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MITARBEITERFUHRUNG

Ein Blick in die Zukunft: Im offenen und atmenden Unternehmen
gibt es fiir Personalmanager neue Aufgaben.

Alle Mitarbeiter erfassen

Personalmanager kiimmern sich um
das Personal eines Unternehmens -
wobei sie unter dem Begriff Personal
in der Regel alle abhéngig beschiiftig-
ten Mitarbeiter eines Unternehmens
verstehen. Thr Kriterium ist der Ar-
beitsvertrag, den diese Mitarbeiter
mit dem Unternehmen haben.

In der Konsequenz beschiftigen sich

Prof. Dr. Stephan
Kaiser, Personal-
management und
Organisation, Uni-
versitat der Bun-
deswehr Miinchen

D4 stephan.kaiser@
unibw.de
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Personalmanager damit jedoch nur
mit einem kleinen Teil der gesamten
humanbasierten Wertschopfung mo-
derner und zukunftsfahiger Unter-
nehmen. Denn diese Unternehmen
integrieren im zunehmenden Malle
externe menschliche Leistungspoten-
ziale und werden somit zu offenen
und flexibel atmenden Organisati-
onen, die je nach Bedarf (Atmung)
auf Wissen auBlerhalb der Organisa-
tionsgrenzen und externe Kapaziti-
ten (Offnung) zuriickgreifen. Zu den
externen Leistungspotenzialen zihlen
dann nicht nur Zeit- und Leiharbeiter,
sondern auch Mitarbeiter von Dienst-
leistern, freie Mitarbeiter (Freelancer)
oder sogar Kunden im Rahmen von
Open Innovation. Alle werden zu

quasi externen Mitarbeitern des Un-
ternchmens.

Ein zukunftsfiahiges Personalmanage-
ment ist gefordert, diesen Fakten ins
Auge zu sehen und den Blick um-
fassend auf alle menschlichen Leis-
tungspotenziale zu richten, die in
einer vernetzten unternehmerischen
Wertschopfung eingesetzt werden.
Dadurch ergeben sich neuartige He-
rausforderungen und vor allem auch
neue Aufgaben fiir Personalmanager.
Die Wahrnehmung dieser Aufgaben

tichworter in diesem Beitrag

Externe Mitarbeiter
Dienstleister
Personalmanagement
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wird unerlisslich sein, um als Perso-
nalmanagement in einer modernen
Arbeitswelt bedeutsam zu bleiben.

Integration externer
Leistungspotenziale

Zunichst ist die Leistungsqualitit ex-
terner Mitarbeiter sicherzustellen, un-
abhingig davon, ob es sich etwa um
Mitarbeiter von Dienstleistern oder
selbststindige Freelancer handelt.
Anders als beim Kauf eines Produk-
tes lasst sich das konkrete Leistungs-
potenzial eines externen Dienstleis-
tungsanbieters nur selten korrekt
einschitzen. Um die Wahrschein-
lichkeit einer qualitativ hochwertigen
Leistung zu erhohen, gilt es, wie bei
der Auswahl traditionellen Personals
den richtigen externen Mitarbeiter
auszuwahlen.

Die Beurteilung von Leistung setzt
sich auch wihrend des Einsatzes fort.
Der Beitrag zur Wertschopfung wird
nicht nur durch die Leistungsfihigkeit
des externen Mitarbeiters, sondern
eben auch durch sein konkretes mo-
tiviertes Verhalten beeinflusst. Des-
halb sind auch externe Mitarbeiter zu
beurteilen und zu motivieren.

Hinzu kommt, dass externe Mitar-
beiter gerade in wissensintensiven
Unternehmen hiufig zentrale strate-
gische und unternehmensspezifische
Aufgaben erledigen. Hierdurch ent-
stehen teils ungewollte strategische
Abhingigkeiten von externen Res-
sourcen. Da diese oft unvermeidbar
sind, lassen sie sich nur durch die
Entwicklung einer beidseitig fairen
Beziehung regeln.

Last but not least erfolgt die Leis-
tungserstellung hdufig in intensiver
Interaktion mit internen Beschiftig-
ten oder anderen Externen. Nicht
nur eine zeitliche und rdumliche
Koordination wird notwendig. Auch
Neid seitens interner Mitarbeiter so-
wie die psychologische Grenzziehung
zwischen den Mitarbeitergruppen
werden zum Thema. Zudem funkti-
oniert die Interaktion von externen
und internen Mitarbeitern nur auf
Basis eines wechselseitigen Wissens-
austauschs. Umgekehrt ist jedoch
der Abfluss strategischen Wissens zu
kontrollieren.
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Aufgaben fiir
Personalmanager

Diese kurze Skizze von Herausforde-
rungen verdeutlicht, dass die Integ-
ration externer humaner Leistungs-
potenziale unterschiedliche Fragen
aufwirft, deren Beantwortung drin-
gend nach personalwirtschaftlichen

Kompetenzen verlangt. Personalma-

nager sollten sich in Zukunft deshalb

in den folgenden Feldern verstirkt
einbringen.

-Einsatzplanung fiir externe Mitar-
beiter: Personalmanager sollten be-
reits aus Griinden der integrierten
Personalplanung mitentscheiden,
welche Aufgaben an externe Mitar-
beiter vergeben werden. Dabei ist zu
beachten, dass die Faustregel, stra-
tegisch bedeutende Aufgaben aus-
schlieBlich intern zu bearbeiten, in
dynamischen Umfeldern haufig nicht
einzuhalten ist. Vielmehr tiberwiegt
oft die Chance auf Wissenszugewinn
das Risiko des Wissensverlustes. In
Zusammenarbeit mit den Fachabtei-
lungen kann die Personalarbeit un-
ternehmensweite Kriterienkataloge
zur systematischen Unterstiitzung
der Entscheidung aufstellen. Da-
durch steigt nicht nur die Transpa-
renz der Entscheidung, sondern es
lassen sich hédufig auch Einsparpo-
tenziale realisieren.

«Schaffung informatorischer Grundla-
gen: Relevant wird insbesondere der
Aufbau von Datenbanken zum qua-
litativen und quantitativen Bestand
sowie zur Prognose zukiinftigen Be-
darfs an externen Mitarbeitern. Mo-
mentan besitzen Unternehmen diese
Daten auf aggregierter Ebene im Per-
sonalmanagement nicht. Wollen Per-
sonaler jedoch die gesamte humane
Wertschopfung im Blick behalten,
sind diese Daten unerlésslich und
miissen mit der Personalplanung
fiir interne Mitarbeiter verkniipft
werden. Informationen bendtigt die
operative Personalplanung auch dar-
iiber, welche externen Mitarbeiter an
welchem Ort zu welcher Zeit welche
Aufgaben erledigen. So konnen etwa
Situationen, in denen Fachabteilun-
gen durch den Einsatz externer Mit-
arbeiter zum Beispiel Einstellungs-
stopps umgehen, frithzeitig erkannt
werden.

- Beschaffung und Auswahl: Die Be-
schaffung und Auswahl der exter-
nen Mitarbeiter 1duft in den meisten
Unternehmen tiber Fiihrungskrifte
und Abteilungsleiter in der Linie
sowie iiber zentrale Einkaufsab-
teilungen. Doch auch hier wiren
personalwirtschaftliche Kompeten-
zen gefragt. Denkt man speziell
an Freelancer, so ist der Aufbau
eines positiven Arbeitgeberimages
am Markt fiir externe Mitarbeiter
wichtig. Denn gerade interessante
Aufgabenstellungen und auch die
Aussicht auf langfristigere Bezie-
hungen sind fiir neue Selbststindi-
ge zentral. Hier findet sich daher ein
vollig neuartiges Betédtigungsfeld
fiir das Personalmarketing. Auch
die Auswahl der richtigen externen
Mitarbeiter durch die einsetzende
Fachabteilung in Abstimmung mit
dem Einkauf muss durch Personal-
arbeit unterstiitzt werden. Denn ei-
ne reine Auswahl nach Referenzen,
personlicher Bekanntheit oder Kos-
tenaspekten ist nicht immer ausrei-
chend; auch eigenschafts- und ver-
haltensbezogene Kriterien konnen
eine wichtige Rolle spielen.

+ Entwicklung: Externe Mitarbeiter zu
entwickeln erscheint zunédchst wi-
dersinnig, doch in vielen Fillen ist
die Vermittlung unternehmensspe-
zifischen Wissens fiir eine effizien-
te Aufgabenerfiillung unerldsslich.
Umgekehrt ist fiir die Personalarbeit
auch die Nutzung der externen Mit-
arbeiter zur Weiterbildung des inter-
nen Personals interessant. Unterneh-
men haben sehr gute Erfahrungen
damit gemacht, wenn externe Mit-
arbeiter in Workshops ihr Wissen
an interne Mitarbeiter weitergeben.
Insgesamt sollte die Personalarbeit
deshalb versuchen, den wechselsei-
tigen Wissensaustausch zu forcieren,
um die Innovationskraft des Unter-
nehmens zu steigern.

*Motivation und Bindung: Auch der
externe Mitarbeiter muss durch ge-
eignete Anreize zu iberdurchschnitt-
licher Leistung motiviert werden.
Nicht immer sind hierfiir die Ein-
forderung von Garantien sowie er-
folgs- und leistungsabhingige Hono-
rare ausreichend. Die Personalarbeit
sollte deshalb verdeutlichen, dass
auch andere, weiche Themen wich-
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tig sind. Ein vielversprechender Weg
konnte die Entwicklung eines unter-
nehmensweiten Verhaltenskodex fiir
den Umgang mit externen Mitarbei-
tern sein. Auch wenn Externe nur
fiir abgesteckte Zeitraume eingesetzt
werden, ist es fiir das Unternehmen
héufig attraktiv, den externen Mit-
arbeiter langfristig zu binden, etwa
wenn dieser sich bereits in bestimm-
te unternehmensspezifische Systeme
eingearbeitet hat. Die Personalarbeit
sollte dann in Abstimmung mit den
Fachabteilungen oder dem Einkauf
relevante Daten liber den externen
Mitarbeiter speichern, um jederzeit
wieder einen Kontakt herstellen zu
konnen oder beim Dienstleister nach
dieser speziellen Person zu fragen.

Ein Blick in die Zukunft

Im offenen und atmenden Unterneh-
men muss ein zukunftsfihiges Perso-
nalmanagement eine zentrale Rolle
beim Management der gesamten hu-
manbasierten Wertschépfung einneh-
men. Die Konzentration auf abhéngig
beschiftigtes Personal ist abzuldsen
durch einen umfassenden Blick auf
alle menschlichen Leistungspotenzia-
le, die in die unternehmerische Wert-
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schopfung einflieBen. Hierbei kon-
nen sich Personalmanager einerseits
auf ihre vorhandenen Kompetenzen
besinnen und diese auf externe Mit-
arbeiter {ibertragen. Dariiber hinaus
miissen anderseits auch neuartige per-
sonalwirtschaftliche Losungen gefun-
den werden, um die Besonderheiten
der Beziehung zu externen humanen
Leistungstriagern entsprechend zu
berticksichtigen.

Insgesamt wird das Management
der unternehmensexternen huma-
nen Leistungspotenziale nur ein
Teil der neuen Aufgabenstellungen
fiir das Personalmanagement sein.
Denn nicht nur fiir jede interne
und externe Mitarbeitergruppe ist
jeweils ein addquates Personalma-
nagement zu etablieren. Sondern
es wird auch um eine insgesamt
abgestimmte Personalarbeit gehen,
welche die Austauschbeziehungen
zwischen einzelnen internen und
externen Beschiftigungsformen
beriicksichtigt. Die Zukunft des
Personalmanagements liegt somit
im professionell organisierten Ma-
nagement aller menschlichen Leis-
tungspotenziale, die zukunftsfiahige
Unternehmen auch von auBlerhalb
der Organisationsgrenzen in die
Wertschopfung integrieren.

PERSONAL - Heft 04/2011



	Veröffentlichung_Personal quarterly
	PE_04_11_S48-50 (3)


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Europe ISO Coated FOGRA27)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo false
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo false
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Remove
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 100
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 100
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 1.30
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 10
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 300
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 300
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /UseName
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing false
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



 
 
    
   HistoryItem_V1
   AddMaskingTape
        
     Bereich: aktuelle Seite
     Folienkoordinaten: quer, hochkant offset 220.31, 70.73 Breite 339.26 Höhe 291.21 Punkte 
     Ursprung: unten links
      

        
     1
     0
     BL
    
            
                
         Both
         1
         CurrentPage
         1
              

       CurrentAVDoc
          

     220.3127 70.7337 339.2581 291.2112 
      

        
     QITE_QuiteImposingPlus2
     Quite Imposing Plus 2.0d
     Quite Imposing Plus 2
     1
      

        
     2
     3
     2
     1
      

   1
  

 HistoryList_V1
 qi2base





