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Abstract: Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen e-Services und die fiir eine
nachhaltig wirksame Implementierung des eHRM in kleineren und mittleren
Unternehmen zu beachtenden Erfolgsdeterminanten. Im Einzelnen wird
dabei auf die e-Service-Konzeption eingegangen und exemplarische
Erfolgsdeterminanten vorgestellt. AbschlieBend werden weiterfiihrende
Forschungsfragen unter dem Aspekt des Outsourcings erdortert.

1. HRM in der digitalen Okonomie

Unternehmen erkennen im zunehmenden Malle, dass eine langfristige Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit von immateriellen Vermogenswerten abhingt. Eine
Komponente des sogenannten Intellectual Capital ist die Kompetenz der
Mitarbeiter bzw. das Human Capital [Sv98].

Human Resource Management (HRM) wird damit zum ausschlaggebenden
Wettbewerbsvorteil in einer globalisierten Informationsgesellschaft [Kr97]. Kern
des professionellen HRM ist die aktive Gestaltung, Realisierung und Steuerung
relevanter Personalfunktionen mit Orientierung an dkonomischen und sozialen
Unternehmenszielen und Beriicksichtigung individueller Ziele des Personals. Fiir
eine ausfiihrliche Darstellung des HRM vgl. bspw. die Lehrbiicher von [BB03]
und [Sc00].

1.1 Informatisierung der Personalwirtschaft

Unter dem Begriff Electronic Human Resource Management (eHRM) wird der
Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien verstanden, welche
Handlungen und Instrumente der betrieblichen Personalarbeit unterstiitzen bzw.
erleichtern [IE01][J401] [St02].

Elektronische Dienstleistungen bieten fiir kleinere und mittlere Unternehmen
(KMU) eine Moglichkeit zur Effizienz- und Effektivititssteigerung, da e-Services
prinzipiell alle Personalfunktionen tangieren und so die betriebliche Personalarbeit
ganzheitlich unterstiitzen.
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1.2 E-Services

Bei der Definition von elektronischen Dienstleistungen (e-Services) werden die
drei klassischen Dimensionen von Dienstleistungen herangezogen: (1) Die
Potentialdimension wird geprigt durch die Fahigkeit des Dienstleistungsanbieters,
eine Dienstleistung zu erstellen und die Bereitschaft dies zu tun. (2) Die
Prozessdimension erfasst die Integration des externen Faktors in Form einer
Person oder dessen Verfligungsobjekts. (3) Die Ergebnisdimension betrachtet die
nutzenstiftende Verdnderung an externen Faktoren. Demnach werden unter
elektronischen Dienstleistungen selbstéindige Leistungen verstanden, die durch die
Bereitstellung von Leistungsfahigkeiten des Anbieters (Potentialdimension) und
durch die Integration eines externen Faktors mit Hilfe eines elektronischen
Datenaustausches (Prozessdimension) an den externen Faktoren auf eine
nutzenstiftende Wirkung (Ergebnisdimension) abzielen [Br02]. Elektronische
Dienstleitungen konnen andere Dienstleistungen flankieren (,,Value-added
Service®) oder unabhéngig von anderen Dienstleistungen (,,Stand-alone Service®)
angeboten werden.

Anbieter von elektronischen Dienstleistungen im Rahmen des eHRM ist der HR-
Bereich. Potentielle Nutzer der angebotenen Leistungen sind Mitarbeiter und
externe Partner eines Unternehmens sowie Bewerber. Der Nutzer bringt sich dabei
als externer Faktor in den elektronisch-gestiitzten Dienstleistungsprozess ein.
Unternehmen die bei e-Services eine individuelle und zugleich kostengiinstige
Leistungserstellung erzielen wollen, nutzen die Potentiale der Standardisierung
und Automatisierung [RPMO02]. Der Einsatz elektronischer Dienstleistungen birgt
fiir Anbieter und Nutzer sowohl allgemeine (s.a. Tabelle 1) als auch spezifische
Vor- und Nachteile, wobei letztere von der jeweiligen Anwendung abhéngig sind.

Vorteile Nachteile
Effizienz- und Effektivitdtssteigerung in | Erstellung vieler Dienstleistungen ist
den Dimensionen Kosten, Qualitdt und | online nicht oder nur eingeschrankt
. Zeit moglich
5 —— P
k) Koste.:ngunstlge Subs.tltutlon von Gefahr von Medienbriichen
‘2 | klassischen Dienstleistungen
= ]
< Ausweitung bestehender Nutzerkreise Er.stellul?g von elektrom§ Ch.e n
. . . Dienstleistungen hat weitreichende
durch erhohte Verfiigbarkeit von . .
Dienstleistungen Auswirkungen auf die
Organisationsstruktur des Unternehmens
Gefiihl einer hoheren Kontrolle tiber den | Unsicherheit {iber Qualitét der
. Prozess der Leistungserstellung Dienstleistung
(] vt .
. . . Not Nut n elektronischen
S Leistungsangebot fiir den Nutzer wird oUgUNg zur Autzung vo
2 breiter Dienstleistungen aus
Kosteneinsparungsgriinden des Anbieters
Zeiteinsparungen Fehlen zwischenmenschlicher Kontakte

Tabelle 1: Allgemeine Vor- und Nachteile von e-Services
(Quelle: in Anlehnung an [Br02])
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Self-Service-Anwendungen stellen eine Variante der e-Service-Konzeption dar.
Beim Self-Service steht die aktive Mitwirkung des Nutzers an der
Dienstleistungserstellung im Vordergrund. Typische Self-Service-Anwendungen
im HRM sind die sogenannten Employee-Self-Services (ESS), bei denen der
Mitarbeiter z.B. eigenverantwortlich die Zeitdaten erfasst oder selbstindig
Anderungen an Stammdaten vornimmt [LM04].

2. Erfolgsdeterminanten fiir das eHRM

Fiir das eHRM wird héufig das alleinige Vorhandensein von IuK-Technologien als
ausreichende Voraussetzung angesehen. Um jedoch eine tragfdhige Basis fiir das
Betreiben von eHRM in einer Unternehmung zu schaffen, sind zusitzlich weitere
vier Kategorien im Gesamtspektrum erfolgskritischer Determinanten zu beachten:
technokratische,  organisatorisch-strukturelle, personelle und  kulturelle
Erfolgsdeterminanten.

Die Einfiihrung von eHRM-Ansétzen ist geprigt durch die Komplexitit der
Aufgabe, die bspw. durch Anzahl und Verschiedenheit der Erfolgsdeterminanten
sowie Verdnderlichkeit der Determinanten im Zeitablauf bestimmt wird. Ein
angestrebter Implementierungserfolg verlangt deshalb die Hinwendung zu
ganzheitlichen Vorgehensweisen. Ganzheitliche Komplexitdtshandhabung [Re93]
bedeutet, die einzelnen Erfolgsdeterminanten aus einer spezifisch detaillierten
Sichtweise zu erkennen, um sie in den umfassenden Gesamtkontext einordnen zu
konnen. Nachfolgend werden einzelne exemplarische Determinanten dargestellt,
die zu beachten sind, um computergestiitzte Anwendungen des HRM optimal
einfithren zu kdnnen.

2.1 Technokratische Erfolgsdeterminanten

Eine Erhohung des Nutzens von eHRM-Anwendungen fiir zukiinftige bzw. bereits
im Unternehmen titige Mitarbeiter (als Anwender) und die Personalabteilung (als
Anbieter) ldsst sich durch Standardisierung und Normierung erreichen. Standards
und Normen bieten fiir den Anwender mit Hinblick auf Transparenz und
Vergleichbarkeit einen Vorteil, wihrend fiir den Anbieter der Nutzen von
Standards und Normen eher im Hinblick auf Rationalisierung und
Wiederverwendbarkeit zu finden ist. Mit der Extensible Markup Language (XML)
steht bspw. eine Standardsprache zur semantischen Auszeichnung zur Verfiigung,
mit deren Hilfe sich der inner- und zwischenbetriebliche Datenaustausch
organisieren ldsst. XML hat mittlerweile einen personalspezifischen Ableger (HR-
XML) bekommen [Sc03]. Eine spezielle Norm fiir das HRM ist z.B. die DIN
33430, welche Qualitdtskriterien fiir Verfahren der Dberufsbezogenen
Eignungsbeurteilung definiert [Ho04] und auch fiir die Planung, Auswabhl,
Durchfiihrung und Auswertung von computergestiitzten Testverfahren
herangezogen werden kann.
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Der rechtliche Rahmen fiir das eHRM wird durch das individuelle und kollektive
Arbeitsrecht vorgegeben. So ist bspw. eine frithzeitige FEinbindung der
zustdndigen Gremien der Arbeitnehmervertretungen bei der Gestaltung von
eHRM-Losungen betriebsverfassungsrechtlich geboten. Fiir das eHRM sind neben
dem Arbeitsrecht zusétzliche Rechtsquellen zu beachten, insbesondere das
Datenschutz- und Internetrecht. Fragen des Datenschutzes kommen bei der
Erhebung, Verarbeitung und Nutzung von personenbezogenen (Mitarbeiter-)Daten
eine zentrale Bedeutung zu [W&03]. Der Datenschutz gewéhrleistet einem
Individuum das Recht auf informationelle Selbstbestimmung, d.h. eigenbestimmt
iber die Preisgabe und Verwendung von Daten zu entscheiden. Gesetzliche
Grundlage ist das Bundesdatenschutzgesetz (BDSG), soweit nicht eine andere
bereichsspezifische Rechtsvorschrift vorliegt. Rechtliche Probleme ergeben sich
bspw. bei der Einfiihrung und Anwendung von technischen Einrichtungen mit
deren Hilfe das Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer {iberwacht werden
soll. Besteht fiir das HRM ein Teledienst (z.B. eine Internetprasenz) ist auBerdem
das Internetrecht zu beachten. So ergeben sich bspw. Mboglichkeiten zur
Markenrechtsverletzung im Rahmen des Domain-Namens oder durch die Nutzung
von geschiitzten Logos auf der unternehmenseigenen Web-Seite. Wird das
Internet-Angebot durch fremde Inhalte (z.B. Grafiken, Texte etc.) angereichert, ist
ferner zu priifen, ob Urheberrechte verletzt werden.

2.2 Strukturelle Erfolgsdeterminanten

Um auf die zukiinftigen Herausforderungen des eHRM (z.B. Kundenorientierung)
aktiv und gestalterisch einwirken zu konnen, ist eine unternehmerisch
ausgerichtete Personalabteilung notwendig. Die Personalleitung {ibernimmt
unternehmerische Verantwortung fiir die nachfrage- bzw. marktorientierten
personalwirtschaftlichen Dienstleistungen. In Abhédngigkeit vom internen
Verrechnungsmodus und der Zugangsmdglichkeit zum externen Markt lassen sich
drei Center-Konzepte fiir Personalabteilungen unterscheiden [WAO02]: (1) Beim
Cost-Center werden die anfallenden Kosten fiir die unternehmensintern
angebotenen, nicht marktfihigen Dienstleistungen der Personalabteilung nach
definierten Umlageschliisseln allen Abnehmern entsprechend belastet. (2) Das
Revenue-Center erstellt prinzipiell marktfahige Dienstleistungen, die jedoch
ausschlieBlich auf dem unternehmensinternen Markt zu kostendeckend ermittelten
Verrechnungspreisen abgesetzt werden. (3) Das Profit-Center setzt seine
Leistungen zu Marktpreisen an interne Kunden ab, hat aber dariiber hinaus mit
nicht erfolgskritischen Leistungen auch Zugang zum unternehmensexternen
Markt. Das Wertschopfungs-Center ,, Personal“ integriert die drei Center-Formen
in eine Business-Dimension, die auf den finanziellen Aspekt fokussiert. Die
Business-Dimension wird durch eine Management-Dimension (Fokus:
Unternehmenssicherung) und eine Service-Dimension (Fokus: Kundennutzen)
ergdnzt. Die Personalabteilung wird dabei als eine Wertschopfungseinheit
verstanden, deren Aufgabe darin liegt, als Unternechmen im Unternechmen
Wettbewerbsvorteile aufzubauen.
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Ein weiteres (Wertschopfungs-)Center, welches die Produktion und den Einsatz
des eHRM im Unternehmen unterstiitzt, ist die IT-Abteilung. Bei der Erstellung
von eHRM-Produkten ist darauf zu achten, dass sich die einzelnen Center fiir
unterschiedliche Leistungsangebote, die aufeinander abzustimmen sind,
verantwortlich zeigen. Der Personalabteilung obliegt die inhaltliche Ausgestaltung
und die Auswahl der informationstechnisch zu unterstiitzenden Personalprozesse.
Aufgabe der IT-Abteilung, als Wertschopfungs-Center fiir die [uK-Technik, ist die
Administration der Netzinfrastruktur sowie die Unterhaltung von Basisdiensten
fiir Information und Kommunikation.

Um Synergiepotentiale bei eHRM-Projekten zu erreichen, werden verschiedene
Kooperationsformen wie z.B. Partner-Netzwerke zum Einsatz kommen miissen.
Netzwerke sind eine Organisationsform 6konomischer Aktivititen, die sich durch
kooperative und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich autonomen,
wirtschaftlich jedoch mehr oder weniger abhingigen Organisationen bzw.
Unternehmen auszeichnet [Sy99]. Netzwerke werden aufgebaut, um bspw.
Investitionsrisiken zu begrenzen oder Produktionskosten durch gemeinsame
Ressourcennutzung zu minimieren.

2.3 Informationelle Erfolgsdeterminanten

Elektronische Portale bieten iiber eine webbasierte Oberfliche den orts- und
zeitunabhéngigen zentralen Zugriff auf unterschiedliche, verteilte Anwendungen,
Dienste und Inhalte des eHRM. Grundsétzlich lassen sich Portale nach dem
Spezialisierungsgrad in vertikale und horizontale Portale unterscheiden. Wahrend
die Angebote von horizontalen Portalen einen breiten Themenbereich abdecken,
konzentrieren sich vertikale Portale auf einen bestimmten Themenschwerpunkt.
Unternehmensportale zdhlen zu den vertikalen Portalen [Ba0l] deren
Themenschwerpunkte  die  unternehmensspezifischen  Leistungen  und
Informationen sind. Nach dem zu Grunde liegenden Geschéftsmodell bzw. nach
der Zielgruppe der Geschéftsabwicklungen lassen sich drei Formen von
Unternehmensportalen unterscheiden [ARBO03]: (1) Kundenprozessbezogene
Portale flir den Business-to-Consumer(B2C)-Bereich unterstiitzen den Aufbau und
die Festigung von Kundenbeziehungen. (2) Portale zur iiberbetrieblichen
Geschiftsabwicklung im Business-to-Business(B2B)-Bereich unterstiitzen eine
moglichst weitreichende Integration der Systeme, Daten und Prozesse der
beteiligten Unternehmen. (3) Portale zur innerbetrieblichen Geschéftsabwicklung
im Business-to-Employee(B2E)-Bereich unterstiitzen die Mitarbeiter bei der
Arbeit und werden deshalb auch als Mitarbeiterportale bezeichnet.

Die Mitarbeiterportale im B2E-Bereich bieten verschiedene Funktionalititen, um
dem Mitarbeiter die tégliche Arbeit zu vereinfachen. Dazu gehort bspw. die
Personalisierung der Portaloberfliche [SSO1], d.h. der einzelne Mitarbeiter kann in
Abhéngigkeit von seinem Arbeitsumfeld, seiner Gruppenzugehorigkeit und Rolle
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sowie seinen Zugriffsrechten die Komponenten des Portals (s.a. Abbildung 1) an

seine personlichen Bediirfnisse anpassen.

Muitilinguale Portaloberfisiche

ADMINISTRATIONS - || KOVIMUNIKATIONS - ANVWENDUNGS - ORIENTIERUNGS -
Komponenten Komponenten Konponenten Komponenten
Registrierung EVEil Office-Programme Site Maps

Benutzerverwaltung Foren/ Chats e-Services Suchmaschinen

Abbildung 1: Funktionale Systemkomponenten eines Mitarbeiterportals

2.4 Personelle Erfolgsdeterminanten

Im Mittelpunkt der personellen Erfolgsdeterminanten stehen die Kompetenz und
das Commitment fiir die Anwendungen des eHRM. Weiterbildungs- und
Qualifizierungsmafinahmen fur die Mitarbeiter sollen einen hohen Kompetenzgrad
im Umgang mit den neuen Technologien sichern und Potentiale fiir den Einsatz
von eHRM schaffen. FEin weiteres Augenmerk ist auf geeignete
MotivationsmaBlnahmen — insbesondere Anreiz- und Vergiitungssysteme — zu
legen. Um Mitarbeiter zur Nutzung von eHRM-Anwendungen zu iiberzeugen,
konnen unterschiedliche Anreizsysteme genutzt werden. Bei der Umsetzung in
Form eines Win-Win-Anreizsystems ziehen alle Betroffenen einen Vorteil aus der
Teilnahme. Dabei lassen sich (in)direkt-monetdre und nicht-monetire Anreize
unterscheiden.

Promotoren haben die Aufgabe eventuelle Barrieren des Nicht-Konnens, Nicht-
Kennens bzw. Nicht-Wollens zu iiberwinden. Das Promotoren-Modell von [Wi73]
und [GWO95] unterscheidet in Experten (Fachpromotoren), Sponsoren
(Machtpromotoren) und Champions (Prozesspromotoren). Die
Unternehmensleitung tibernimmt die Rolle des Machtpromotors, um die eHRM-
Programme auf der lokalen Handlungsebene erfolgreich zu unterstiitzen. Dies
erfordert bspw. einen dauerhaften Konsens zwischen den unterschiedlichen
Interessengruppen  herbeizufilhren und in Konfliktsituationen ggf. die
Fiihrungskompetenz wahrzunehmen. Eine Zuteilung von Personen in die Rolle des
Fachpromotors ist etwas differenzierter zu sehen, da inhaltliche und technische
Aspekte oft miteinander verschrankt sind. In eHRM-Projekten ist i.d.R. ein
Verantwortlicher aus dem Personalbereich fiir den inhaltlichen Teil zusténdig,
wahrend ein IT-Spezialist das technische Expertenwissen bereitstellt. Die IT-
Experten stammen im Idealfall direkt aus dem Projektumfeld oder sind als
Externe, unter Berlicksichtigung der Phasen der Teamentwicklung, zu integrieren.
Besonders ausgebildete Personen aus dem Bereich der Organisations- und
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Personalentwicklung iibernehmen die Rolle der Prozesspromotoren. Sie fordern
das Problembewusstsein der iibrigen Organisationsmitglieder, indem sie Ideen des
Projekts in eine verstidndliche Sprache tibersetzen und dadurch die Verbindung
zwischen Fach- und Macht-Promotoren herstellen.

2.5 Kulturelle Erfolgsdeterminanten

Der Einsatz komplexer Anwendungen bzw. Leistungen des eHRM ist erheblich
leichter auf der Basis ausgeprigter und stabiler Vertrauensverhdltnisse zu
gestalten. Vertrauen ermdglicht die Reduktion von Unsicherheiten [Lu00], die
bspw. beim Einsatz von eHRM beziiglich qualitativen Aspekten der
Anwendungen bestehen. Die anstehenden Veridnderungen sind direkt und offen zu
kommunizieren, wodurch das Entstehen von Geriichten und Angsten entscheidend
abgeschwicht wird. Eine transparente Informationspolitik hat zudem den
positiven Effekt, dass sich informierte Mitarbeiter als Teil der Organisation ernst
genommen fithlen. Um die Arbeitsmotivation und Zufriedenheit zu erh6hen, sind
Entscheidungen, die die Arbeitsgestaltung der einzelnen Mitarbeiter betreffen,
partizipativ mit den Mitarbeitern zu treffen [ST02]. Weitere vertrauensbildende
Signale sind Verlasslichkeit, Glaubwiirdigkeit und Reputation. Entscheidend fiir
die Akzeptanz ist auch der individuell erkennbare Nutzen fiir den Betroffenen. Fiir
eine gezielte Akzeptanzsicherung sind die zur Verfligung stehenden
Informationsinstrumente so einzusetzen, dass sich die betroffenen Mitarbeiter
individuell angesprochen fiihlen.

Eine Kulturmodifikation, mit dem Ziel einer positiven Einstellung der Mitarbeiter
gegeniiber neuen Technologien, hat die Gegensidtze zwischen verschiedenen
Subkulturen (z.B. technisch vs. kaufmédnnisch), die i.d.R. massiv durch die
jeweiligen (in)formellen Fiihrungspersonlichkeiten geprigt sind, zu beachten. Die
Ausgestaltung der Unternehmenskultur versucht die potentiellen Konflikte
zwischen dem Effizienzziel (einer mdglichst einheitlichen Kultur) und dem
Effektivititsziel (einer moglichst problemaddquaten Kultur) zu 16sen. Die
verschiedenen Elemente einer Unternehmenskultur lassen sich in drei Ebenen
einteilen [Sc95]: (1) Die Komponenten der ,Atrifacts“-Ebene (z.B.
Umgangsformen und Ausstattung der Biiros) sind sichtbar, bleiben aber
interpretationsfahig. (2) Die Elemente der ,,Value“-Ebene (z.B. Richtlinien und
Rituale) sind teilweise sichtbar und iibernehmen eine Stabilisierungsfunktion,
indem sie das Verhalten der Mitarbeiter kanalisieren. (3) Auf der ,,Basic
Assumptions“-Ebene finden sich z.B. Grundannahmen im Hinblick auf das Wesen
des Mitarbeiters. Die geteilte Grundannahmen lassen sich in Leitlinien
kodifizieren, die z.B. in Form von Arbeitsvertrigen oder -anweisungen
unternehmensweit zu kommunizieren und in einem prozessorientierten
Qualitdtsmanagementsystem zu verankern sind.
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3. Weiterfithrende Forschungsfragen

Um sich besser auf die Kernkompetenzen konzentrieren und dadurch die Leistung
im Kerngeschéft steigern zu konnen, setzen auch KMU verstéarkt auf Outsourcing.
Das Outsourcing charakterisiert die mittel- bis langfristige Ubertragung
betrieblicher  Leistungen und Funktionen an rechtlich unabhingige
Dienstleistungsunternehmen. Wurde die Outsourcing-Diskussion bis vor kurzem
vornehmlich unter informationstechnologischen Aspekten gefiihrt [He03], riicken
im Zuge von steigendem Wettbewerbs- und Kostendruck auch andere
Unternehmensfunktionen wie z.B. das HRM in den Blickpunkt der Betrachtung.
Um den Aufbau einer nachhaltig wirksamen und zugleich kostengiinstigen
eHRM-Losung zu gewdhrleisten, ist bei zukiinftigen Untersuchungen der Frage
nachzugehen, welche Leistungen des eHRM in Eigenerstellung erbracht und
welche Leistungen durch Fremdbezug abgedeckt werden konnen.
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