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Howard/Lovely/Watson (2010)1

 „Adaptive Change 
Management is essen-
tial to building an 
adaptive workforce, 
optimizing capabili-
ties and accelerating 
time to value.“
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Zwei Geschichten, die mehr sind als Anekdoten

Beginnen wir unsere Überlegungen mit zwei Ereignissen, 
die auf den ersten Blick nur wenig miteinander zu tun haben, 
außer dass sie im Schwäbischen spielen. 

1	 Anfang Februar 2012 rüttelte IBM im Rahmen des „Liquid 
Challenge Program“ (kurz „Liquid“) ausgerechnet den gera-
de im internationalen Vergleich eher beschaulichen und soli-
den deutschen Arbeitsmarkt mit der Ankündigung einer fun-
damentalen Reorganisation auf. Es ging darum, die 
Vertragsbeziehungen zu ca. 8.000 von 20.000 Mitarbeitern 
grundlegend neu zu gestalten. Diese sollten künftig als freie 
Mitarbeiter mit anderen IT-Freelancern und festangestellten 
IBMlern um Plätze in Projekten konkurrieren.

Nur wenige  Beobachter sahen damals in diesem Vorgehen 
die Personalpolitik der Zukunft. Die Reaktionen aus der Poli-
tik, von Gewerkschaften und Betriebsräten und selbst vielen 
Managern, v.a. aus  mittelständischen Unternehmen, waren 
negativ, bestenfalls skeptisch. Dabei war „Liquid“ das Ergeb-
nis einer jahrelangen strategischen Neuausrichtung des stra-
tegischen Personalmanagements.2 Bereits 2009 kam die IBM 
Global CIO Studie “The New Voice of the CIO”3 zu dem Ergeb-
nis, dass neue Formen der weltweiten Suche und Nutzung 
von situativ benötigten Humanressourcen und deren offene 
Zusammenarbeit  in wechselnden Konstellationen, meist im 
Rahmen einer Projektorganisation, einer der wichtigsten 
Treiber von Wachstums und Effizienz sein werden:

 „The result is what we refer to internally as “Generation Open“ 
or “GenO.” […] it represents what we believe is a new para-
digm for delivering enterprise applications via an open, 
worldwide talent network […] It permits professionals to dif-
ferentiate themselves based on value rendered, and to build 
their digital reputations. It applies social networking practi-
ces to the process of software development and delivery.“
Howard, Lovely, Watson (2010, Seite 3)4
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Aktuelles Kapitel

Umstritten waren nun aber nicht die vermeintlichen Pro-
duktivitäts-, Qualitäts- und Kostenziele, die IBM mit „Liquid“ 
zu erzielen hoffte, sondern insbesondere die individual- und 
kollektivrechtlichen Fragestellungen, die aus dieser Perso-
nalstrategie resultieren: Inwieweit sind die freien Mitarbei-
ter wirklich „frei“ … oder doch eher abhängig von IBM? 
Gelten Arbeitnehmerschutzrechte auch für die freien Mitar-
beiter … und wie können sie durchgesetzt werden? Gelten 
Mitbestimmungsrechte zu Fragen der betrieblichen Lohn- 
und Arbeitsgestaltung auch für diese Mitarbeiter … oder 
bleiben sie von Betriebsvereinbarungen und Tarifverträgen 
tatsächlich völlig unberührt? Die Liste der juristischen De-
tailfragen zu „Liquid“ füllte ganze Publikationen.5   

2	 Im Februar 2016 berichtet das Manager Magazin unter der 
Überschrift „Falschfahrer“ über „seltsame Beschäftigungs-
praktiken“ bei Daimler. So habe die Staatsanwaltschaft Stutt-
gart Ermittlungen aufgenommen, da Testfahrer über das 
Konzernunternehmen MB-Tech und andere Subunterneh-
men über bis hin zu drei Ebenen als Scheinselbstständige 
beschäftigt worden seien. Mit einer Nachzahlung von knapp 
10 Mio. EUR an die Deutsche Rentenversicherung und einer 
ähnlichen Vergleichssumme mit der Staatsanwaltschaft 
übernahm Daimler die rechtliche Verantwortung für etwas, 
das man ablehne und was auch nie vorgekommen bzw. be-
absichtigt gewesen sei: die missbräuchliche Verwendung von 
Werkverträgen. Dass sich zu diesem Zeitpunkt bereits eini-
ge ehemals freiberuflich beschäftigte Testfahrer erfolgreich 
bei MB-Tech eingeklagt haben sollen, zeigt, dass das Arbeits-
gericht Stuttgart dies zumindest teilweise anders sah. Das 
Manager Magazin kommt zu einer Bewertung, die durchaus 
geteilt werden kann: „Wahrscheinlich, schwant den Verant-
wortlichen in Stuttgart, wäre es weit günstiger gekommen, 
wenn Daimler die Testfahrer gleich fest eingestellt hätte.“6
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Beide Fälle stehen rein exemplarisch für eine Tendenz, die 
sich in zwei zentralen Herausforderungen des Strategischen 
Human Resource Managements manifestiert: der Beschaf-
fung von Personal i.w.S. (also auch Leiharbeitnehmern, freien 
Mitarbeitern etc.) im Spannungsfeld von betriebswirtschaft-
lichen und arbeits-/sozialversicherungsrechtlichen Anforde-
rungen.

Hierin manifestiert sich

1.	der Wunsch vieler Unternehmen, aus strategischer Pers-
pektive seine Humanressourcen möglichst flexibel an unter- 
nehmensinterne und externe Veränderungen anpassen zu 
können und daher nicht mehr alle Mitarbeiter dauerhaft an 
sich binden zu wollen.

2.	ein hohes Konfliktpotenzial dieser strategischen Zielrich-
tung mit arbeitsrechtlichen und auch sozialversicherungs-
rechtlichen Rahmenbedingungen und daraus resultierend ei- 
ne hohe Rechtsunsicherheit bei der Umsetzung des Punktes1.

betriebswirtschaftlich 
sinnvoll

individual- und 
Kollektivarbeitsrechtlich 

zulässig

Human 
Ressourcen 
des Unter- 
nehmens
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Dabei steht das „V“ für „volatility“ (Volatitlität im Sinne von 
Dynamik und Schwankung der Veränderungen), das „U“ für 
 „uncertainty“ (Unsicherheit im Sinne einer begrenzten bis 
fehlenden Vorhersagbarkeit von  Veränderungen), das „C“ 
für „complexity“ (Komplexität im Sinne von vielfältigen Zu-
sammenhängen und Wechselwirkungen der Umwelt)  sowie 
das „A“ für „ambiguity“ (Ambiguität im Sinne von Mehrdeu-
tigkeit hinsichtlich des Aussagegehalts und der Interpretati-
onsoffenheit von Informationen). 

Die oben skizzierte Notwendigkeit vieler Unternehmen, mög-
lichst flexibel auf Veränderungen der Beschaffungs- und Ab-
satzmärkte reagieren zu müssen bzw. Unternehmensstrate-
gie und Geschäftsmodell anpassen zu können, verlangt eine 
grundsätzlich hohe adaptive Gestaltbarkeit der Personalaus-
stattung eines Unternehmens.7 

Die sich immer schneller und intensiver ändernden Rahmen-
bedingungen für Unternehmen werden in seit einiger Zeit in 
der Literatur unter dem Akronym VUCA diskutiert.8

Agiles und adaptives Human Resource Management als 
strategische Notwendigkeit in der VUCA-Welt

Volatility

Complexity

Uncertainty

Ambiguity

VUCA Welt



9APRIORI STUDIE  Adaptive Workforces

Selbstverständlich mussten Manager schon immer mit mit 
diesen Unsicherheiten umgehen. Dennoch verwundert es 
nicht, dass in den letzten 25 Jahren immer mehr Manage-
mentkonzepte explizit auf den Umgang von Unternehmen 
mit der VUCA-Welt abstellen.

 
 

Diese Managementkonzepte werden heute mit  Begriffen 
wie „adaptiv“9 oder „agil“10 beschrieben. Beiden Begriffen ist 
gemeinsam: offensichtlich geht es um die Gestaltbarkeit bzw. 
Anpassungsfähigkeit von Strukturen an sich verändernde 
Rahmenbedingungen.  

 
 

Wie nun das Human Resource Management agile bzw. ad-
aptive Strukturen schaffen kann, welches Grundverständnis 
es dafür herstellen muss und welche Aspekte dabei zu be-
rücksichtigen sind, klären die folgenden Kapitel. 

 „In everyday language, to „adapt“ 
means to change a behavior to 
confirm to new circumstances.“ 

 „[Agility is the] ability of a 
business system to rapidly 
respond to change.“



10 APRIORI STUDIE  Adaptive Workforces

Die Architektur des internen Arbeitsmarktes

Die Frage, ob Unternehmen ihre Mitarbeiter eher als rendite-
mindernden Kostenfaktor oder renditesteigerndes Human-
kapital betrachten, prägt das strategische Personalmanage-
ment. 

Die Antwort auf diese Frage lässt sich am besten an zwei 
Szenarien veranschaulichen. Sie beschreiben das Verhält-
nis von dem, was wir als Stamm- und Randbelegschaft auf 
dem internen Arbeitsmarkt des Unternehmens kennen. Die-
ses Verhältnis wurde früher in der Wissenschaft 11 oft inten-
siver diskutiert als in der Praxis. Nicht etwa, weil sich Unter-
nehmen nicht explizit mit dem Thema beschäftigten, 
sondern weil es sich bei vielen Unternehmen unmittelbar 
aus der Unternehmensstrategie bzw. dem Geschäftsmodell 
ergab. Dennoch kann in den letzten Jahren eine immer in-
tensivere bewusste Auseinandersetzung mit dem beobach-
tet werden, was David Lepak und Scott Snell um die Jahr-
tausendwende in zwei der wichtigsten und am häufigsten 
zitierten Artikel zum Human Resource Management als „HR 
Architecture“ bezeichnet haben.

 „Recognizing that not all employees possess knowledge and 
skills that are of equal strategic importance, we […] use this 
architecture […] for […] employment models, employment re-
lationships, human resource configurations, and criteria for 
competitive advantage.“

Bevor wir in die Details und damit auch in die eingangs be-
schrieben Konflikte zwischen „betriebswirtschaftlich sinn-
voll“ und „rechtlich zulässig“ einsteigen13, werfen wir einen 
Blick auf die Gestaltung des internen Arbeitsmarktes aus 
strategischer Perspektive. 

Das Konzept der „internen Arbeitsmärkte“ gehört zu den 
wichtigsten Ansätzen des Human Resouce Managements. 
Wir wählen hier bewusst den Begriff HR, da Personalma-
nagement mit der Assoziation von „Personal“=“Vollzeit-
Festangestellte“  hier deutlich zu kurz greifen würde. Die 

Lepak & Snell (1999) 12
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Wurzeln dieses Ansatzes reichen bis in die 1950er Jahre zu-
rück. Als ein grundlegendes Werk zum Thema interne Ar-
beitsmärkte gilt die Publikation von Peter Doeringer und Mi-
chael Piore aus dem Jahr 1971: „Internal Labor Markets and 
Manpower Analysis“. Aufgegriffen und in einen größeren 
Kontext eingebettet wurde das Konzept der internen Arbeits-
märkte von Oliver Williamson in seinem mit dem Nobel-Preis 
ausgezeichneten Werk „Markets and Hierarchies“ aus dem 
Jahr 1975.

infobox

Ein interner Arbeitsmarkt lässt sich wie folgt beschreiben:

•	 Interne Arbeitsmärkte begründen langfristige Vertragsbeziehungen 
zwischen Arbeit geber und Arbeitnehmern. Das Arbeitsverhältnis ist 
daher meist auf Dauer angelegt, d.h. es werden in der Regel unbefris-
tete Arbeitsverträge abgeschlossen.

•	 Es existiert eine Arbeitsplatzhierarchie, d. h. die Arbeitsplätze sind 
durch Arbeitsteilung und Arbeitsverteilung mit Aufgaben versehen, die 
eine unterschiedliche Bedeutung für das Erreichen des Unternehmens-
erfolgs haben und differenzierte, oft unternehmensspezifische Qualifi-
kationen erfordern.

•	 An der Basis der Arbeitsplatzhierarchie befinden sich die sogenannten 
Einstiegspositionen („ports of entry“), die oft den einzigen Zugang vom 
externen zum internen Arbeitsmarkt darstellen.  Ausgehend von den 
 „ports of entry“ existieren Aufstiegsketten/Aufstiegsleitern i.S.v. 
typischen Reihenfolgen von Arbeitsplätzen als Zwischenschritte von 
Karrierepfaden. Durch diese Aufstiegsketten/Aufstiegsleitern sind die 
Einstiegspositionen mit den hierarchisch darüber angesiedelten 
Arbeitsplätzen verbunden.

•	 Die Besetzung freiwerdender Arbeitsplätze auf höheren Hierarchie-
ebenen erfolgt durch Beförderungen entlang der Aufstiegsketten. 
Dadurch entstehen typische Karrierepfade.

•	 Die wichtigsten Beförderungskriterien sind die Seniorität (Unter- 
nehmenszugehörigkeit, Berufserfahrung) und/oder die Leistung.

•	 Löhne sind primär an die Arbeitsplätze gebunden (das Festgehalt) 
und erst in zweiter Linie an die individuelle Leistung (die variable Ent-
lohnung); sie sind teilweise von unternehmensexternen Lohnbe- 
wegungen abgekoppelt. Je höher die Hierarchieebene eines Arbeits-
platzes, umso höher tendenziell der gezahlte Lohn.  
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Während externe Arbeitsmärkte weitgehend über Spot-Kon-
trakte im Sinne von Angebot und Nachfrage gesteuert wer-
den, gelten für interne Arbeitsmärkte eine Reihe abweichen-
der Regelungsmechanismen (siehe Infobox14). Diese Regeln 
sind zum Großteil von den Steuerungsmechanismen klassi-
scher Märkte teilweise derart weit entfernt, dass Begriff in-
terner Arbeits„markt“ eigentlich fast schon irreführend ist.  
In mehreren Studien haben wir uns bereits der empirischen 
Überprüfung dieser Idee interner Arbeitsmärkte gewidmet. 
Wie oben beschrieben, sind Karrieremodelle das Aushänge-
schild eines internen Arbeitsmarktes.

Basierend auf dem grundlegenden Aufsatz von Dalton/
Thompson/Price (1977)15 konnten wir in unseren Studien fol-
gendes ‚universelles‘ Karriremodell interner Arbeitsmärkte 
nachweisen.

1  Auf der ersten Ebene erfolgt die Arbeit des Neueinsteigers 
unter der Anleitung von meist explizit ernannten Mentoren 
und anderen Kollegen und Führungskräften. Er steht ver-
gleichsweise stark unter Beobachtung und wird zunächst 
meist mit Routineaufgaben betraut, was das starke Abhän-
gigkeitsverhältnis in dieser Phase charakterisiert.
Gleichzeitig wird Einarbeitungsbereitschaft und bereits in 
dieser Stufe Initiative gefordert. Wird diese gezeigt, wachsen 
die Aufgaben und Anforderungen sukzessive. Dabei besteht 
noch eine gewisse Fehlertoleranz von Seiten der Organisation.
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Abbildung 1: APRIORI 4-Ebenen-Modell interner Arbeitsmärkte 



13APRIORI STUDIE  Adaptive Workforces

Mitarbeiter auf dieser Ebene gehören noch nicht zur Stamm-
belegschaft des Unternehmens. Zwar gilt das implizite Ver-
sprechen auf die Übernahme in den eigentlichen internen 
Arbeitsmarkt, der im Grunde erst  ab der zweiten Stufe be-
ginnt, dennoch sind Mitarbeiter auf dieser Ebene eher Mit-
glieder einer ‚Übergangsbelegschaft“, die sich erst noch be-
währen muss und oft ein deutlich höheres Entlassungsrisiko 
aufweist.

2  Dalton et al. bezeichnen Mitarbeiter auf dieser Karrieree-
bene als „independent contributor“. Auf Ebene 2 hat sich ein 
Mitarbeiter bereits eine gewisse Erfahrung und  damit auch 
Reputation im Unternehmen erworben. Der sachliche Ver-
antwortungsbereich hat sich ausgedehnt, ohne dass schon 
Personalverantwortung übernommen wird. Gleichzeitig er-
folgt meist eine gewisse Spezialisierung in fachlicher Hin-
sicht, die manchmal den gesamten weiteren Berufsweg be-
einflusst. Die gewonnene Unabhängigkeit führt zu einer 
Entwicklung von eigenen Leistungsstandards, das Individu-
um übernimmt in dieser Stufe auch die Verantwortung für 
sich selbst und die weitere eigene Karriereentwicklung. Die-
se differenziert sich oft bereits hier in eine spätere Fach-, 
Management- oder Projektlaufbahn.

3  Kennzeichnend für die dritte Ebene ist dann die Übernah-
me der Verantwortung für das Unternehmen und andere 
Organisationsmitglieder. Dies kann durch direkte Personal-
verantwortung, sowie bedeutendere Projekt-, Budget- oder 
Ergebnisverantwortung geschehen.

4  Die Ebene 4 ist schließlich von einem zunehmenden Rück-
zug aus operativen Tätigkeiten hin zu echten strategischen 
Entscheidungsinhalten gekennzeichnet. Dalton et al. betiteln 
diese Stufe mit „shaping the direction“ Spezialistentum 
wird zunehmend wieder aufgegeben, die unterstellten Mit-
arbeiter befinden sich auf den Ebenen 2 und 3, so dass in 
diesem Sinne die Personalverantwortung wieder abnimmt, 
da die zu führenden Mitarbeiter sich selbst schon auf einer 
höheren Ebene befinden und in diesem Sinne weniger Füh-
rung bedürfen. Dafür wird zunehmend unternehmerische 
Verantwortung übernommen.
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Was bedeutet dies in der Praxis?

Für das Strategische Human Resource Management (SHRM) 
ergibt sich die Implikation, dass es neben einem internen 
Arbeitsmarkt, auf dem sich überwiegend Personal mit un-
ternehmensspezifischen Qualifikationen befindet, das in ein 
hierarchisches System und Karrieremodell eingegliedert ist 
sowie überwiegend unternehmensinternen Vergütungsre-
gelungen unterliegt, ein externer Arbeitsmarkt existiert, 
über den mehr oder weniger austauschbares Humankapital 
mit einer meist unternehmensübergreifenden berufsfachli-
chen Qualifikation zu – wie auch immer definierten – „Markt-
preisen“ rekrutiert werden kann. Die zentrale Frage für das 
SHRM ist damit: Wie sollen diese beiden Elemente miteinan-
der kombiniert werden?

 „Welche Welt soll gelten?“

Nach unserer Auffassung ist die Gestaltung dieses  Verhält-
nisses von internem und externem Arbeitsmarkt die zentra-
le Herausforderung des SHRM. Die Frage, wie viele Mitarbei-
ter aufgrund ihres Wissens und ihrer Qualifikationen zum 
 „Stamm“ des Unternehmens gehören sollen und damit Zu-
gang zu den Aufstiegs- und Vergütungsmechanismen des in-
ternen Abeitsmarktes erhalten, und wie viele über Regelun-
gen des externen Arbeitsmarktes als Zeit und Leiharbeiter, 
freie Mitarbeiter oder über externe Dienstleister als Human-
ressourcen situativ beschafft werden, kann zu der erfolgs-
kritischen Frage nicht nur des Human Resource Manage-
ments, sondern des gesamten Unternehmens werden.

Wie oben beschrieben, lassen sich zwei archetypische „Wel-
ten“ hinsichtlich der Grundauffassung des Verhältnisses von 
Unternehmen und den Humanressourcen beschreiben.17 Die 
folgende Tabelle stellt diese beiden Auffassungen gegenüber.  
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Tabelle: Merkmale der Welt A und B 

Welt A 

Erfüllung der Ansprüche 
der Inhaber/ Investoren 

transaktional (marktlich): 
Lieferant der Ressource 
Arbeit als „Ware“ 
 
Flexibilität, Mobilität, 
Funktionalität und Kosten- 
günstigkeit seiner „Ware“ 
zur Wertsteigerung 

Marktpreis für Arbeit

Bestimmung der 
Unternehmung 

Beziehung der 
Humanressourcen 
zum Unternehmen 
 
Wert des Mitarbeiters 
 
 
 

Lohnverständnis

Welt B

Umfassende, nicht nur 
monetäre Wertschöpfung 
im Sinne verschiedener 
Stakeholder 
 
Relational: Mitgliedschaft 
im Kollektiv 
 
 
Intensive  Nutzung des 
intellektuellen Kapitals der 
Mitarbeiter als strategischer  
Wettbewerbsvorteil 

Anteil an der Wertschöpfung

Überspitzt ließe sich Welt A als Ausdruck des US-amerikani-
schen Shareholder-Value-Ansatzes interpretieren, Welt B 
könnte als die eines typisch deutschen mittelständischen Un-
ternehmens gelten. Natürlich finden sich beiden Welten in 
der Realität in dieser Reinform kaum. Alle Unternehmen de-
finieren die Antwort auf die Frage, wie viele und welche Mit-
arbeiter in Welt A und wie viele und welche seiner Mitarbei-
ter in Welt B leben, situativ und individuell für sich.  In der 
Außendarstellung generieren sich Unternehmen oft als Ver-
treter der Welt B  („Unsere Mitarbeiter sind unser wertvolls-
tes Kapital“), handeln aber nicht immer nach diesem Grund-
satz. Selten finden sich Unternehmen, die sich offen als 
Mitglied der Welt A bekennen.18

 „Das Unternehmen ABB Schweiz kauft von seinen Mit- 
arbeiterinnen und Mitarbeitern für eine bestimmte Zeit 
deren Arbeitskraft. Sonst nichts.“

In Konsequenz ergeben sich hieraus zwei unterschiedliche 
Szenarien, die das Verhältnis von Kern-/Stammbelegschaft 
und Randbelegschaft beschreiben.19

(R. Lichtsteiner, Personalchef ABB Schweiz, 1995) 
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In den Kernbelegschaften findet sich das Personal mit unbe-
fristeten Arbeitsverträgen, meist auf Vollzeitstellen. Diese 
Arbeitskräfte haben in der Regel Zugang zum internen Ar-
beitsmarkt und damit zu seinem Karrieremodell, dem Ver-
gütungssystem (evtl. auf Basis von Tarifverträgen), der Teil-
habe an Personalentwicklungsmaßnahmen und auch be- 
stimmten Schutzmechanismen (z.B. Kündigungsschutzrege-
lungen, Vertretung durch betriebliche Mitbestimmung etc.).

Die Randbelegschaften werden über sogenannte davon ab-
weichende ‚atypische‘ Beschäftigungsverhältnisse20 wie be-
fristete Arbeitsverträge, freie Dienst- und Werkverträge oder 
Arbeitnehmerüberlassung gebildet. Der Preis (d.h. die Ver-
gütung, die Leihgebühr, die Kosten …) hierfür richtet sich 
nach der Marktlage bzw. wird situativ ausgehandelt. 

Szenario Welt A: kleine Kern- und große Randbelegschaft

Szenario Welt B: große Kern- und kleine Randbelegschaft

Randbelegschaft

Randbelegschaft

Kernbelegschaft

Kernbelegschaft
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Was bedeutet dies in der Praxis?

Wie oben beschrieben sind interne Arbeitsmärkte im Grun-
de keine ‚echten‘ Märkte. Die grundlegende Frage aus Sicht 
des SRHM lautet also: „Wie viel Markt soll bzw. darf es sein?“ 
Oder anders ausgedrückt: Wie soll das Verhältnis von Kern- 
zu Randbelegschaften für ein bestimmtes Unternehmen de-
finiert werden? Was ist betriebswirtschaftlich sinnvoll? 
Was ist rechtlich zulässig?

Das Ergebnis dieser Überlegungen ist das, was wir zuvor in 
Anlehnung an Lepak und Snell (1999, 2002) bereits als „HR 
Architecture“ eingeführt haben. Sie manifestiert sich in der 
Bewertung der Humanressourcen in zwei Dimensionen:21

A  Die Einzigartigkeit („uniqueness“) ihres Humankapitals 
(Wissen, Erfahrungen, Qualifikationen …), d.h. wie speziali-
siert und entsprechend selten das Humankapital ist, mögli-
cherweise sogar im Hinblick auf unternehmensspezifische 
Prozesse und Verfahren. Vielfach haben die betreffenden 
Mitarbeiter dieses Humankapital über jahre- bis jahrzehnte-
lange Branchenerfahrung und Unternehmenszugehörigkeit 
aufgebaut. Sie verfügen über einen Pool an Wissen und Er-
fahrungen sowie Netzwerke in der Branche oder im Untrneh-
men, zu Lieferanten und Kunden, so dass dieses Humankapi-
tal kaum (zumindest nicht kurzfristig) ersetzt werden kann. 
Es sind die Mitarbeiter,„ohne die bei uns nichts geht“.

B  Der Wert („strategic value“) ihres Humankapitals im Sin-
ne eines Beitrags zur strategischen Wettbewerbsposition 
des Unternehmens. Je ausgeprägter dieser Beitrag, desto 
größer der Wettbewerbsvorteil gegenüber der Konkurrenz 
und desto höher der ökonomische Wert dieser Mitarbeiter. 
Diese Mitarbeiter tragen zur Zielerreichung bei (Effektivität 
des Unternehmens) und sichern den nachhaltigen und kos-
tengünstigen  Ressourceneinsatz (Effizienz des Unterneh-
mens). Sie helfen, Beschaffungs- und Absatzmärkte zu er-
kennen, zu erschließen und zu durchdringen. Sie nutzen 
betriebswirtschaftliche Chancen und reduzieren unterneh-
merische Risiken. 
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Wählen wir eine einfache, dichotome Einteilung der beiden 
oben besprochenen  Dimensionen von „hoch“ und „niedrig“, 
so ergibt sich folgende Vier-Felder-Matrix der HR-Architektur. 

Einzigartigkeit: gering 

Beschäftigungsmodus: 
Akquirierung („Staffing“, 
 „job-based employment“) 

Hoher fachlicher Wert der Kompe-
tenzen, aber kein entscheidender 
Wettbewerbsfaktor in der Breite, 
am externen berufsfachlichen 
Arbeitsmarkt oft relativ einfach 
zu beschaffen   

Konsequenz: „market-based HR“ 
Nicht im Kern des internen Arbeits-
marktes verortete Mitarbeiter, 
Bindung wird ‚hingenommen‘, 
aber nicht gefördert, evtl. befristete 
Beschäftigung, Hire-Fire-Strategie 
bei Schwankungen des Personal- 
bedarfs 

Beschäftigungsmodus: 
Contracting i.w.S. („contractual 
work arrangements“) 

Am Markt frei verfügbare Human-
ressourcen mit geringer Bedeutung 
für den Unternehmenserfolg, 
schnell und einfach austauschbar

Konsequenz: „compliance-based 
HR“: Rein transaktionale Be- 
ziehung, erste Kandidaten für 
Outsourcing, nur kurzfristige 
Vertragsbindung erwünscht 

Einzigartigkeit: hoch 

Beschäftigungsmodus:  
Interner Arbeitsmarkt, 
Kernbelegschaft 

Mitarbeiter bilden die Kompentenz-
basis des Unternehmens,  hoher 
Beitrag zur strategischen Zielerrei-
chung,  Verlust bedeutet spürbare 
Nachteile für das Unternehmen, 
kaum und nur mit hohem Aufwand 
zu ersetzen, hohe Beschaffungskos-
ten am Arbeitsmarkt bei oft langen 
Suchzeiten, starke Verhandlungs-
position dieser Mitarbeiter bei der 
Vertragsgestaltung 

Konsequenz: „commitment-based 
HR“: unbefristete Beschäftigung mit 
internen Aufstiegs- und Entwick-
lungschancen, langfristige Bindung 
angestrebt 

Beschäftigungsmodus: 
Partnerschaften 
 

Nicht das Kerngeschäft als solches 
prägende Tätigkeiten, die aber für 
das „Funktionieren“ des Unter- 
nehmens unerlässlich sind und 
meist ein hohes Qualifikations- 
niveau erfordern („non-resident 
knowledge intensive services“), 
werden oft nur situativ bzw. 
temporär benötigt 

Konsequenz:  „collaborative- 
based HR“: situative Inanspruch-
nahme zur Vermeidung hoher 
Fixkostenblöcke, dann aber meist 
hohe variable Kosten

Typisch: Beratungsfirmen 
 (Strategie, IT, HR, Recht, Finanzen, 
Wirtschaftsprüfung, Steuer …)  
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Die für das SHRM entscheidende Frage ist nun die, wie diese 
vier Felder zu kombinieren sind, um unter den gegebenen Be-
dingungen auf den Beschaffungsmärkten für Humankapital 
die Unternehmensstrategie und das daraus resultierende Ge-
schäftsmodell möglichst optimal zu unterstützen.  
  
Wie aus der Tabelle schon deutlich wird, kommen für be-
stimmte Felder unterschiedliche Vertragsarten in Frage. Wie 
diese vor dem Hintergrund des deutschen Vertragsrechts de-
finiert sind und wo deren Vor- bzw. Nachteile liegen, greift 
der nächste Abschnitt auf.

Die 3 Säulen der Personalbeschaffung
Gleich zu Beginn müssen wir diese Überschrift in zwei wich-
tigen Punkten wieder relativieren: 

1  Es sind bei genauer Betrachtung im Grunde mehr als ‚nur‘ 
drei Säulen der Personalbeschaffung, die wir im Folgenden 
erörtern werden. Denn besonders eine Säule vereinigt eine 
Vielzahl von Möglichkeiten der Beschaffung von Human-
ressourcen  bzw. des an sie gebundenen Humankapitals in 
Form von Qualifikationen, Erfahrungen, Kenntnissen, Wis-
sen, Fähigkeiten und Fertigkeiten.

2  Der Begriff „Personal“ wäre ohnehin möglicherweise bes-
ser durch „Humanressourcen“ zu ersetzen. Denn Personal 
im herkömmliche Sinne wird meist nur mit einer der drei 
Säulen assoziiert, wie gleich zu sehen sein wird. Der Begriff 
wäre damit jedoch zu eng für das ausgelegt, was wir un-
tersuchen wollen, nämlich das ganze Spektrum an Möglich-
keiten für ein Unternehmen, sich Humanressourcen zu be-
schaffen.

Begründend für diese drei Säulen der Personalbeschaffung 
sind unterschiedliche gesetzliche Grundlagen. Mit jeder 
Säule sind aus Unternehmenssicht jeweils besondere Vor- 
und Nachteilen bzw. Chancen und Risiken verbunden. Die 
folgende Abbildung bietet eine kompakte Übersicht dieser 
Aspekte, die danach noch genauer betrachtet werden. 
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Klassischer 
Arbeitsvertrag

Consulting & 
Contracting

Arbeitnehmer- 
überlassung

Gesetzliche Grundlagen: 
BGB § 611a 
SGB IV  §7 
GewO §106 
 

langfristiger Aufbau von 
firmenspezifischem 
Humankapital, unbeding- 
tes Weisungsrecht 
 

Kündigungsschutz, 
Beschäftigungsanspruch, 
geringe Anpassungs- 
möglichkeiten

§

+

–

Gesetzliche Grundlagen: 
AÜG §§1–19 
 
 
 

situative, bedarfsab- 
hängige Nutzung, 
Weisungsrecht 
 
 

Transaktionskosten, 
zeitliche Befristung, 
Risiken hinsichtlich 
 „equal pay“ und „equal 
treatment“

§

+

–

Gesetzliche Grundlagen: 
BGB §§611, 631 
HGB §84 
 
 

situative, bedarfsab- 
hängige Nutzung 
 
 
 

Transaktionskosten, 
begrenztes Weisungs- 
recht, Risiko der ver- 
deckten Arbeitnehmer- 
überlassung bzw. 
Scheinselbstständigkeit 
(evtl. hohe Folgekosten)

§

+

–

HR ARCHITEKTUR

Abbildung: Die 3 Säulen der Personalbeschaffung als Elemente der HR-Architektur 



21APRIORI STUDIE  Adaptive Workforces

Beginnen wir unsere Überlegungen mit der mittleren Säule.
Für viele Unternehmen bedeutet die Inanspruchnahme von
Arbeitsleitungen über einen Dienst- oder Werkvertrag nach 
§§ 611, 613 BGB eine naheliegende Möglichkeit, sich Human-
ressourcen zu beschaffen.

Der dadurch eröffneten Möglichkeit, sich Humanresourcen 
passgenau zu beschaffen, ohne sich in das „Dauerschuldver-
hältnis“ eines Arbeitsvertrages zu begeben, ist betriebswirt-
schaftlich zunächst sehr attraktiv, wird aber üblicherweise 
durch einen hohen Marktpreis sowie Transaktionskosten 
(z.B. Vertragsanbahnungskosten durch Ausschreibungen) 
erkauft. Zudem droht die Gefahr der Einstufung der als 
Dienst- oder Werkverträge abgeschlossenen Vertragsbe-
ziehungen als Scheinselbstständigkeit oder verdeckte Ar-
beitnehmerüberlassung. Die Konsequenzen können von 
der Nachzahlung von Sozialversicherungsbeiträgen über 
Strafzahlungen bis hin zu Freiheitsstrafen reichen. Woher 
kommt diese ‚gefährliche Nähe‘ von freien Dienstverträgen 
zu sozialversicherungspflichtigen Arbeitsverträgen?

Das klassische Arbeitsverhältnis in der ersten Säule, mit 
dem der Begriff ‚Personal‘ häufig assoziiert wird, wurde bis 
zum Jahr 2017 als Sonderfall des Dienstvertrages nach § 
611 BGB betrachtet. Erstaunlicherweise sind damit die linke 
und die mittlere Säule privatrechtlich gesehen enger mitein-
ander verwandt als die dritte Säule der Arbeitnehmerüber-
lassung. Bis 2017 hatte sich seit der ursprünglichen Fassung 
des Bürgerlichen Gesetzbuches im Jahr 1896(!) kein Gesetz-

Beschaffung von 
Humanressourcen

§ 631 BGB 
Werkvertrag: geschuldet 

wird „Erfolg“ 

§ 611 BGB 
Werkvertrag: geschuldet 
wird Tätigkeit als solche
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geber in der wechselhaften Geschichte Deutschlands dazu 
aufraffen können, eine Legaldefinition des Arbeitsvertrages 
vorzunehmen.

Vielfach wurde daher auf  § 84, Abs. 1 Satz 2 HGB zurückge-
griffen,  in dem es heißt: „Selbständig ist, wer im Wesentli-
chen frei seine Tätigkeit gestalten und seine Arbeitszeit be-
stimmen kann.“ Insofern bildeten § 611 BGB und § 84 HGB 
ein Tandem, das es erlaubte, zumindest eine Idee von der 
Abgrenzung selbstständiger und abhängiger Beschäftigung 
zu entwickeln. 

Nur was ist „im Wesentlichen frei“? Die Frage, was konsti-
tuierend für einen Arbeitsvertrag im Unterschied zu einem 
Werkvertrag oder gewöhnlichen ‚freien‘ Dienstvertrag (man 
denke an den Besuch beim Zahnarzt oder die Inanspruch-
nahme eines Steuerberaters) ist und damit einen Mitarbei-
ter eines Unternehmens zum „Arbeitnehmer“ macht, wurde 
häufig von den Arbeits- und Sozialgerichten beantwortet. 
Dies musste geklärt werden, wenn beispielsweise Mitarbei-
ter, Betriebsräte, Gewerkschaften oder Sozialversicherungs-
träger auf der einen Seite feststellen lassen wollten, ob ein 
Mitarbeiter tatsächlich abhängig beschäftigt war und damit 
etwa den Regelungen der Arbeitnehmerschutzrechte, des 
Betriebsverfassungsgesetzes, eines Tarifvertrages oder des 
Sozialversicherungsrechts unterlag. 

Dabei spielten in der Rechtsprechung neben weiteren As-
pekten wiederum die Weisungsgebundenheit des Arbeitneh-
mers und die Einbindung in die Organisation des Arbeitge-
bers eine zentrale Rolle, um zu klären, ob jemand abhängig 
Beschäftigter oder selbstständiger Vertragspartner war.  Die-
se beiden Kriterien, Weisungsgebundenheit und organisato-
rische Einbindung, fanden sich auch in § 4, Abs.1  des vierten 
Sozialgesetzbuchs (SGB). Dort heißt es: „Beschäftigung ist 
die nichtselbständige Arbeit, insbesondere in einem Arbeits-
verhältnis. Anhaltspunkte für eine Beschäftigung sind eine 
Tätigkeit nach Weisungen und eine Eingliederung in die Ar-
beitsorganisation des Weisungsgebers“. Was aber das Wei-
sungsrecht genau sein soll, wurde vom Gesetzgeber nun wie-
derum in einem ganz anderen Regelwerk definiert, nämlich 
der Gewerbeordnung (GewO)!
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Hier definiert § 106 das Weisungsrecht wie folgt: „Der Ar-
beitgeber kann Inhalt, Ort und Zeit der Arbeitsleistung nach 
billigem Ermessen näher bestimmen, soweit diese Arbeits-
bedingungen nicht durch den Arbeitsvertrag, Bestimmun-
gen einer Betriebsvereinbarung, eines anwendbaren Tarif-
vertrages oder gesetzliche Vorschriften festgelegt sind. Dies 
gilt auch hinsichtlich der Ordnung und des Verhaltens der 
Arbeitnehmer im Betrieb“. 

In § 611a BGB lässt sich unmittelbar erkennen, wie deutlich 
hier Weisungsgebundenheit und Fremdbestimmtheit als zen-
trales Element eines Arbeitsvertrages sind (siehe Infobox). 

Warum ist dies wichtig für unsere Überlegungen zur strategi-
schen Gestaltung von Personalstrukturen?

Das Dienstvertragsrecht 
unterscheidet zwei Grundtypen:

§ 611 BGB: 
Der freie, unabhängige 

Dienstvertrag

§ 611a BGB: 
Der Arbeitsvertrag 

des abhängige Dienste 
leistenden AN

infobox

§ 611a, Abs. 1 BGB

 „Durch den Arbeitsvertrag wird der Arbeitnehmer im Dienste eines anderen 
zur Leistung weisungsgebundener, fremdbestimmter Arbeit in persön- 
licher Abhängigkeit verpflichtet. Das Weisungsrecht kann Inhalt, Durch-
führung, Zeit und Ort der Tätigkeit betreffen. Weisungsgebunden ist, wer 
nicht im Wesentlichen frei seine Tätigkeit gestalten und seine Arbeitszeit 
bestimmen kann. Der Grad der persönlichen Abhängigkeit hängt dabei 
auch von der Eigenart der jeweiligen Tätigkeit ab. Für die Feststellung, 
ob ein Arbeitsvertrag vorliegt, ist eine Gesamtbetrachtung aller Umstände 
vorzunehmen. Zeigt die tatsächliche Durchführung des Vertragsverhält-
nisses, dass es sich um ein Arbeitsverhältnis handelt, kommt es auf die 
Bezeichnung im Vertrag nicht an.“ 
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Dieses Weisungsrecht gibt es nicht „umsonst“. Denn das 
Arbeitsverhältnis ist ein Dauerschuldverhältnis, d.h. Arbeits- 
verträge werden ‚normalerweise‘ für Vollzeitstellen auf unbe-
stimmte Zeit geschlossen. Dies zeigt sich schon daran, dass 
für den abweichenden Fall das Teilzeit- und Befristungsgesetz 
geschaffen wurde: Vollzeit und unbefristet sind also die Regel, 
Teilzeit und befristet die Ausnahme!

Arbeitgeber und Arbeitnehmer sind somit dauerhaft anei-
nander gebunden. Das Unternehmen bekommt das ökono-
misch positiv zu bewertende Weisungsrecht im Austausch zu 
einer ökonomisch ambivalent zu bewertenden dauerhaften 
Bindung des Arbeitnehmers. Ambivalent ist das deshalb, 
weil naturgemäß Unternehmen auch ein Interesse daran ha-
ben, Mitarbeiter langfristig zu binden. Sie sollen firmenspe-
zifisches Wissen aufbauen, Kundennetzwerke entwickeln 
usw.  Sie sind unerlässlich für das Geschäftsmodell sowie 
die Umsetzung der Unternehmensstrategie und damit kaum 
und nur mit hohem Aufwand zu ersetzen, sprich ihre „Wie-
derbeschaffungskosten“ sind hoch. Für diese Mitarbeiter 
werden die internen Arbeitsmärkte mit ihren Karriere- und 
Vergütungsmodellen geschaffen, es werden Entwicklungs- 
und Bindungsprogramme aufgelegt. Diese Mitarbeiter bil-
den dann die Kernbelegschaft des Unternehmens, die auch 
in unsicheren oder wirtschaftliche schwierigen Zeiten gehal-
ten werden soll.  

Welche Option bleibt nun Unternehmen, um HR-Architek-
turen neben dem festen Fundament der Stammbelegschaft 
die nötige Flexibilität mitzugeben? Eine bei vielen Unter-
nehmen zunehmend beliebte Alternative zum Contracting 
ist die Leiharbeit. Diese wurde mit der Überarbeitung des 
Arbeitnehmerüberlassungsgesetzes im Jahr 2017 zeitgleich 
mit der Einführung des § 611a BGB neu geregelt. Diese Op-
tion kombiniert Vor- aber auch Nachteile der beiden ande-
ren Säulen. Hervorstechendste Vorteile sind die relativ große 
Rechtssicherheit in der Vermeidung von Scheinselbststän-
digkeit bzw. verdeckter Arbeitnehmerüberlassung sowie der 
volle Übergang des Weisungsbefugnises als Arbeitgeber auf 
das Entleihunternehmen für die Überlassungsdauer. Gleich-
zeitig entstehen neue Herausforderungen bei der rechtlichen 
Sicherstellung der Gleichbehandlung und Gleichentlohnung 
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von Festangestellten und Leiharbeitnehmern („equal treat-
ment“ und „equal pay“), die im Zusammenspiel von Verleiher 
und Entleiher professionell gemanagt werden müssen. Hin- 
zu kommen zwei betriebswirtschaftlich abzuwägende Nach- 
teile der Arbeitnehmerüberlassung. Dies sind zum einen die 
deutlich höheren Stundensätze für Leiharbeitskräfte im Ver-
gleich zu Festangestellten sowie Restriktionen hinsichtlich 
der Entleihdauer von üblicherweise maximal 18 Monaten.
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Gesamtbetrachtung 

Verknüpfen wir unsere Überlegungen zu einer strategischen 
Gesamtbetrachtung von flexiblen, agilen bzw. adaptiven 
HR-Architekturen, je nachdem, welche Bezeichnung man 
bevorzugt. Sie münden in dem, was Atkinson (1984) als „the 
Flexible Firm“23 bezeichnet.  

Zusammenfassend lässt sich festhalten: 

Die drei zentralen Fragestellungen zur Gestaltung einer HR-
Architektur interner Arbeitsmärkte, um zu einer stimmigen 
Gesamtstrategie für die Beschaffung von Humanressourcen 
zu kommen sind:

1  Wie ist grundsätzlich das Verhältnis der Kernbelegschaft 
zu den Randbelegschaften? Strebt die Personalstrategie also 
eher zur Welt A oder zur Welt B? Diese Frage muss darü-
ber beantwortet werden, welche Positionen im Internen Ar-
beitsmarkt derart essenziell für das Geschäftsmodell sind, 
dass sie nur mit langfristig aufgebautem und gebundenen 
Humankapital besetzt werden können, und welche Stellen 
einen Charakter haben, der einen dauerhafte, die Agilität 
bzw. Flexibilität des Unternehmens einschränkende Bin-
dung nicht unbedingt erfordert.

2  Sollen die Randbelegschaften überwiegend intern oder ex-
tern abgebildet werden? Üblicherweise sind für die internen 
Randbelegschaften Jobs vorgesehen, die sich durch eine ge-
ringe Einzigartigkeit des Humankapitals auszeichnen, also 
im Rahmen eines „market-based“ oder „compliance-based“ 
Human Resource Management an das Unternehmen gebun-
den sind. Externe Randbelegschaften können vorüberge-
hend  auch deutlich anspruchsvollere Fach-, Management- 
und Projektaufgaben übernehmen. Sie können aufgrund 
ihres hohen allgemeinen einsetzbaren Humankapitals im 
Rahmen eines „collaborative-based HR“ zumindest tempo-
rär Tätigkeiten übernehmen, die für das „Funktionieren“ 
des Unternehmens essenzielle Bedeutung haben, also das 
sind, was Lepak/Snell als “non-resident knowledge intensive 
services ” bezeichnen.
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3  Wie sollen die Humanressourcen in der externen Rand-
belegschaft rekrutiert werden? Hier hatten wir die Nutzung 
von Consulting, Contracting und Arbeitnehmerüberlassung 
mit ihren unterschiedlichen Vor- und Nachteilen diskutiert. 
Grundsätzlich könnte auch das Outsourcing an externe Part-
nerunternehmen in diese Kategorie gefasst werden. Hier 
sind eingehend die mit diesen externen Beschaffungsformen 
verbundenen Kosten und rechtlichen Aspekte eingehend zu 
prüfen, um eine rechtssichere Ressourcenbeschaffung zu ge-
währleisten und Strafzahlungen sowie mögliche Nachzah-
lungen in der Sozialversicherung zu vermeiden.

Nur wenn diese drei Fragen seriös und fundiert beantwortet 
werden, kann es dem Unternehmen gelingen, HR-Architek-
turen auf den drei Säulen der Personalbeschaffung aufzu-
bauen, die sich erfolgreich im Spannungsfeld von betriebs-
wirtschaftlich sinnvoll und rechtlich zulässig bewähren.

Abbildung: Strategische Kombination der Säulen der Personalbeschaffung zur 
Gestaltung des betriebsinternen Arbeitsmarktes mit Stammbelgeschaft („Core Group“ = 
interner Arbeitsmarkt i.e.S.) und Randbelegschaften („Peripheral Groups“)  

Externe 
Randbelegschaft 1 
(Peripherical Group)

Interne 
Randbelegschaft 
(Peripherical Group)

Stamm-/ 
Kernbelegschaft 
(Core Group)

Externe 
Randbelegschaft 2 
(Peripherical Group)

Über Consulting & 
Contracting  beschaffte 
Humanressourcen, kaum 
mit der Möglichkeit des 
Wechsels in den internen 
Arbeitsmarkt  
 
 
Rechtsgrundlage: 
§§ 611, 613 BGB

Befristed und Teilzeit- 
beschäftigte, Vollzeit- 
beschäftigte mit geringer 
Beschäftigungssicherheit 
und ohne Karriere- 
chancen im internen 
Arbeitsmarkt 
 
Rechtsgrundlage: 
§ 611a BGB

klassische, unbefristete 
Festanstellung 
(meist in Vollzeit)  
 
 
 
 
 
Rechtsgrundlage: 
§ 611a BGB

Über Arbeitnehmer- 
überlassung beschaffte 
Humanressourcen, teils 
mit der Möglichkeit des 
Wechsels in den internen 
Arbeitsmarkt  
 
 
Rechtsgrundlage: 
AÜG

HR-Architektur
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