So einfach ist es nicht immer.
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Konnte es aber sein.

Talente entdecken geht auch wissenschaftlich.

Die richtigen Mitarbeiter in den richtigen Funktionen zu haben - darauf kormmt es an. Das wissen Sie ebenso gut wie wir.
Jedes Jahr werden mehr als 30 Millionen Menschen mit unseren SHL Talent Measurement Solutions eingeschatzt,
rekrutiert und geférdert. Wir kombinieren bewahrte Best Practices mit wissenschaftlich fundierten Ldsungen zur
Talentanalyse. Mit unserer Hilfe steigern Sie die Produktivitat Ihres Unternehmens deutlich, indem Sie die Leistung und

das Potenzial von Mitarbeitern passgenau ermitteln.

Auf SHLisCEB.de erfahren Sie, was Sie bisher verpasst haben.

Lucerne University of
Applied Sciences and Arts

HOCHSCHULE
LUZERN

Wirtschaft

Certificate of Advanced Studies

CAS Leadership

Kompakter einjdahriger Zertifikatskurs fiir Fihrungs-
krafte der mittleren Managementebene aus Wirtschaft,
Verwaltung, Gesundheits- und Sozialwesen.

Info-Veranstaltung
14. Januar 2014 um 18.15 Uhr in Luzern

Start
Marz 2014

www.hslu.ch/leadership

FH Zentralschweiz
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UNIVERSITE DE FRIBOURG
UNIVERSITAT FREIBURG

Konstruktive Konfliktlosung im
Berufs- und Fiihrungsalltag (CAS)

Konflikte friihzeitig zu erkennen und die Beteiligten zu unterstiit-
zen sowie allseitig akzeptierte Losungen zu finden, gehort immer
mehr zu den Kernkompetenzen von Fiihrungskraften und Mitarbei-
tenden.

Die modulare Weiterbildung fiir Fiihrungskrafte und HR-Fachleute!

Intensivseminar Mediation

Konstruktive Konfliktlosung im Alltag
Intensivworkshop zum Umgang mit Spannungen und Konflikten.
1 Modul, 5 Tage, mit Kursbestatigung der Universitét Freiburg

CAS Mediation und Konfliktlosungskompetenz
Praxisorientierte Ausbildung fiir den Berufsalltag
Interdisziplindre Weiterbildung mit starkem Praxisbezug.

5 Module, 16 Tage, mit Zertifikat der Universitét Freiburg (10 ECTS)

Nahtlose Fortzsetzung zu:
CAS* Professionelle Ausbildung fiir Mediatorinnen SDM-FSM

Infoabende, Auskiinfte, Anmeldung

Infoabende in Luzern, Basel, Bern, Freiburg, St. Gallen und Ziirich
Personliche Beratung: A. Enz 026 300 73 46, annette.enz@unifr.ch
Beginn: jeweils 18. Mdrz 2014 oder 6. Mai 2014

Orte: Seminarzentren im Raum Bern-Freiburg-Luzern-Ziirich

www.cas-mediation.ch

Temporararbeit .

Temporar, aber festangestellt

Um als HR-Organisation flexibel zu bleiben, greifen immer
mehr Unternehmen auf externe Dienstleistungen zurtick.

Sie lagern ganze Teilbereiche aus oder stiitzen sich auf tempo-
rare Mitarbeitende. Wachstum verzeichnet ein neues Modell:
Flexible Sourcing. Die Firma Avenir hat HR-Profis eingestellt,
um sie Kunden beizustellen. Ein Einblick.

s
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Christoph Abplanalp
ist Partner der Avenir
Consulting AG und

Geschaftsfihrer der
Avenir Services AG.

Bjorn Gross ist
Leiter HR-Sourcing bei
Avenir Services AG.

Innovative Unternehmen bewegen sich schnell und
wendig auf ihren Markten. Ein Erfolgsrezept solcher
Firmen sind flexible Strukturen und anpassungsfahige Mitar-
beitende. Beides erfordert nicht nur ein modernes HR-Ma-
nagement, sondern auch eine agile HR-Organisation mit
flexibel einsetzbaren HR-Mitarbeitenden. Der Einsatz von
tempordren Mitarbeitenden erhalt in diesem Zusammen-
hang eine immer gréssere Bedeutung. Aber auch Outsour-
cing wird als beliebtes Instrument zur Optimierung der Ge-
schaftsprozesse und fur die Fokussierung auf das Kernge-
schaft eingesetzt. Alles wird auf seine Auslagerungsfahigkeit
hin Uberprift. Das Ziel sind hochstmdgliche Flexibilitat bei
grosstmaoglicher Sicherheit und der Tausch von fixen Kosten
in variable Kosten. Die Vorteile liegen auf der Hand:

e Klarere Anspruchshaltung, ohne Rucksicht auf Internas
¢ Minime Pflichten

o Gleiche oder bessere Qualitat bei hdherer Effizienz

e Variable, budgetierbare und transparente Kosten

Gegenuber Lieferanten oder Outsourcing-Partnern kann
man als Kunde eine andere Haltung einnehmen, als das bei
internen Stellen je moglich ist, und man darf die Dienstleis-
tungen mit einer noch klareren Anspruchshaltung und mini-
men eigenen Pflichten erwarten. Um qualitativ konstant
hohe Leistungen zu erhalten, werden Service Level Agree-
ments vereinbart, die unter anderem die Reaktionszeiten und
Sicherheitsstandards ebenso definieren wie die quantitativen
und qualitativen Aspekte der externen Dienstleistung.

Das Flexible-Sourcing-Modell .
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HR-Kernteam (z.B. HR Business Partner)
Strategische HR-Rollen, SLA und Vendor
Management

HR Flex Team (z.B. HR Assistants)
Erweiterung mit variabel Angestellten

bzw. flexiblen externen HR-Mitarbeitenden
(Bodyleasing)

HR Peak Team (z.B. Recruiters)
Flexible Ressourcenerweiterung Uber
Freelancer bzw. Temporarmitarbeitende

HR Outsourced Team

(z.B. Zeugnisschreibende)
Lokales/regionales/globales HR Business
Outsourcing

Quelle: Avenir

Das Outsourcing als solches unterstand in den letzten Jahren
einer starken Professionalisierung und einem grossen Wan-
del. Heutzutage ist es durchaus tblich, gerade auch bei Quer-
schnittsfunktionen wie Finanzen, IT oder HR, einzelne Pro-
zesse und sogar ganze Bereiche auszulagern, sogenanntes
Business Process Outsourcing oder Managed Services. Im
Zuge dessen wurden mancherorts die eigenen HR-Strategien
Uberprtft und HR-Organisationen auf zukUnftige Entwick-
lungen hin angepasst, sodass sie als agile Organisationen
flexibel auf Veranderungen reagieren kénnen.

HR-Personal wurde eingespart

Als einer der grossten Kostenbldcke war und ist das eigene
Personal und damit auch das eigene HR diesen laufenden
Veranderungsprozessen unterworfen. Bei verschiedenen
Prozessschritten konnte durch Optimierungen HR-Personal
eingespart werden. Der Trend geht weiter in eine zuneh-
mende Flexibilisierung der Beschaftigungsformen von HR-
Mitarbeitenden: Nebst dem traditionellen Festanstellungs-

Trotz aller Bemiihungen gibt es immer noch
unfaire Behandlungen seitens des Verleihers
gegeniiber seinen temporaren Mitarbeitenden.

modell werden HR-Mitarbeitende zunehmend variabel
beschaftigt (zum Beispiel je nach Projekten oder Spitzen im
Arbeitsvolumen) oder sie werden als temporare Mitarbeiten-
de Uber einen externen Dienstleister eingesetzt. Gleichzeitig
wurden durch die Verdnderungsprozesse HR-Aufgaben auf
die Linien verlagert oder ebenfalls an Dienstleister abgege-
ben, die im rechtlichen Sinne die Verantwortung fur die tem-
porar Beschaftigten innehaben.

Die Kosteneinsparungen in diesen Bereichen wurden aber
nicht alleine durch die Optimierung und das eigentliche Out-
sourcing erreicht, sondern auch durch die Schlechterstellung
von tempordren Mitarbeitenden. Das fuhrte zu Fehlentwick-
lungen, die nicht zuletzt durch scharfere Kontrollen und den
GAV Personalverleih vom Dezember 2011 korrigiert werden
sollten. Trotz aller Bemihungen gibt es jedoch immer noch
fuhlbare Unterschiede zwischen temporar Beschaftigten und
Festangestellten sowie unfaire Behandlungen seitens des
Verleihers gegeniber seinen tempordren Mitarbeitenden.
Das Druckpotenzial in diesen stellenweise prekdren Beschaf-
tigungssituationen wird leider bis heute all zu oft unter-
schatzt.

Unsere Kunden wissen, dass ihr internes und externes
Personal der entscheidende Erfolgsfaktor ihrer Unterneh-
mung ist und auch bleibt. Doch wie diese Realitdt mit den
Optimierungszwangen vereinen?
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Die Avenir Group greift diese Fragestellung auf
und hat zum einen ein Flexible-Sourcing-Modell
entwickelt, das auch gesellschafts- und sozial-
politische Aspekte bericksichtigt. Zum anderen
bietet Avenir aber auch in der Umsetzung und
fur den laufenden Betrieb selber Services im
spezialisierten HR-Umfeld an.

Privilegien einer Festanstellung

Die Mitarbeitenden, die im Auftrag von uns
beim Kunden im flexiblen Einsatz sind (soge-
nanntes «Bodyleasing»), sind gleichzeitig Fest-
angestellte der Avenir — mit allen entsprechen-
den Privilegien.

Damit dieses Modell funktioniert, missen
von allen Seiten (Kunde, Dienstleister, Mitarbei-
tende) folgende Grundvoraussetzungen erfillt
sein:

* Ein sehr hohes Vertrauensverhaltnis und Ver-
lasslichkeit

e Klare und frihzeitige Kommunikation

¢ Sehr hohe Arbeitsqualitdt bei geringster Feh-
lerquote

e Spezialisierte Mitarbeitende, die Wertschat-
zung zuriickgeben

e Einen spezialisierten Servicepartner, der die
soziale Verantwortung gewissenhaft zu tra-
gen weiss

So koénnen fur den Kunden Ruckstand- und
Peak-Situationen aufgrund von langeren Aus-
fallen oder Abwesenheiten interner Fachkrafte
durch Unfall oder Mutterschaft, Austritte oder
Pensionierungen ebenso abgefedert werden
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wie Personalmangel bei Projekt- und Transfor-
mationsphasen, Reorganisationen, Firmenzu-
sammenschlUssen, der Realisierung von strate-
gischen HR-Projekten oder der Erweiterung von
internem HR-Know-how. Ausgerichtet auf die
individuellen Bedurfnisse des Kunden, werden
erfahrene und kompetente HR-Spezialisten auf
allen Stufen beigestellt. Das kurzfristig und ftr
eine variable Dauer. Die Kostenkontrolle behalt
der Kunde bei voller Transparenz und Budgetier-
barkeit. Gleichzeitig weiss der Kunde, dass die
Qualitat der erbrachten Dienstleistungen hoch-
wertig ist. Fur die Kunden besonders wichtig ist
dabei die Wertschatzung und Nachhaltigkeit,
die in diesem Flexible-Sourcing-Modell durch
die Festanstellung und Fihrung mit den Mitar-
beitenden realisiert werden kann.

Unterstiitzung statt Konkurrenz

Ein interessantes Phanomen ist zudem, dass die
beigestellten HR-Spezialisten in diesem Modell
nicht als Bedrohung fur die internen Festange-
stellten angesehen werden, sondern als will-
kommene Unterstitzung. Rein temporar Be-
schaftigte werden als Bedrohung wahrgenom-
men, weil sie zum einen fur weniger Geld und
weniger Absicherung die gleiche Arbeit verrich-
ten, zum anderen weil sie eine Festanstellung
anstreben. Anders eben als beigestelltes Perso-
nal, welches bereits eine fair vergltete und ab-
gesicherte Festanstellung besitzt. Es stellt sich in
diesem Modell auch nicht die Frage, ob der
externe Mitarbeitende gleichermassen am Un-
ternehmenswohl interessiert ist. Spezialisierte,

festangestellte Mitarbeitende verfigen Uber
das notige Berufsethos. Abschliessend ist auch
die Einarbeitung solcher Fachkréfte minim, da
sie es gewohnt sind, sich schnell in verschiedene
Umgebungen einzufinden, und vorgangig aus
dem eigenen Pool auf ihre Kompatibilitadt hin
selektioniert werden.

Rein temporar Beschaftigte werden
als Bedrohung wahrgenommen, weil
sie eine Festanstellung anstreben.

Das Flexible-Sourcing-Modell bringt jedoch
auch grosse Herausforderungen mit sich. Von
zentraler Bedeutung ist es, Mitarbeitende zu
finden, die sich als proaktive Spezialisten mit
ausgepragter Dienstleistungsmentalitat verste-
hen. Das spiegelt sich nicht nur in der Qualitat,
sondern vor allem in der Belastbarkeit und Ver-
lasslichkeit wider. Gleichzeitig bedarf es bei die-
sen Mitarbeitenden als direkter Arbeitgeber
eines fursorglichen, partnerschaftlichen Fih-
rungsstils, der langfristig vertrauensvoll aufge-
baut werden muss und damit entsprechend
aufwendig ist. Die Mitarbeitenden mdissen in
der Lage sein, sich sowohl mit dem Arbeitgeber
wie mit dem Kunden gleichermassen zu iden-
tifizieren. Auch das wird nur durch Verlass-
lichkeit, Vertrauen und Fdhrung seitens des
Arbeitgebers erreicht. Fehlentwicklungen, egal
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welcher Art, missen friihzeitig erkannt und kor-
rigiert werden, da sonst die Mehrwerte fir den
Kunden nicht erreicht werden kénnen. Fur die
HR-Organisation ist die Herausforderung, den
richtigen Partner auszuwahlen, mit dem ein
hochwertiges, von Vertrauen gepragtes Key
Supplier Management aufgebaut werden kann,
reibungslose Prozessabldufe existieren und ein
transparentes, faires Miteinander gelebt wird.
Flexible Beschaftigungsformen verlangen
nicht nur international agierende Grosskon-
zerne, sondern zunehmend auch mittelstan-
dische Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen. Avenir unterstiitzt beispielsweise ein Un-
ternehmen aus der Life-Sciences-Branche, je
nach dessen Bedarf, mit HR-Spezialisten aus al-
len Bereichen. Und das fUr kurze Einsdtze von
wenigen Wochen sowie flr langere Phasen von
bis zu mehreren Monaten. Zudem Gbernehmen
wir verschiedene Aufgaben als Outsourcing-
Partner, was die Kunden- und Lieferantenbin-
dung ebenso steigert wie die Effizienz und
Kostenoptimierung —ohne diese Mehrwerte auf
dem Rlcken der Mitarbeitenden zu erzielen.

Die HR-Organisation der Zukunft

Immer mehr HR-Organisationen denken dari-
ber nach, Teilbereiche an klassische Personal-
dienstleister aus dem Verleihgeschaft oder gar
ins Ausland auszugliedern. Oft unterlassen sie
dies jedoch, weil sie die Koordinations- und kul-
turellen Kosten einer Auslagerung ins Ausland

scheuen. Ein Outsourcing oder Betriebstber-
gang an einen spezialisierten Anbieter in der
Schweiz kann auch fir das Team der betrof-
fenen Abteilung ein Gewinn sein, wenn das da-
hinter stehende Unternehmen ein Spezialist auf
seinem Gebiet ist und gelebte Werte zu den
Grundpfeilern der eigenen Identitat gehoren.
Die zunehmende Flexibilisierung der HR-
Organisationen fuhrt auch zu einer Weiterent-
wicklung der HR-Geschaftsmodelle. Nachdem
viele Unternehmungen eigene HR-Service-Cen-
ter aufgebaut haben, ist der nachste nahelie-
gende Schritt, dass sie diese zunehmend mit
flexiblen, externen Mitarbeitenden betreiben
oder ganz auslagern. Im Recruiting werden ahn-
liche Modelle aufgebaut, bei dem ein festange-
stelltes Kernteam mit flexibel einsetzbaren Re-
cruitern erganzt wird. Auch Spezialisten in der
Personal- und Organisationsentwicklung wer-
den zunehmend in flexiblen Beschaftigungs-
modellen eingesetzt. Die Rolle des HR Business
Partners scheint demgegentber aufgrund der
strategischen und beziehungsorientierten Aus-
pragung weniger geeignet fur flexible Einsatze
von externen HR-Mitarbeitenden. In zukinf-
tigen HR-Geschaftsmodellen wird die neue Rol-
le des Vendor Managements eine grosse Bedeu-
tung erhalten: Externe Ressourcen und Partner
erfolgreich zu managen und nachhaltig an das
Unternehmen zu binden, wird eine Kernkompe-
tenz der HR-Organisation von morgen sein. M
Christoph Abplanalp, Bjérn Gross

Nachgefragt bei Cornelia Ruesch, «Bodyleaserin» bei Avenir

«lch stosse auf offene Ohren»

Frau Riiesch, Sie sind bei Avenir fest ange-
stellt und arbeiten im flexiblen Kunden-
einsatz als beigestellte Mitarbeiterin. Was
reizt Sie an diesem Arbeitsmodell?
Cornelia Riiesch: Ich bin eher zuféllig zu die-
sem Job gekommen, aber das Modell entspricht
mir sehr. Einerseits, weil ich mit Avenir einen
festen Arbeitgeber habe und nicht im klassischen
Sinn temporar angestellt bin. Das schafft eine ge-
wisse Sicherheit und Kontinuitat. Andererseits
habe ich Einblick in verschiedene Unternehmen
und HR-Abteilungen. HR unterscheidet sich je
nach Branche stark. Das finde ich sehr spannend.

Wem wiirden Sie ein solches Arbeitsmodell
empfehlen und wem eher nicht?

Es braucht sicher viel Flexibilitadt. Bevor man
in einer Firma anfangt, kennt man den Einsatz-
ort und die geplante Einsatzdauer. Das heisst,
man muss sich schnell zurechtfinden und anpas-
sungsfahig sein. Wenn jemand festgefahren ist
und Arbeitsablaufe so machen will, wie er sie
schon seit 20 Jahren macht, wird es schwierig.

Wie wurden Sie in lhrem aktuellen Team
aufgenommen? Wie klappt die Integration?

Wie stark man integriert wird, hangt von
verschiedenen Faktoren ab. Sehr wesentlich ist
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sicher, wie man auf die neuen Kollegen zugeht.
Dann spielen die Einsatzdauer und das Jobprofil
eine Rolle. Jemand, der fUr rein administrative
Tatigkeiten geholt wird, ist sicher anders inte-
griert als jemand, der von A bis Z alle HR-Arbei-
ten macht. Ich selbst bin im Moment als unter-
stutzende Allrounderin fur drei Monate im Ein-
satz und wurde mit offenen Armen empfangen.
Da ich einen fixen Arbeitgeber habe, sage ich
auch niemandem am Stuhl. Wichtig ist, dass die
Rolle von Anfang an klar kommuniziert wird.
Und die Chemie muss stimmen.

Wie reagieren HR-Kollegen auf lhren Job?

Ich stosse auf sehr offene Ohren. Das Modell
ist im HR noch nicht sehr bekannt. Ich glaube,
das durfte sich in Zukunft andern.

Sie waren sechs Jahre lang Personalverant-
wortliche. Wiirden Sie heute auch auf flexi-
ble Arbeitskrafte setzen?

Ich ware manchmal auch froh gewesen um
temporare Unterstiitzung! Der Nachteil bei her-
kommlichen temporaren Mitarbeitern ist, dass
man sie nicht kennt. Bei Avenir hingegen finden
die Kunden ein fixes Einsatzteam vor und kon-
nen so im Idealfall immer wieder auf die gleiche
Person zuriickgreifen. sts

«Die Gesundheit und das
Wohlbefinden unserer
Mitarbeitenden liegt
uns ganz besonders
am Herzen.»

Bertrand Jungo
CEO Manor

Gesundheitsforderung Schweiz hat
ein Qualitatssiegel fur die Beurteilung
von Arbeitsbedingungen erarbeitet:
Friendly Work Space®.

Wir gratulieren zur Auszeichnung.

Weitere ausgezeichnete Firmen unter:
www.friendlyworkspace.ch

Gesundheitsforderung
Schweiz
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