Arbeitnehmeriiberlassung

Arbeitnehmeriiberlassung differenzierter betrachten

Mehr Freiheit fiir externe Experten

Arbeitnehmeriiberlassung macht immer wieder Schlagzeilen: Mal verdienen ausgeliehene Monteure

halb so viel wie fest angestellte Kollegen, mal klagen sich Techniker nach Jahren der Tatigkeit beim

Entleiher in eine Festanstellung ein. Weniger beachtet wird die Situation in Forschung und Entwicklung.

Dort arbeiten oft Freiberufler oder Angestellte von Beratungsunternehmen in Verhaltnissen, die

offiziell nicht als Arbeitnehmeriiberlassung definiert sind, fiir die sich aber durch die oft mehrjahrige

Dauer der Projekte eine Relevanz nach dem Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz ergibt. Um damit

verbundene Risiken zu minimieren, geben viele Unternehmen den externen Experten ebenso strenge

Regeln vor wie Hilfsarbeitern — und sabotieren gerade dadurch den Erfolg ihrer Projekte.

von Dominik Maximini

Meist geht man bei Arbeitnehmeriiber-
lassung von einer Ungleichbehandlung
zulasten der ausgeliehenen Krafte aus. Im
Bereich der Entwicklung dreht sich das
Verhéltnis jedoch um: Externe Ingenieure
tibernehmen hier Téatigkeiten, die der
Kunde selbst nicht leisten kann, wie die
Konstruktion neuer Produkte oder die Ent-
wicklung von Hard- und Software. Diese
Berater erzielen ein hoheres Gehalt als in
einer Festanstellung beim Kunden und ge-
nielRen dariiber hinaus — insbesondere in
grolRen Konzernen —erhebliche Freiheiten,
etwa was Prozesse oder Arbeitszeitrege-
lungen betrifft. Vor diesem Hintergrund
ist das Risiko, dass solche Fremdarbeits-
kréfte auf Einstellung klagen, denkbar
gering. Das Arbeitnehmeriiberlassungs-
gesetz allerdings differenziert nicht zwi-
schen Hilfskraften und hochbezahlten
Spezialisten, weshalb Unternehmen
zur Absicherung gegen Klagen zumeist
Regeln aufstellen, die in gleicher Weise
fiir alle Fremdarbeitskréafte anzuwenden
sind. Dazu zéhlen héufig Punkte wie:

Interne Mitarbeiter diirfen nicht im selben
Raum (oder sogar im selben Geb&ude)

sitzen wie Fremdarbeitskréfte. Direkte
Kommunikation zwischen internen und
externen Mitarbeitern ist verboten und
wird durch "Reprdsentanten" ersetzt.
Strikte Arbeitsteilung: Interne Mitarbeiter
kiimmern sich um Anforderungsdefinition
und Qualitatssicherung, die Fremdarbeits-
krafte (ibernehmen die Implementierung.

Vertrdge miissen als Festpreisvertrag ge-
staltet werden (Werkvertrag) und legen
neben den Kosten auch Dauer und Umfang
vermeintlich exakt fest.

Derartige Regelungen laufen jedoch der
iiblichen Situation in Forschung und Ent-
wicklung zuwider. Spezifizierte Anfor-
derungen sind hier haufig unvollsténdig,
sowohl was die Fachlichkeit als auch
was die technische Umsetzung angeht.
AuRerdem lassen sich Aufgaben nicht
einfach und eindeutig zwischen Einzel-
personen aufteilen, da erst durch das
Zusammenspiel eines interdisziplindren
Entwicklungsteams —also von Vertretern
aus Programmierung, Qualitatssicherung

und Anforderungsanalyse — gute L6-
sungen entwickelt werden kénnen. Der
entscheidende Erfolgsfaktor ist die direkte
Kommunikation zwischen allen Projektbe-
teiligten einschlielich des Kunden, durch
die falsche Annahmen und Fehler in der
Umsetzung friihzeitig korrigiert werden
kénnen. Unter der Uberschrift "agile Me-
thoden" feiert dieses Grundprinzip derzeit
einen weltweiten Siegeszug in Entwick-
lungsbereichen aller Branchen.

Wenn nun interne Mitarbeiter nicht mehr
im selben Raum sitzen wie Fremdar-
beitskrafte, fallt die Kommunikation zu-
nehmend schwer. Das wiederum erhoht
die Anzahl der Missverstandnisse, was zu
Fehlern fiihrt. AuBerdem entsteht ein "wir-
und die"-Gefiihl, was sich negativ auf Ver-
trauen und Qualitdt auswirkt. Verstérkt
wird dieser Effekt, wenn interne und ex-
terne Mitarbeiter nicht mehr direkt mitein-
ander sprechen diirfen: Der Représentant
auf Kundenseite kommuniziert, was er von
seinen Stakeholdern verstanden hat. Der
Repréasentant auf Lieferantenseite gibt
das, was er davon aufgenommen hat,
weiter an das Team, das wiederum um-
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Fachartikel Arbeitnehmeriiberlassung

setzt, was es fiir richtig halt. Unstimmig-
keiten fallen dadurch lange nicht auf. Auf-
grund der strengen Arbeitsteilung storen
sich die externen Fachkrafte nicht daran,
schlieBlich sind sie nur fiir die Implemen-
tierung zustandig. Verantwortung fiir das
finale Produkt {ibernimmt hier niemand —
zumal sich durch die Abgrenzung weder
zum Auftraggeber noch zum Projekt eine
personliche Beziehung entwickeln kann.

Wenn dariiber hinaus in Vertrdgen die
Dimensionen Kosten, Dauer und Umfang
exakt festgelegt werden, geschehen drei
Dinge: Erstens nimmt sich der Auftrag-
geber faktisch selbst die Maglichkeit, bei
neuen Erkenntnissen Anforderungen um-
zupriorisieren oder auf verénderte Markt-
erfordernisse zu reagieren. Zweitens wird
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Abb. 1: Viele Firmen kaufen sich teuer externe Experten

ein —und knebeln sie dann durch {ibervorsichtige
Regularien.
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Interne Mitarbeiter diirfen nicht im selben
Raum (oder sogar im selben Gebaude) sitzen
wie Fremdarbeitskrafte

Kommunikation ist erschwert

Direkte Kommunikation wird durch
schriftliche ersetzt

Zahl der Missverstandnisse steigt
Fehlerrate steigt, Qualitat sinkt
Abgrenzung der Standorte gegeneinander

Vertrauen sinkt

Direkte Kommunikation zwischen internen
und externen Mitarbeitern wird verboten
und durch "Repréasentanten” ersetzt

Flisterposteffekt: Jeder kann nur das weiter-
geben, was er verstanden hat

Direkte Riickfragen sind unmdglich

Unstimmigkeiten fallen lange nicht auf

Strikte Arbeitsteilung: Interne Mitarbeiter
kiimmern sich um Anforderungsdefinition
und Qualitatssicherung, die Fremdarbeits-
krafte tibernehmen die Implementierung

Kein Verantwortungsgefiihl fiir das
Gesamtergebnis

Kein Verantwortungsgefiihl fiir die Menschen
auf der Anforderungs- bzw. Umsetzungsseite

Unklare Gesamtvision

Geringe Bereitschaft, sich liberméaRig
anzustrengen

Vertrage miissen als Festpreisvertrag ge-
staltet werden (Werkvertrag) und legen
neben den Kosten auch Dauer und Umfang
exakt fest

Umpriorisieren ist sehr zeitaufwéndig und
mit zusatzlichen Kosten belastet

Reaktion auf veranderte Markterfordernisse
erschwert

Langer Prozess, bis die eigentliche
Entwicklung startet

Hohere Kosten durch eingepreistes Risiko
Verminderung von Qualitat bei Projektdruck

Geschaftsmodelle, die den "richtigen"
Umsatz erst mit Folgeauftrédgen machen

Abb. 2: Auswirkungen von Regelungen zur Fachkréfteiliberlassung auf Entwicklungsprojekte

der Auftragnehmer einen erheblichen
Sicherheitsaufschlag in seinen Festpreis
einrechnen, denn nur so kann er das Risiko
der Umsetzungsunsicherheit handhaben.
Drittens wird das umsetzende Team bei
steigendem Projektdruck anfangen, im
Zweifel die Qualitat zugunsten der Ein-
haltung von Terminen zu reduzieren. Pro-
vokant formuliert zahlt der Kunde also
zu viel fiir qualitativ schlechte Features,
die er darliber hinaus teilweise gar nicht

mehr braucht, weil sich der Markt langst
bewegt hat.

Volatile Markte erfordern Flexibilitat

Vor dem Hintergrund des hérter wer-
denden internationalen Wettbewerbs
sind solche Innovationseinschrénkungen
heutzutage nicht mehr hinnehmbar — vor
allem, da MarktvorstoRe immer haufiger
von unerwarteter Seite kommen, wie
das autonom fahrende Auto von Google
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oder der 3D-Drucker, mit dem bald jeder
Ersatzteile selbst herstellen kann. Es ist
nur eine Frage der Zeit, bis solche disrup-
tiven Entwicklungen auch die deutsche
Automobilindustrie treffen, die dann in
der Lage sein muss, schnell zu reagieren.
Um die daftir notwendige Innovationskraft
sicherzustellen, miissen jedoch die glo-
balen Regelungen fiir Fremdarbeitskréfte
an die betriebliche Realitat angepasst und
vor allem differenzierter gestaltet werden.

Zunachst gilt es, die Risiken fiir das eigene
Unternehmen zu analysieren und nach
Arten von Fremdarbeitnehmern aufzu-
teilen. Wahrend beispielsweise in der End-
montage das Risiko fiir eine Ubernahme-
Klage hoch ist, besteht diese Gefahr bei
einem Softwareentwickler eher weniger.
Die Folgekosten einer solchen Klage
lassen sich recht gut beziffern und gegen
die erhéhten Projektkosten stellen. Fiir
die verschiedenen Gruppen kdnnen daher
eigene Regelungen in Abhéngigkeit vom
jeweiligen Kontext getroffen werden. Im
Bereich der Forschung und Entwicklung
sollten unbedingt Dienst- oder Werk-
vertrdge mit flexiblem Umfang genutzt
werden. Dabei ist darauf zu achten, dass
keine arbeitsvertraglichen Weisungen
vom Auftraggeber gegeniiber dem Fremd-
arbeitnehmer ausgesprochen werden. Ins-
besondere miissen alle Kommunikations-
hemmnisse abgeschafft und gemeinsam
arbeitende Projekt-Kollegen unabhéngig
vom Arbeitgeber an einen Tisch gesetzt
werden. Ziel muss eine direkte Form der
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Arbeitnehmeriiberlassung

Zusammenfassung der Losungsansatze

* Bildung von geeigneten Risikoklassen

 Einsatz von interdisziplindren Teams

* Analyse der Risiken nach Gruppen von Fremdarbeitnehmern

* Erstellung von individuellen Regelungen fiir die einzelnen Risikoklassen
¢ Einwirken auf die Politik, um Rechtssicherheit zu schaffen

» Einsatz von Dienstvertragen oder Werkvertrédgen mit flexiblem Umfang (feste libergeordnete
Ziele, flexible Details) im Bereich von Forschungs- und Entwicklungsprojekten

* Eliminierung von Kommunikations-Relais und Wiedereinfiihrung direkter Kommunikation

* Betrachtung der Total Cost of Ownership statt nur der Implementierungskosten

Abb. 3: Lésungsansétze fiir differenzierte Regelungen zur Fachkréfteiiberlassung

Kooperation in interdisziplindren Teams
sein.

Grundsétzlich sollte in jedem Fall der Un-
ternehmenserfolg im Vordergrund stehen:
Wenn dieser stérker vom Projekterfolg
als von den Folgen einer potentiellen
Klage abhangt, sollte das Unternehmen
bewusst ein paar Risiken eingehen. Diese
lieRen sich vermindern, wenn die Konzerne
direkt oder iiber Branchenverbande auf die
Politik einwirken, um Rechtssicherheit
zu erreichen. So kdnnte eine Regelung
gefunden werden, die es Fremdarbeits-
kraften mit einem signifikant hoheren
Gehalt als dem interner Mitarbeiter un-
maglich macht, sich einzuklagen, oder
die ein Einklagen bei pldtzlichem Kon-
junkturabschwung ausschlieBt. Zu guter
Letzt miissen die Unternehmen verstérkt
dazu (ibergehen, die gesamten Kosten, die
tiber den Lebenszyklus eines Produktes
anfallen, zu beriicksichtigen (Total Cost

of Ownership). Auf diese Weise wird
eine einseitige Betrachtung der initialen
Implementierungskosten vermieden und
mit den spater wahrend Betrieb, Wartung
und Weiterentwicklung des Produktes an-
fallenden Kosten ausbalanciert. In vielen
Fallen kénnten Unternehmen mittel- bis
langfristig Geld sparen, wenn sie kurz-
fristig etwas mehr in Qualitdt und Wart-
barkeit investieren wiirden. Das muss bei
der Definition von Regelungen fiir Fremdar-
beitskréafte beriicksichtigt werden.

Die aktuellen Regelungen zur Risikomini-
mierung bei der Beschéftigung von Fremd-
arbeitskraften sind fiir einige Gruppen
von Arbeitnehmern angemessen — nicht
jedoch fiir den Sektor Forschung und Ent-
wicklung. Um mit den immer schneller
werdenden Innovationszyklen und dis-
ruptiven Markteintritten Schritt halten
zu konnen, miissen Unternehmen Wege
finden, die gesetzlichen Anforderungen
zu erfiillen, ohne sich selbst ihrer Innova-
tionskraft zu berauben. Dies ist iiber eine
differenzierte Betrachtung der Risiken
und gezielte MalRnahmen fiir unterschied-
liche Gruppen von Fremdarbeitern bereits
heute moglich. Parallel dazu ist die Politik
gefragt, den Standort Deutschland zu
starken, indem sie das Arbeitnehmeriiber-
lassungsgesetz besser differenziert, um
seine Anwendbarkeit zu vereinfachen.
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