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Liquid Workforce

HR unter Druck

Zeitarbeiter fangen Spitzen ab; Freiberufler liefern Skills, an denen es der Belegschaft mangelt;

Interim Manager stemmen Projekte, fiir die niemand aus dem eigenen Fiihrungskreis verfiigbar ist.
Keine Frage — ohne externe Krifte stiinde die Wirtschaft still. Die Bindung von Dienstleistern sollte
HR deshaib als eigenes Kompetenzfeld reklamieren.

7= ie Volatilitdt in den Mérkten steigt.
%Qz JIhre Amplituden schlagen immer
starker aus®, beobachtet Professor Gunther
Olesch, als Geschiftsfiihrer der Phoenix
Contact Gmbll & Co. KG in Blomberg
zustandig flir HR und IT. Doch wéhrend
andere Firmen zunehmend ihr Heil in
hoherer Flexibilitdt suchen, indem sie
Aufgaben an freiberufliche ,Wissensar-
heiter” oder an externe Dienstleister wie
in der Zeitarbeit auslagern, kime eine
solche Strategie Olesch nie in den Sinn.
-Ein Modetrend®, sagt er. ,In wenigen Jah-
ren wird dariiber nicht mehr gesprochen.
Da bin ich mir ganz sicher.”

Freilich kann man das von [BM im Friih-
jahr angestoBene Konzept der ,Liquid
Workforce* ginzlich anders als Olesch
beurteilen. Danach nimmt die Zahl der
Unternehmen, die ihre Belegschaft auf
einen Kern zusammenschmelzen und
wichtige Aufgaben an Externe auslagern,
schon seit Jahren zu. Nicht nur in der IT
werde immer stirker vernetzt gearbeitet,
sagt etwa Stephan Kaiser, Professor fiir

Personalmanagement und Organisation
an der Universitit der Bundeswehr Min-
chen. Wihrend sich Organisationsgren-
zen verschében und immer durchldssi-
ger wiirden, sei auch der Trend zu
numerischer Flexibilitit unverkennbar:
.Man kooperiert zunehmend mit Kraf-
ten, die nicht mehr normal, also im Rah-
men einer sozialversicherungspflichti-
gen Vollzeitanstellung beschéftigt sind*,
sagt Kaiser.

In beachtlichem Ausmaf schldgt sich Fle-
xibilitdt intern wie extern nieder. Statt
Mitarbeiter wie friiher von neun bis fiinf
mit Aussicht auf lebenslange Sicherheit
zu beschéftigen, werden Absolventen pri-
mar aus Kostengriinden als Praktikanten
geparkt, Auszubildende nach der Lehre
nicht ibernommen und Frauen {iberwie-
gend in Teilzeitjobs gedringt. Wihrend
standardisierte Tatigkeiten in Verwaltung
und Produktion zunehmend in die Zeit-
arbeit wechseln, rufen Forschung und
Entwicklung wegen des grassierenden
Fachkraftemangels Informatiker und Inge-

nieure von Dienstleistern ab und bedie-
nen sich ferner Tausender Freiberufler,
die ihre Haut erfolgreich zu steigenden
Stundensitzen zu Markte tragen. Als wére
dies nicht genug, tibertragen Chefetage
und Linie heikle Projekte an Interim
Manager von auBen - in wachsender Zahl
bei steigenden Budgets, wie einschligi-
ge Studien belegen.

Personaler werden auf dem
kurzen Dienstweg iibergangen

Zwar ist HR an diesen Verdnderungen
unmittelbar beteiligt, befasst sich aber
nicht hinreichend mit den treibenden
Trends. ,Personaler miissen es aber tun®,
warnt Kaiser, ,wollen sie nicht noch mehr
an Bedeutung einbiifen.” Wie der For-
scher beobachtet, ziehen Linienmanager
oft vor, die Personalabteilung iiber den
kurzen Dienstweg zu iibergehen. Statt
HR die Beurteilung, Auswahl und Betreu-
ung externer Dienstleister und Wissens-
triager zu Uberlassen, haben Geschéfts-
flihrung und vor allem der Einkauf den
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Man kooperiert zunehmend mit Kraften, die nicht mehr normal,
also im Rahmen einer sozialversicherungspflichtigen Volizeitansteliung

beschaftigt sind.

Stephan Kaiser, Professor fiir Personalmanagement und Organisation an der Universitdt der Bundeswehr Miinchen

Daumen drauf. Das bestéatigt Thomas Mul-
ler, Geschiftsfiihrer der Solcom Unter-
nehmensberatung GmbH in Reutlingen,
die auf die Vermittlung von IT-Freiberuf-
lern und Projektleitern spezialisiert ist.
LHR ist selten unser Ansprechpartner,
obwohl das Know-how der Personaler bei
der Qualifikationsbeurteilung unstrittig
ist.” Verhandelt werde mit Einkédufern,
die sich tiber den Qualifikationsbedarf
mit der Fachabteilung abstimmen.

Dass der Trend zu flexibler Beschaftigung
immer weitere Kreise in der Wirtschaft
zieht, davon ist auch Karl-Heinz Stroh
tiberzeugt. Der einstige Personalvorstand
der DB Netz AG und Praktiker AG, inzwi-
schen selbststdandiger Coach von Top-Fiih-
rungskraften, verweist auf Entwicklun-
gen im Handel, bei Technologiekonzernen
und in der Automobilindustrie, die sei-
ner Einschdtzung nach nicht mehr umzu-
kehren sind. Beispiel Einzelhandel: Immer
mehr Unternehmen lagerten die komplet-
te Logistik von der Beschaffung tiber Zwi-
schenlager bis zum Verrdumen in Laden
bereits aus. An vorderster Front bei der
Flexihilisierung von Beschiftigung steht
laut Stroh aber der [T-Krisus Apple. ,Das
Marktumfeld ist zyklisch und unvorher-
sehbar, es herrscht ein hohes Innovati-
onstempo. Also Konzentriert sich die Fir-
ma nur noch auf Entwicklung und
Marketing. Den Rest machen andere.”
Angenommen, die Prognosen treffen zu
und Betriebe kooperieren zunehmend mit
externen Kriften: Was bedeutet diese Ent-
wicklung fiir HR? Wie werden Netzwer-
ke zu externen Kréften gekniipft, welche
Bindungsangebote werden ihnen unter-
breitet, wie werden Externe tiberhaupt in

betriebliche Prozesse eingebunden? Stroh
wird konkret: ,Statt bloB Fixkosten zu fle-
xibilisieren, muss der Personaler fragen:
Wen gewinne ich fir solche Aufgaben,
und wie manage ich auch externe Talent
Pools?”

Mitarbeiter mit wertschitzenden
Programmen halten

Fiir Rudolf Kast, zuvor Personalleiter der
Sick AG und heute Geschéftsfithrer der
HR-Beratung Die Personalmanufaktur,
Wittnau, miissen Personaler zunichst
interne Aufgaben anpacken, ohne die der
Blick nach auBen unvollstindig wire. Aus-
gangspunkt sei, angestellte Mitarbeiter
»mit wertschidtzenden Programmen® zu
halten. Projekte, in denen externe Kraf-
te mitarbeiten, sollten Personaler so
attraktiv gestalten und dies auch kom-
munizieren, um als , potenzielles Beschaf-
tigungsfeld” im Gesprich zu bleiben und
neue externe Krifte und Dienstleister
gewinnen zu kdnnen. ,Nicht zu vergessen
ist ein fairer Umgang mit Externen, der
sich auch in den Vertrigen niederschla-
gen muss”, ergdnzt Kast einen zentralen
Gedanken.

Wo es bei der Bindung von externen Kraf-
ten spiirbar klemmt, illustriert Wissen-
schaftler Kaiser am Beispiel der Zeitar-
beiter. Deren ,Beschéftigungsfahigkeit
zu starken“ sei wichtig. Noch wiirden
beispielsweise Kompetenzerwerb oder
Gesundheitsprogramme aber auBerhalb
der Unternehmen angeboten, etwa von
Verleihern oder Netzwerken aus gewerk-
schaftsnahen Kreisen wie der Arbeiter-
wohlfahrt. Kaisers Appell: ,Unternehmen,
die Zeitarbeiter einsetzen, sollten auch

Bindungsthemen adressieren. Kompeten-
zen sind ja hinreichend vorhanden.”
Freilich wird auch auf Seiten externer
Krifte Bindungsbereitschaft signalisiert.
Viele Unternehmen kooperieren etwa in
der IT mit Freiberuflern, sogenannten
JFreelancern®, In einer Studie hat Kaiser
deren Bindungsbereitschaft untersucht.
Herauskam, dass sie weit bindungsberei-
ter zu sein scheinen, als ihnen gemein-
hin unterstellt wird. Dabei stechen zwei
Motive heraus, wie Kaiser erldutert; ,Kal-
kulativ ist ihr Commitment, wenn sie spe-
zifisches Wissen zu einem attraktiven
Honorar anbieten oder alternativ linge-
re Projekte aushandeln. Hinter dem affek-
tiven Commitment verbirgt sich die Chan-
ce, durch intensive Interaktion mit
internen Kollegen ;-)ersénliche Bindun-
gen und sogar Freundschaften entstehen
zu lassen.”

Manche Abteilungen bestehen
zur Halfte aus Freelancern

Freelancer-Vermittler Miiller kann Kai-
sers Befund nur bestétigen. In einigen
Unternehmen gebe es Abteilungen, die
bereits zur Hilfte oder mehr aus Freelan-
cern bestlinden. Folglich habe Bindung
hohe Prioritit. Relevant seien laut Miil-
ler die raumliche Nahe zwischen Arbeits-
und Wohnort, der Stundensatz sowie
spannende Aufgaben in State of the art-
Technologien. ,Wir kennen Freiberufler,
die Giber mehr als zehn Jahre immer wie-
der beim selben Kunden sind.”

Stroh bringt einen weiteren Gedanken
ins Spiel. Wolle HR allein schon aus Qua-
litatsgriinden Freiberufler starker bin-
den, sei ,integrative Fihrung, die inter-

,, HR ist selten unser Ansprechpartner, obwohl das Know-how der

Personaler bei der Qualifikationsbeurteilung unstrittig ist.
Thomas Miiller, Geschéftsfiihrer der Solcom Unternehmensberatung GmbH
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r ganz sic

in wenigen Jahren wird daruper nicht

her.

Professor Gunther Olesch, als Geschaftsfiihrer der Phoenix Contact GmbH & Co. KG in Blomberg zustandig fir HR und IT,
zum Thema Flexibilitdt durch externe Dienstleister

ne wie externe Mitarbeiter zusammen-
halt", erste Prioritit. Doch dazu seien laut
Stroh viele Fiihrungskrifte nicht in der
Lage. ,Das frustriert viele Freiberufler,
sie lassen sich folglich auch nichts sagen.®
Stroh kritisiert, dass die Fiihrungskraf-
teentwicklung zu sehr nach innen - also
auf die Festangestellten - gerichtet sei.
Noch habe HR kein iiberzeugendes Fiih-
rungskonzept, wiirden Externe als Fiih-
rungskraft arbeiten, etwa als Projekt- oder
Teamleiter. Auch wenn Externe wie Zeit-
arbeiter, Ingenieure oder Freelancer in
die Stammbelegschaft integriert sind,
mangele es an Richtlinien der Flihrung.
Um die Kooperation mit Externen zu ver-
bessern, rdt Stroh Personalern, auf vor-
handene Flihrungssysteme zuriuckzu-
greifen und sie auf eine groBere Komple-
xitdt auszurichten. ,Anreizsysteme wie
Geld, Autos und sonstige Benefits grei-
fen nicht zur Bindung von Externen®, sagt
Stroh. ,Es kommt allein auf die Qualitét
von Fithrung an.* Als gute Ergénzung
sollte sich HR an traditionellen Kunden-
veranstaltungen orientieren und sie etwa
in ,Freelancer Events” ummiinzen. Indem
man sie ausfiihrlich ber geplante Ent-
wicklungen im Unternehmen unterrich-
te, zeige man ,Wertschidtzung” gegeniiber
den externen Kriften.

HR sollte nicht zu weit gehen

Wie weit sollte HR mit seinen Bindungs-
angeboten gehen? Nicht zu weit, warnt
etwa Markus Frosch, Vorstand der Per-
sonalberatung Promerit. Sonst liefen
Unternehmen Gefahr, sich externen
Begehrlichkeiten auszuliefern und die
Bindung von Mitarbeitern zu untergra-
ben. ,Wer als Freiberufler dieselben Rech-
te wie Angestellte einfordert, muss sich
fragen, warum er nicht gleich in Festan-
stellung arbeiten mochte.” Wiirden Unter-
nehmen hier keine Unterschiede machen,

dirfe man sich nicht wundern, wenn
~gerade sehr qualifizierte Mitarbeiter am
liebsten auf die Freelancer-Seite wech-
seln® wollten.

Ein weiteres heikles Segment externer
Fachkrifte scheinen Interim Manager zu
sein. Obwohl der Bedarf an temporér
bestallten, erfahrenen Managern seit Jah-
ren unaufhaltsam wéchst, verharrt HR in
der Rolle des Zuschauers. ,Es ist falsch,
dass Personaler sich die wichtige Aufga-
be, den Markt fiir Interim Management
zu sondieren und die richtigen Kandida-
ten auszuwihlen und zu betreuen, aus
der Hand nehmen lassen®, sagt Kast.
Scheinbar mangele es oft an Wissen um
die strategische Ausrichtung des Unter-
nehmens. ,Man ist nicht im Bilde, wel-
che Aufgaben auf das Unternehmen
zukommen.“

Olesch sieht das génzlich anders und
warnt ebenso wie Frosch vor einer zu offe-
nen Position gegeniiber Externen. Inte-
rim Manager sind fiir ihn ,Legionére®,
die niemals so gut sein kinnten wie
jemand aus der eigenen Belegschaft.
»Ein Interim Manager macht sich keine
Gedanken iiber die langfristigen Konse-
quenzen seiner Arbeit, ebenso wenig wie
von auBen rekrutierte Geschéftsfithrer.”
Olesch beruft sich auf Studien, denen
zufolge von auBen rekrutierte Manager
nicht lAnger als maximal vier Jahre im
Unternehmen bleiben.

Liquid Workforce spaltet das HR-Lager

Halten wir fest: Liquid Workforce scheint
das HR-Lager zu spalten. Die Debatte Giber
das Fiir und Wider bleibt spannend. Ein
Aspekt sollte dabei nicht in den Hinter-
grund treten: Auch HR beginnt sich zu
flexibilisieren, worauf Kaiser vollig zu
Recht hinweist. Vor allem in Konzernen
sei zu beobachten, dass HR ,nicht mehr
aus einer Hand kommt®, sondern aus

einem Netzwerk aus Dienstleistern, die
Payroll, Recruiting und Trainings orga-
nisieren. Kaiser spricht von ,doppelter
Flexibilisierung®. Wie HR mit der Flexi-
bilisierung im eigenen Bereich umgehe
und wie sich externe Personalmanage-
mentleistungen zielorientiert und syste-
matisch managen lieBen, sei die entschei-
dende Herausforderung. Kaiser fordert
deshalb ,radikale Innovationen®, wolle
HR nicht Gefahr laufen, originédre perso-
nalwirtschaftliche Kompetenzen einzu-
bliBen.
Lrrt sich der Forscher nicht, steht HR eine
klare Akzentverschiebung in Richtung
Netzwerk-Management bevor. HR-Vorden-
ker wie Kast nehmen den Ball auf: Durch
intensive Kooperation mit Externen kinn-
ten zum Beispiel neue Rekrutierungsba-
sen entstehen. ,Damit ergibt sich fiir HR
die groBe Chance, das Kompetenzfeld des
Human Resources Management auf alle
im Unternehmen tétigen Kréfte zu erwei-
tern®, argumentiert Kast. Auch Stroh rat
Personalern, den Blick nach auBen zu
wenden. Die Aufgabe sei, Leute zu gewin-
nen, ohne sie unbedingt einstellen zu wol-
len. Dafiir sollten Personaler eigene Pools
aufbauen, etwa via Xing oder Linkedin.
.Diese Aufgabe sollten sie allerdings nicht
Dienstleistern {iberlassen, die primér pro-
visionsgetrieben sind.”
Auch nicht dem Einkauf, sei an dieser
Stelle hinzuzufiigen. Es gibt bereits Per-
sonaler, die solche Aufgaben beherzt ins
eigene Kontor zuriickholen. Dem Verneh-
men nach hat beispielsweise Heidi Stop-
per, Executive Vice President HR bei der
ProSiebenSat.1 Media AG, die Betreuung
von rund 7000 Freiberuflern an sich geris-
sen, Vertragsmanagement und Einsatz-
planung inklusive.

Winfried Gertz, freier Journalist, Minchen
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