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Mehr Agilitat durch flexible

Beschaftigungsformen

Flexibles Sourcing von Personalressourcen stellt einen wesentlichen Pfeiler zur Gestaltung einer
agilen Organisation dar. Dies erfordert zukunftsorientierte Strategien des Personaleinsatzes.
Damit haben sich die Autoren eines neuen Buchs auseinandergesetzt. Ein exklusiver Vorabeinblick.
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Unternehmen brauchen Flexibilitdt, um im Zuge der

Globalisierung den wachsenden Wettbewerbsdruck be-
wiltigen zu konnen. Flexible Beschéftigung ermdglicht die
rasche Anpassung an verdnderte Marktdynamiken und er-
hoht damit die Agilitdt sowie die Wettbewerbsfdhigkeit von
Unternehmen. Somit konnen flexible Beschéftigungsformen
auch massgeblich zur Bewiltigung des Strukturwandels bei-
tragen. Auf der anderen Seite entsprechen flexible Beschéifti-
gungsmoglichkeiten den wachsenden Bediirfnissen von Be-
schéftigten in unterschiedlichen Lebensphasen, Arbeit und
andere Lebensbereiche besser vereinbaren zu konnen. Zudem
bieten sie Arbeitnehmenden, die nicht so leicht zu vermitteln
sind, aufgrund der tieferen Einstellungshiirden die Chance,
den Weg (zurtick) in den Arbeitsmarkt zu finden.

Das Rahmenmodell

Unter dem Begriff «Flexible Workforce» legen wir den Fokus
auf die Flexibilisierung des Personaleinsatzes sowie der Be-
schiftigungsverhéltnisse. Hierbei leitet uns die Annahme,
dass sich die Belegschaft eines Unternehmens in den néchsten
Jahren zunehmend in verschiedene interne und externe Be-
schaftigtengruppen mit unterschiedlichem Flexibilitédtsgrad
ausdifferenzieren wird. Etwas vereinfacht lassen sich aus Un-
ternehmenssicht die grundsétzlichen Moglichkeiten der Ge-
staltung interner und externer Flexibilisierung der Personal-
ressourcen anhand eines Rahmenmodells erldutern. Folgende
Beschiftigtengruppen konnen hierbei unterschieden werden:

Core Team

Dieses wird durch Schliisselmitarbeitende gebildet, die eng an
das Unternehmen gebunden sind und tber feste Arbeitsver-
héltnisse mit zumeist auch weitgehend fixen Arbeits(zeit)-
modellen mit hohem Beschéftigungsgrad von 80 bis 100 Pro-
zent verfligen. Zum Kernteam gehoren in der Regel das Fiih-
rungsteam sowie wichtige Fachspezialisten, die zur
Know-how-Sicherung beitragen. Wahrend dem Fiithrungs-
team insbesondere die strategische Ausrichtung und Gestal-
tung sowie die operative Fiihrung und Steuerung des Ge-
schéfts unterliegen, soll das festangestellte Spezialistenteam

die Kernkompetenzen des Unternehmens nachhaltig sichern
und im Sinne der Unternehmensstrategie weiterentwickeln.

Internal Flex Workforce

Mitarbeitende der Internal Flex Workforce verfiigen tiber ei-
nen festen Anstellungsvertrag. Bei ihnen kommen jedoch ver-
starkt Flexibilisierungsinstrumente zum Einsatz, welche die
Moglichkeiten schaffen, gewisse Volatilitdten des Geschifts
aufzufangen, etwa tiber ein Jahresarbeitszeitmodell oder tiber
die Pool-Bildung von Kompetenztragern fiir organisations-
ubergreifende Einsétze.

Extended Flex Workforce

Vielfach stellt die Finarbeitungsphase beziiglich der fachlichen
Einfiihrung, aber insbesondere auch in Bezug auf die organi-
satorische und kulturelle Vertrautheit ein Hindernis zur Ein-
stellung externer Ressourcen dar. Hier kann eine weitere Be-
schaftigtenkategorie eine gute Losung sein, die ehemalige und
dem Unternehmen weiterhin nahestehende Mitarbeitende
berticksichtigt. So greift die Extended Flex Workforce auf Mit-
arbeitende zurtick, die das Unternehmen bereits gut kennen,
sich jedoch in keinem Normalarbeitsverhaltnis respektive kei-
ner Festanstellung mehr befinden. Dies konnen ehemalige
Mitarbeitende, beispielsweise Teilzeitstudierende, Miitter und
Viater wihrend oder nach der Erziehungszeit oder Pensio-
nierte sein, die im Sinne eines Portfolios flexible Einsétze tiber-
nehmen konnen.

External Flex Workforce

Sie bildet sich schliesslich aus flexibel Beschiftigten wie tem-
pordren Mitarbeitenden oder immer stérker auch freien Mit-
arbeitenden, sogenannten Freelancern, die nicht tber ein
festes Anstellungsverhéltnis verfligen. Wahrend bei Temporér-
angestellten ein sogenannter Personalverleih erfolgt und der
Einsatzbetrieb tiber wesentliche Weisungsrechte verftigt, sind
Freelancer Selbstédndigerwerbende, bei denen ein Auftragsver-
héltnis tiber einen Dienst- oder Werkvertrag besteht. Unter-
stiitzt wird dieser Prozess zunehmend auch tiber entspre-
chende Online-Plattformen.
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Outsourcing

Eine weitere Moglichkeit der Flexibilisierung
kann sich tiber ein Outsourcing von geeigneten
Aufgabenbereichen bzw. Prozessen ergeben. Dies
bedingt jedoch einen «Make or Buy»-Entscheid,
der dann fiir eine gewisse Zeit Bestand haben
wird. Dabei kann zwischen dem Outsourcing von
ausgewihlten Prozessen (Business Process Out-
sourcing) bis hin zu einem Outsourcing von
ganzen Teilbereichen eines Unternehmens un-
terschieden werden.

Potenziale und Risiken

Die Gestaltung und das Management entspre-
chender Fiihrungs- und Personalmanagement-
Prozesse miissen die Charakteristiken und An-
forderungen der unterschiedlichen Beschéf-
tigtengruppen berticksichtigen, um unter
Beachtung der internen und externen Kontext-

«Die Rolle des Personalmanagers
wird sich immer stirker zum
Flexibilitdtsmanager entwickeln.»

faktoren die Flexibilisierungspotenziale auszu-
schopfen und dabei allfdllige Risiken zu minimie-
ren. Hierbei stellen sich insbesondere folgende
Herausforderungen:

a) Strategischer Ansatz statt Troubleshooting
Anstatt nur auf kurzfristige Auftragsschwan-
kungen zu reagieren, ist der Einsatz flexibel Be-
schiftigter als Teil der gesamthaften Personal-
strategie zu betrachten und in den unterschied-
lichen Prozessen des Personalmanagements
entsprechend abzubilden.

b) Integrierte Zustindigkeit des Personal-
managements

Um parallele Beschaffungswelten zu vermeiden,
sollte das Sourcing von flexibel Beschiftigten
(wie Temporarkréften und Freelancern) in der
Verantwortung des Personalmanagements lie-
gen. Dies erlaubt eine ganzheitliche Betrachtung
von internen und externen Beschéftigten als Ge-
samtportfolio. Damit konnen Synergien gewon-
nen und die Durchléssigkeit der Beschéftigten-
gruppen sichergestellt werden.

¢) Verankerung von Flexibilitit in der Unterneh-

menskultur
Wie gut es gelingt, die Flexibilisierung des Perso-
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naleinsatzes voranzutreiben, wird massgeblich
dadurch beeinflusst, inwieweit Flexibilitét bereits
in der Unternehmenskultur verankert ist. Von
Relevanz ist hier die Personalpolitik. Je nach
marktbezogenen Erfordernissen kann diese stér-
ker die Arbeitsplatzsicherheit oder die Dynamik
von Beschiftigungsverhéltnissen betonen.

d) Inside/Outside — die Perspektive der Mitarbei-
tenden

Die Diskrepanz zwischen der Vertrautheit mit
und den Kenntnissen tiber Kultur, Prozesse und
Aufgaben zwischen dem Core Team und den wei-
teren flexibel eingesetzten Beschiftigtengruppen
stellt eine zentrale Herausforderung dar. Die Ein-
arbeitung und die Weitergabe von Wissen sowie
die soziale und kulturelle Integration der flexibel
Beschiftigten sind deshalb von zentraler Bedeu-
tung.

e) Verringerung der Personalkosten versus
Erhéhung des Koordinationsaufwands

Die Senkung der Personalkosten ist ein wichtiger
Grund fiir die Flexibilisierung des Personalein-
satzes. Neben der Variabilisierung von direkten
Lohnkosten geht es vielfach auch um eine Ver-
ringerung von Lohnnebenkosten wie Sozialbei-
trigen, Fringe Benefits, Beitrdgen an Aus- und
Weiterbildung und anderen. Demgegeniiber ist
der erhohte Koordinationsaufwand bei den Be-
schiftigtengruppen der Flexible Workforce in
Rechnung zu stellen.

Die skizzierten Herausforderungen betreffen
sowohl kulturelle als auch strukturelle, funk-
tionale sowie prozessbezogene Aspekte der
Organisation und konnen zu unterschiedlichen
Spannungsfeldern zwischen den Management-
funktionen, den Linienvorgesetzten sowie den
unterschiedlichen Beschéftigtengruppen fiih-
ren.

Wirkungsvolle HR-Practices

Die erfolgreiche Transformation zu einer fle-
xiblen Workforce wird wesentlich durch eine
professionelle und innovative Ausgestaltung der
entsprechenden HR-Prozesse und -Instrumente
unterstiitzt.

Das Personalmanagement ist hierbei in neu-
en Rollen gefordert, um die unterschiedlichen
Beschiftigtengruppen zu managen und bei allen
HR Prozessen zu berticksichtigen. In diesen Rol-
len wird sich das Personalmanagement verstérkt
in Richtung eines strategischen, in der Umset-
zung aber auch operativen Einkédufers entwi-
ckeln. Die strategische Ebene umfasst die Analyse

und grundsétzliche Entscheidung zum «Make or
Buy»-Entscheid. Dabei sollte die Wertschop-
fungskette insgesamt mit sdmtlichen Kosten
betrachtet werden. Durch das verstéirkte Engage-
ment in der Steuerung des flexiblen Personal-
einsatzes wird sich die Rolle des Personal-
managements zudem immer stédrker zu einem
Flexibilitdtsmanager entwickeln, der die Fiih-
rungskrifte mit entsprechenden Instrumenten
unterstiitzt, um deren Fiihrungshandeln auf die
flexibilisierten Arbeitsbedingungen hin ausrich-
ten zu konnen.

HR nimmt damit eine erweiterte Perspektive
als Manager der gesamten Workforce ein, die so-
wohl interne als auch externe Beschiftigte als
Gesamtportfolio betrachtet. Dies ist eine wesent-
liche Voraussetzung, um Synergien in Bezug auf
die Gestaltung von Strategien, Prozessen und
Instrumenten zu nutzen und sinnvolle Differen-
zierungen zwischen den Beschéftigtengruppen
vorzunehmen sowie Passerellen beispielsweise
im Rahmen des Talentmanagements zwischen
den unterschiedlichen Beschiftigtengruppen
aufzuzeigen.

Ein flexibles Sourcing von Personalressour-
cen stellt einen wesentlichen Pfeiler zur Gestal-
tung einer agilen Organisation dar. Personal-
management und Fiithrung sind dabei gleicher-
massen gefordert, kulturelle und strukturelle
Rahmenbedingungen sowie entsprechende Pro-
zesse zu schaffen und diese im Alltag auch umzu-
setzen. |
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