An-
satz braucht. Zunehmend geht es darum,

es zu individualisieren und an sich eine
hohere Vielfalt an Vorstellungen des eige-
nen Arbeitslebens anpassbar zu machen.
Die Hilfte der Unternehmen gibt daher an,
unzufrieden mit ihrem Lohnmodell zu sein.

HR als Chef-Thema

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass
zahlreiche Themen aus dem Verantwor-
tungsbereich der HR-Verantwortlichen zu
modernisieren sind. Die HR-Verantwort-
lichen wissen um ihre Handlungsfelder
und mogliche Massnahmen. Die Dring-
lichkeit der Botschaft gelangt bisher zu
wenig an die oberste Spitze der Unterneh-
mensfiihrung, wie sich z.B. bei dem ver-
meintlich «pl6tzlich» eintretenden Fach-
kraftemangel zeigt. Das Management von
Human Capital ist eben nicht ein reines
HR-Thema, sondern eine zentrale strate-
gische Aufgabe der Geschiftsleitung. Umso
mebhr, je deutlicher Menschen und Zusam-
menarbeit zum zentralen Wettbewerbs-
faktor avancieren. Es gilt, von Lippen-
bekenntnissen wegzukommen, wonach
Mitarbeitende das «wichtigste Gut» einer
Organisation sind, und echte Professiona-
litdt in der Steuerung von Menschen und
Zusammenarbeit zu erreichen. Diese Bot-

Swiss HR
Benchmark
2022

Der vollstandige
Bericht der Studie
kann bei der Human
Capital Academy
kostenlos herunter-
geladen werden:
www.hca.ch/de/
publikationen, oder
Uber info@hca.ch,
056 552 04 08



Eine geeignete stellenbezogene Férderung kdnnte besser zur Kompetenzerhaltung
von Mitarbeitenden beitragen.

schaft hat noch nicht alle CEOs der Schwei-
zer Unternehmen erreicht. Mogliche Ur-
sachen sind vielfiltig und aufseiten aller
Beteiligter von Fithrung zu finden. So
spricht das HR oft nicht ausreichend die
Sprache des Business — etwa, was die Ar-
gumentation iiber Zahlen betrifft. Seitens
der Fiihrung wird Menschen und Zusam-
menarbeit gerne nachrangig Aufmerksam-
keit gewidmet oder die Bedeutsamkeit der
Nutzung «guten Wissens» unterschlagen.
Wohlgemerkt: Auch hier haben gut gefiillte
externe Arbeitsmérkte dazu gefiihrt, dass
eher ungeeignete Einschitzungen und
Verhaltensweisen nicht durch logische
Reaktionen sanktioniert wurden, wie es
heute vermehrt der Fall ist. Ein Risiko des
Wandels zum Arbeitnehmermarkt sind
nun im Gegenzug Ubertreibungen einzel-
ner Mitarbeitender in ihren Anspruchs-
haltungen und eine falsche Toleranz fiir
die Gesamtleistung ungtinstiger Verhal-
tensweisen Einzelner.

Schwierigkeiten in der Verfiigbarkeit
von Fachkriften mit aktuell und kiinftig
relevanten Kompetenzen sind teilweise
selbst verschuldet. Sehr lange haben sich
die Unternehmen darauf verlassen, stets
die benotigten Kompetenzen kurzfristig

auf dem externen Arbeitsmarkt zu beschaf-
fen,und v.a. ihre Fihigkeiten in der Rekru-
tierung von einzelnen Personengruppen
ausgebaut. Mit der Personenfreiziigigkeit
mit der EU schien dieser Pool schier uner-
schopflich zu sein.

Es wurden Chancen verpasst, Kernfunk-
tionen zu identifizieren, deren Besetzung
mittelfristig zu planen und den sich ver-
indernden Kompetenzbedarf zu antizi-
pieren. In der Covid-Krise wurde zudem
in manchen Branchen reflexartig Personal
entlassen, das beim Wieder-
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hochfahren der Geschifts- «In der
aktivititen fehlte. und zu Covid-Krise
enormen Umsatzeinbussen —
fiihrte. wurde in man-
Nun gilt es, alternative =~ €hen Branchen
Zielgruppen anzusprechen reflexa l"tig
und ein deutlicheres Augen- Personal ent-
merk auf den internen Ar-
beitsmarkt und die Erhal- lassen.»

tung von Personal zu setzen.

Dies bedeutet nichts anderes, als beste-
hende Strategien auf den Priifstand zu
stellen, zu erneuern und die zu ihrer Um-
setzung erforderliche Kompetenz der Or-
ganisation aufzubauen. Die Zeit dringt,
HR als Chef-Thema zu behandeln.
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