Arbeitskraft 4.0 — neue
Herausforderungen fiir
die Personalarbeit

Durch die stetige Zunahme von
Dienstleistungsberufen haben be-
reits in den vergangenen Jahr-
zehnten sogenannte ,atypische’ Ar-
beitszeiten und Beschaftigungs-
verhiltnisse kontinuierlich zuge-
nommen. Schon jetzt arbeitet fast
jeder vierte Erwerbstatige in
Deutschland zum Beispiel auch am
Wochenende, es gibt ca. 960.000
Leiharbeiter und ca. 2,5 Mio. Solo-
Selbststdndige (Arbeitsagentur
2015).

Die Digitalisierung und Glo-
balisierung werden diese Entwick-
lung jedoch exponentiell verstarken
und unsere ,Beschaftigungskultur’
grundlegend verdndern.

Was passiert?

Die Digitalisierung ermdoglicht durch
mobile Kommunikation nahezu voll-
standige Erreichbarkeit — und das
praktisch rund um die Uhr. Immer
effizientere Kollaborationssoftware
ermoglicht ,global sourcing’ fir
Teams und unterstitzt die Zusam-
menarbeit Gber Zeitzonen hinweg —
also meist zu untypischen Ar-
beitszeiten. So sind Videokon-
ferenzen mit Asien etwa um 6 Uhr
morgens oder um 22 Uhr abends in
vielen Unternehmen langst Norma-
litat.

Agile Arbeitsformen ma-
chen Arbeitszeiten immer weniger
planbar, direkte Kontrollmoglich-
keiten durch Vorgesetzte werden in
flacheren Hierarchien geringer.
Gemischte Teams aus selbststan-
digen Wissensarbeitern, Interims-
managern, Beratern und festan-
gestellten Mitarbeitern arbeiten
gemeinsam an Projekten. Unter-
nehmensgrenzen verwischen,
Selbststeuerung von Mitarbeitern
in Projekten erzeugt meist einen
groRen Motivations- und Leistungs-
gewinn. Das ermoglicht beispiels-
weise Eltern, die Kinder ins Bett zu

bringen, und sich anschlieRend
noch einmal 2 Stunden an die
Arbeit zu setzen — ein Chance fir
mehr work-life-Integration. Digita-
lisierung und Flexibilisierung kann
also Diversity in allen Dimensionen
befordern. Gleichzeitig entstehen
aber auch vollig neue Heraus-
forderungen fur den Einsatz von
Arbeitszeit und Arbeitskraft, die die
Personalfunktion in neuer Weise
fordert — strategisch, kulturell und
administrativ.

Aus dieser Entwicklung resultieren
drei neue wichtige Themenkom-
plexe, deren erster die Arbeitszeit
in den Mittelpunkt riickt.

Wie erfasst man in Zukunft
Arbeitszeit — etwa bei mobilen
Experten? Technisch gesehen be-
stehen hier bereits Losungen; es
gibt eine Vielzahl digitaler Moglich-
keiten zur mobilen elektronischen
Arbeitszeiterfassung  auf  dem
Markt. Die weitaus wichtigere
Frage ist jedoch: Was genau ist in
Zukunft Arbeitszeit? Und was ist
Bereitschaftszeit? Was ist Freizeit
und was genau gesetzliche Ruhe-
zeiten? Wie wird Leistung erfasst?
Zu Hause auf dem Sofa ein
fachliches Buch lesen oder lber ein
Projekt nachdenken - ist das
Arbeitszeit? Arbeitszeit zu erfassen
(und zu begrenzen) hat eine
wichtige Schutzfunktion und ist
Grundlage fur tarifliche Regel-
lungen, Teil der Leistungserfassung
und der Entgeltermittlung.

In gemischten Teams treffen
zunehmend Mitarbeiter mit hoch
regulierten, unbefristeten Beschaf-
tigungsverhaltnissen auf freiberuf-
liche Kollegen mit Dienst- oder
Werksvertragen. Letztere steuern
sich und Ihre Arbeitszeit weit-
gehend selbst und ihre Leistung
wird nach Ergebnissen bemessen.
Welches Modell ist dann also
adaquat fir feste Mitarbeiter in
Aufgaben mit hohen Anforder-
ungen an Flexibilitat?

Bewadhrt hat sich in grofRen
Unternehmen, wie z.B. der Siemens
AG, das Modell der Vertrauens-

gleitzeit. Im Vordergrund steht
hierbei nicht mehr die Verwaltung
von Arbeitszeit, sondern haupt-
sachlich Ergebnisse — vielfach
werden gar keine Zeitkonten mehr
geflhrt. Es gibt noch Varianten der
Vertrauensgleitzeit, in der Mitar-
beiter fur sich selbst die Zeit-
erfassung beibehalten. Die Vor-
gesetzten prifen dann diese
Aufzeichnungen zur Dokumentation
von Mehrarbeit, oder der recht-
zeitigen Identifikation von
,Ausreilern” und Einhaltung
gesetzlicher Maximalarbeitszeit. Die
Entwicklung einer ergebnisorien-
tierten Fiihrungs- und Arbeitskultur
steht also im Mittelpunkt, was zur
Folge hat, dass gemischte Teams
sich so erfolgreich fiihren lassen.

Dem Vorgesetzten kommt hier die
Rolle zu, dem Team einen Rahmen
zu setzen, Belastungsspitzen zu
erkennen, Selbststeuerung zu for-
dern und Uberforderung zu er-
kennen. Die dokumentierten Ar-
beitszeiten (aber auch etwa
nachtlicher Emailverkehr) sind An-
haltspunkte, um  Einfluss zu
nehmen. Mitarbeiter miissen trotz
Motivationsschub, durch Verant-
wortungsiibernahme auch eigene
Grenzen und Muster der Selbst-
ausbeutung erkennen und die
Balance halten. Auch das ist ein
Kulturelement und damit Fihrungs-
aufgabe. HR muss diese Prozesse
aktiv begleiten — von der Fihrungs-
krafteentwicklung bis hin  zur
Anpassung von Arbeitszeitmodellen
oder Verhandlung von Betriebs-
vereinbarungen.

Einen weiteren komplexen The-
menbereich stellt die Personal-
bedarfsplanung dar.

Wie lasst sich der Personalbedarf in
volatilen Zeiten prognostizieren
und planen? Wann entstehen zum
Beispiel Spitzen beim Servicebedarf
— etwa bei einem Rollout einer
neuen Softwareversion oder bei der
Vorbereitung einer GroRver-
anstaltung?



Neuere Instrumente der
strategischen Personalplanung zie-
len hier auf langfristige Ableitung
von Personal, und Kompetenz-
bedarfen aus den Geschafts-
strategien ab. Der Personalfunktion
kommt hier also eine wichtige
Planungsaufgabe zu. Es gibt
Softwareldsungen, die helfen, etwa
aus Produktions- und Absatz-
planungen (iber die Bestimmung
von Parametern jede erdenklichen
Kopfzahl- und Kompetenzszenarien
zu entwickeln. Unter welchen
Voraussetzungen brauchen wir also
wie viele Menschen mit welchem
Profil an einem Standort in 3-5
Jahren? HR wird hier zum
Ubersetzer von der Geschifts-, in
eine ,People‘-Strategie.

Auch fur kurzfristige Zeitraume gibt
es spannende neue technische
Losungen — etwa durch ,big data‘
und kinstliche Intelligenz-Modelle.
So prognostizieren beispielsweise
spezialisierte Unternehmen mittels
Mustererkennung in groflen Daten-
mengen den Bedarf an Service-
kraften in Helpdesks, wie etwa bei
der Einfihrung eines neuen
Produktes an einem Tag.

Human Resources und Geschafts-
planung missen also lernen,
gemeinsam mit Daten-basierten
Modellen zu arbeiten.

Daraus ergibt sich der dritte neue
Themenkomplex:

Welche Moglichkeiten ha-
ben Unternehmen, auf wech-
selnde Bedarfe flexibel zu
reagieren? Woflir brauchen wir
feste Mitarbeiter — wofir zukinftig
nicht mehr? Human Resources
muss, wie etwa auch das Produkt-
management lernen, strategische
,make or buy‘-Entscheidungen fur
Arbeitsleistung zu fallen.

Wie ist eine Kompetenz auf dem
Markt verfigbar? Wie holen wir sie
ins  Unternehmen? Was sind
strategische Kernkompetenzen, die
wir fest im Haus brauchen? Was
sind punktuell notwendige Spezial-
kompetenzen, die wir als Berater
holen? Viele Spezialaufgaben im IT-
Bereich sind teilweise nur noch von

hochflexiblen ,Soloselbststandigen’
zu bekommen, andere Bedarfe
eignen sich besser fir Interimsma-
nagement, Leiharbeit oder waren
ein Thema ein gutes Beratungs-
projektes.

Um hier die Geschaftsfiihrung
kompetent beraten zu konnen,
braucht HR das gesamte vertrags-
rechtliche Spektrum; angefangen
bei festen Anstellungsverhaltnissen,
Uber Befristungen, Arbeitnehmer-
Uberlassung, Werk- und Dienst-
vertrdgen und Auslandsdelega-
tionen, bis hin zum gezielten
Beratereinsatz.
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