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Neue Balance zwischen betrieblicher Flexibilitat und Stabilitat —
Ergebnisse einer reprasentativen | W-Befragung:

Christiane Fliter-Hoffmann / Oliver Stettes, Januar 2011

Das | W-Per sonal-Panel 2010 zur Balance von Flexibilitat und Stabilitat zeigt, dassein
Grofdteil der Unternehmen in der Mitarbeiterfiihrung, der Personalpolitik und Ar-
beitsorganisation Konzepte verfolgt, mit denen die Arbeitsbeziehungen und die Ar-
beitsprozesse zugleich flexibilisiert und stabilisiert werden konnen. Flexibilitét und
Stabilitdt sind daher vielerorts keine sich gegenseitig ausschliel3enden Kategorien,
sondern vielmehr Komplemente. Ein hohes Vertrauen in die Eigenverantwortung der
Beschaftigten (89,9 Prozent), das Bestreben, Mitarbeiter zu Mitdenkern zu entwi-
ckeln (84,9 Prozent), jahrliche Mitarbeiter gespréche (64,5 Prozent) sowie die Férde-
rung der Arbeitszufriedenheit (62,7 Prozent) und der Leistungsbereitschaft (57,6
Prozent) pragen einen ergebnis- und zugleich bindungsorientierten Fihrungsstil. Ei-
ne familienfreundliche und chancengerechte Personalpolitik sowie die Gewahrung
von Handlungsfreirdumen fur unternehmerisches Handeln der Mitarbeiter sind
Ausdruck einer bindungsorientierten Personalpolitik, die zugleich Flexibilisierungs-
potenziale er6ffnet. In innovativen und sehr erfolgreichen Unternehmen besteht eine
signifikant héhere Wahrscheinlichkeit, dass sie eine ergebnis- und bindungsorientier-
te Fuhrungskultur pflegen, eine bindungsorientierte Personalpolitik verfolgen und
MafRnahmen durchfiihren, die gleichermal3en der Flexibilitdt und der Stabilitét der
Arbeitsbeziehungen und der Arbeitsprozesse dienen.

Unternehmen stehen immer vor dem Balanceskt, die erforderliche betriebliche Flexibilitét
zu schaffen, gleichzeitig aber auch die Arbeitsprozesse und Arbeitsbeziehungen auf mittle-
re und lange Sicht zu stabilisieren. Unternehmen miissen einerseits in der Lage sein, sich
an neue Herausforderungen adaquat anpassen zu kénnen, die durch saisonale und konjunk-
turelle Schwankungen, neue Wettbewerber, veranderte Kundenerwartungen und spezielle
Lieferbedingungen oder den technologischen Fortschritt entstehen. Dies gilt gleichermal3en
far unvermittelt auftretende Technologie- oder Nachfrageschocks wie auch fur Entwick-
lungen, die die Unternehmen antizipieren und auf die sie sich entsprechend vorbereiten
konnen. Hierflr erforderliche Flexibilitétspotenziale sind in den Geschéfts- und Arbeits-
prozessen sowie den algemeinen Unternehmensstrukturen verankert. Andererseits sollten
Arbeitsprozesse und -verhdltnisse eine hinreichend hohe Stabilitét aufweisen, damit konti-

*Die Befragung ist Teil des Projekts VITNESS (www.vitness.info), das aus Mitteln des Bundesministeriums
fir Bildung und Forschung sowie des Europdischen Sozialfonds geférdert wird.
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nuierliche Verbesserungen und Effizienzfortschritte in einem Unternehmen maoglich sind,
sich betriebsspezifische Investitionen in Sach- und Humankapital sowohl fir den Betrieb
als auch die Mitarbeiter rechnen und die Beschéftigten bereit sind, ihre Innovativitét und
Kreativitét in den Dienst des Betriebs zu stellen.

Nach den Erkldrungsmodellen der Systemtheorie sind Unternehmen keine statischen Orga-
nisationen, sondern sichern sich mit dynamischen Prozessen und flexibilitétsorientierten
Mal3nahmen ein aktives Vorankommen und Erreichen ihrer Ziele. Gleichzeitig wirken sie
mit stabilisierenden Prozessen gegen Stérungen von auf3en und innen und bringen das Sys-
tem immer wieder in ein (neues) Gleichgewicht (Horstmann, 2005, 31 f.). Beide Faktoren —
Flexibilitét und Stabilitét — sind danach wesentliche Systemeigenschaften, die sich keines-
wegs stets gegenseitig ausschlief}en, sondern sich haufig sogar erst gegenseitig bedingen.

Operationalisierung von Flexibilitat und Stabilitat in Unternehmen

Die Flexibilitét eines Unternehmens wird haufig anhand der Definition der Organisation
fUr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) operationalisiert. Seit Mitte
der 1980er Jahre wurden verschiedene Studien zur Arbeitsmarkt- und Unternehmensflexi-
bilitét durchgefuhrt, auf deren Basis sich vier verschiedene Ausprégungen von Flexibilitét
herauskristallisiert haben (Brunhes, 1989; Bernard, 2000). Sie orientieren sich an zwel Di-
mensionen: Erstens wird zwischen einer internen und einer externen Flexibilitét unter-
schieden und zweitens zwischen einer numerischen und einer funktionalen Flexibilitat.
Mal3nahmen zur Erhéhung der Flexibilitdt konnen diesen vier Feldern zugeordnet werden,
je nachdem ob sie sich auf das Unternehmen beschrénken (intern) oder das Umfeld mitein-
beziehen (extern) beziehungsweise ob der Umfang (numerisch) oder die Art und Qualitét
des Ressourceneinsatzes (funktional) veréndert werden. Allerdings bleiben beide Dimensi-
onen im Ursprungsmodell unverbunden.

Die Internationale Arbeitsorganisation (ILO) hat daher dieses Konzept aufgegriffen und zu
einer Vierfeldermatrix zusammengefihrt, bel der die beiden Dimensionen in Beziehung
zueinander gesetzt werden (Auer, 2007, 5). Diese Matrix umfasst erstens die numerisch-
interne Flexibilitét (NIF), zu der Erhéhungen oder Verkirzungen der Arbeitszeit gezahlt
werden. Zweitens beschreibt sie die numerisch-externe Flexibilitét (NEF), die das Einstel-
lungs- und Entlassungsverhalten sowie den Einsatz von Zeitarbeit und Befristungen misst.
Drittens wird in der funktional-internen Flexibilitét (FIF) erfasst, ob die Beschéftigten
Mehrfachqualifikationen aufweisen und ob flexible Arbeitszeitarrangements existieren.
Viertens werden der Zukauf von Dienstleistungen, Qualifikationen oder Expertenwissen
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und die Auslagerung von Geschéftsprozessen der funktional-externen
zugeordnet.

Ubersicht

Flexibilitats- und Stabilitatsmatrix

Flexibilitét (FEF)

Numerisch Funktional
Intern Extern Intern Extern
Flexibilitat | NIF: NEF: FIF FEF:
Tellzeitbeschéftigung, | Zeitarbeit, befristete Qualifizierung, Jobrota- | Outsourcing, nebenbe-
Arbeitszeitkonten Beschéftigte tion, Arbeitsorganisati- rufliche Hoherqualifi-
on, variable Vergutung, | zierung, berufliche
Produktvielfalt Auszeiten fir Weiter-
qualifizierung, Ab-
satzmarkt
Stabilitat NIS: NES: FIS: FES:
Arbeitszufriedenheit, Initi ativbewerbungen, Betriebsklima, Vertrau- Employer Branding,
unbefristete Beschéf- Neukundenakquise, enskultur, Zielvereinba- | Corporate Socia Re-
tigte, ungewollte Huk- | Qualitdtsmessung, Po- | rungen, Fihrungskréfte- | sponsibility, Arbeit-
tuation, erfolgsabhén- | sition im Arbeitgeber- | beurteilungen, Ideenma- | geberattraktivitét, Im-
gige Vergiitung ranking, Markenwert nagement, Einbindung age, positive
der Firma, der Produk- | der Mitarbeiter in Ar- Presseresonanz
te oder Dienstleistun- beitsplatzgestaltung,
gen, Bekanntheitsgrad | chancengerechte und
familienfreundliche Per-
sonalpolitik, Prozessrou-
tinen
Flexibilitdt | NISF: NESF: FISF: FESF:
und Stabi- Mehrfachqualifizierte | Termintreue, Dauer Potenzialentfaltung, Erweiterte Servicezei-
litét Beschéftigte, Leis- der Kundenbeziehun- Qualitétsmanagement, ten, Aufbau von

tungszulagen, Innova-
tionserfolg, Ergebnis-
messung, betriebsin-
terner Stellenmarkt,
Sabbaticals

gen, Marktanteil ins-
gesamt, Zeit von Pro-
duktidee zur Marktrei-
fe (Time-to-market),
Neuproduktanteil

Unternehmensdl eitlinien,
kommunikativer, moti-
vierender Flihrungsstil

(,, supportive lea-
dership“), innovations-
fordernde Prozesse, lern-
forderliche Arbeitsum-
gebung, Telearbeit

Netzwerken zu Liefe-
ranten, Kunden und
gesdlIschaftlichen
Gruppen, Einbindung
der Kunden in Innova-
tions- und Qualitéts-
management

NIF (NEF): Numerisch-interne (numerisch-externe) Flexibilitét
NISF: Numerisch-interne Stabilitat und Flexibilitét

FIF (FEF): Funktional-interne (funktional-externe) Flexibilitét
FISF: Funktional-interne Stabilitat und Flexibilitat

NIS (NES): Numerisch-interne (numerisch-externe) Stabilitét
FIS (FES): Funktional-interne (funktional-externe) Stabilitat
FESF: Funktional-externe Stabilitdt und Flexibilitét

Quelle: Eigene Weiterentwicklung auf der Basis des OECD-Modells (Brunhes, 1989; Bernhard, 2000)

=27 |nstitut der deutschen
Wirtschaft Kéin

Auf der Basis des OECD-Modells wird im Rahmen des Projekts VITNESS der Stabilitats-
aspekt in die Flexibilitatsmatrix integriert und zur Diskussion gestellt (vgl. Ubersicht). Als
stabilisierende Faktoren werden vor allem Instrumente benannt, die die Bindung der Mitar-
beiter an das Unternehmen stérken oder die Geschéfts- und Arbeitsprozesse festigen. Zu
den erstgenannten Faktoren zdhlen zum Beispiel Maldnahmen zur Stérkung der Vertrau-
enskultur und Partizipation, zur Verbesserung der Familienfreundlichkeit und Chancen-




w Trends 1/2011

gleichheit oder zur Erhdhung der Attraktivitét fir Bewerber und beschéftigte Mitarbeiter
sowie ein entsprechend unterstitzender FuUhrungsstil. Zum zweiten Punkt gehdren Mal3-
nahmen des Qualitétsmanagements oder zur Forderung von Prozessroutinen.

Einigen dieser Instrumente wird nicht nur eine stabilisierende Funktion zugeschrieben,
sondern ebenso ein grofRes Flexibilisierungspotenzial. Beispiel sweise erh6hen Malinahmen
des Qualitdtsmanagements einerseits die Flexibilitdt eines Unternehmens, weil sie Verbes-
serungs- und Anpassungsansétze identifizieren. Andererseits stabilisieren sie gleichzeitig
Geschéfts- und Arbeitsprozesse, weil die Umsetzung von Verbesserungs- und Anpas-
sungsprozessen geordnet und nach den Regeln des Qualitétsmanagementsystems erfolgt.
Gleiches gilt auch fur das Fuhrungsverhaten. Ein kommunikativer, motivierender Fih-
rungsstil (,supportive leadership®) fordert die Verénderungsbereitschaft der Mitarbeiter
und tragt damit zu einer Erhéhung der Unternehmensflexibilitét bei. Er starkt jedoch auch
die Stabilitdt, weil die Beziehung zu den Mitarbeitern von Anerkennung, Wertschétzung
und Potenzialentfaltung gepragt ist und so die Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men gefestigt wird.

| W-Unter nehmensbefragung zur Balance von Stabilitat und Flexibilitat
In welchem Umfang diese Instrumente in der deutschen Wirtschaft verbreitet sind, ist
durch eine reprasentative Unternehmensbefragung ermittelt werden: Im Juli und August
2010 hat das Institut der deutschen Wirtschaft Koln (IW Kéln) im Rahmen des IW-
Personal-Panels bundesweit Uber 1.800 Personalverantwortliche in Deutschland befragt,
mit welchen Mal3nahmen sie Flexibilitét im Unternehmen schaffen und welche Instrumente
sie zur Stabilisierung von Prozessen und Arbeitsbeziehungen einsetzen. In diesem Zusam-
menhang ist ebenso erforscht worden, ob die Unternehmen bereits Gesamtkonzepte zur In-
tegration von Flexibilitdts- und Stabilitdtsmal3nahmen praktizieren.

Insgesamt haben 1.853 Unternehmen mit mindestens einem sozia versicherungspflichtig
Beschéftigten an der Befragung teilgenommen. Die Ergebnisse wurden auf Basis einer
3x3-Matrix fur drei Hauptbranchen (Verarbeitendes Gewerbe und Bau, unternehmensnahe
Dienstleistungen, gesellschafts- und personenbezogene Dienstleistungen) und drei Grof3en-
klassen (1 bis 49, 50 bis 249 sowie 250 oder mehr Beschéftigte) fur die gesamte Wirtschaft
représentativ hochgerechnet.

Ob und in welchem Umfang eine Unternehmung numerische Flexibilisierungs- oder Stabi-
lisierungsmalinahmen durchfthrt, wurde im Rahmen der IW-Erhebung auf Basis von Zu-
stimmungsguoten zu Fragen vorgenommen, die eine drei- (,ja*, ,nein, aber geplant”,
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»nein*) oder vierstufige Likert-Skalierung ( ,trifft zu®, ,trifft eher zu®, , trifft eher nicht
zu*, ,trifft nicht zu* oder , sehr oft“, ,oft*, ,eher selten”, ,fast nie/nie") aufweisen. Zur
Absicherung der deskriptiven Befunde wurden die Skalen in einem weiteren Schritt in zwel
Stufen umgewandelt, da zunéchst im Vordergrund stand, ob ein Unternehmen in einem
Flexibilisierungs- oder Stabilisierungshandlungsfeld aktiv geworden ist oder eher nicht.

Abbildung

Aussagen zur Flexibiliserung und Stabilisierung
Anteil der Unternehmen, die einer Aussage zustimmen, in Prozent

Einsatz von Flexibilisierungsmafnahmen, die

relativ wenig Unruhe erzeugen 623

MaBnahmen zur Mitarbeiterbindung und
Mitarbeiterentwicklung werden wegen des 54,2
Fachkriftemangels wichtiger

FlexibilisierungsmafBnahmen stehen aufgrund des
Kosten- und Veranderungsdrucks im 47.0
Vordergrund

Investition von Zeit, Geld und Infrastruktur zur
Aufdeckung, Nutzung und Forderung von 30.1
Mitarbeiterpotenzialen
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Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat 2010 Wirtschaft Kain

Im IW-Personal-Panel sieht sich knapp die Halfte der Unternehmen angesichts des Veran-
derungsdrucks gezwungen, vorrangig Flexibilisierungsmal3nahmen zu verfolgen (Abbil-
dung). Allerdings setzen knapp zwel Drittel der Firmen auf solche Mal3nahmen zur Flexi-
bilisierung der Arbeitsbeziehungen, die verhdtnisméaldig wenig Unruhe im Unternehmen
erzeugen. Mehr as jedes zweite Unternehmen (54,2 Prozent) vertritt die Auffassung, dass
wegen des Fachkraftemangel s Stabilisierungsmal3nahmen, mit denen die Bindung der Mit-
arbeiter zum Unternehmen gestérkt und deren Potenziale gefordert werden sollen, immer
wichtiger werden. Weitergehende Analysen zeigen, dass dies fur mehr as drel Viertel der
Grof3unternehmen mit 250 oder mehr Beschéftigten gilt. Schliefdich investieren drei von
zehn Unternehmen vidl Zeit und Geld, um Mitarbeiter stérker an das Unternehmen zu bin-
den und ihre Attraktivitdt als Arbeitgeber zu erh6hen, indem sie die Potenzide der Be-
schéftigten identifizieren, ausschopfen und weiterentwickeln.
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Verbreitung der numerischen Flexibilitat und Stabilitat

Infolge der Globalisierung, eines beschleunigten technischen Fortschritts und eines intensi-
vierten Wettbewerbs auf den Absatzmérkten liegt die Vermutung nahe, dass Betriebe vor
allem auf Mal3nahmen der sogenannten externen Flexibilitét setzen, um den grofReren Fle-
xibilitétsanforderungen gerecht werden zu kénnen. Dies gilt vor allem mit Blick auf An-
passungen des Personal bestands in Krisenzeiten.

Allerdings zeigt Tabelle 1, dass der Abbau der Stammbelegschaft lediglich in knapp
13 Prozent der Unternehmen a's Flexibilisierungsinstrument zum Einsatz kommt. Hierbei
fallt auf, dass kleine Unternehmen mit weniger als 50 Arbeitnehmern signifikant seltener
Stammkréafte entlassen a's mittlere oder grof3e Unternehmen. Dies ist ein Hinweis darauf,
dass gerade kleine Betriebe flrchten, im Abschwung entlassene Mitarbeiter nicht wieder
ersetzen zu koénnen, wenn sich die Auftragslage bessert. Darauf deutet auch der Umstand
hin, dass kleine Unternehmen relativ selten auslaufende befristete Vertrége nicht verlan-
gern (26,2 Prozent). Dagegen lasst die grof3e Mehrheit der mittleren und grof3en Unterneh-
men im Krisenfall befristete Vertrége auslaufen, um den Personalbestand anzupassen. Da
bei bleibt aber offen, in welchem Umfang befristete Vertrdge nicht verléangert werden. Zu-
mindest lasst sich zwischen dem Antell der befristet Beschaftigten in der Belegschaft und
der Eintrittswahrscheinlichkeit der Nichtverlangerung kein systematischer, interpretierbarer
Zusammenhang erkennen.

Wenn Unternehmen die Belegschaftsgrofie im Auge haben, um auf Nachfrageschwankun-
gen zu reagieren, verzichten sie eher temporar auf Neueinstellungen. Dies trifft auf immer-
hin jede zweite Firma zu, ein Grof3enbias ist dabel nicht erkennbar. Gleichwohl l&sst sich
festhalten, dass die numerische externe Flexibilitét hierzulande eher selten als geeignetes
Instrument angesehen wird. Dies belegt auch der Umstand, dass die durchschnittliche Be-
triebszugehorigkeitsdauer in den letzten Jahren im Grof3en und Ganzen konstant geblieben
ist; im Jahr 2008 betrug sie fast elf Jahre (Rhein, 2010, 4; Stettes, 2009, 8).
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Tabellel

Instrumente zur Erhodhung der numerischen Flexibilitat und

Stabilitat
Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte Mal3nahme anbieten, in Prozent
AlleUnter- | Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
nehmen mit 1 bis 49 mit 50 bis 249 | ab 250 Mitar-
Mitarbeitern | Mitarbeitern | beitern

Numerische externe Fexibilitét (NEF)
Einstellungsstopp zur Abfederung von konjunk- 48,2 47,8 59,8 60,2
turellen oder saisonalen Schwankun-
gen/schlechter Auftragslage
Keine Verlangerung von befristeten Vertragen 27,5 26,2 61,4 784
zur Abfederung von konjunkturellen oder saiso-
nalen Schwankungen/schlechter Auftragslage
Entlassung von Zeitarbeitnehmern zur Abfede- 17,7 16,8 385" 554"
rung von konjunkturellen oder saisonalen
Schwankungen/schlechter Auftragslage
Abbau der Stammbel egschaft zur Abfederung 12,9 12,5 23,17 26,1
von konjunkturellen oder saisonalen Schwan-
kungen/schlechter Auftragslage

Numerische interne Flexibilitét (NIF)
Abschmelzen von Arbeitszeitkonten oder Uber- 67,1 66,6 80,6 88,1
stundenabbau durch Freizeitausgleich zur Abfe-
derung von konjunkturellen oder saisonalen
Schwankungen/schlechter Auftragslage
Jahresarbeitszeitkonten 36,5 36,2 426 454
Absenkung der Arbeitszeit zur Abfederung von 18,2 17,9 254" 314"
konjunkturellen oder saisonalen Schwankun-
gen/schlechter Auftragslage
Kurzarbeit zur Abfederung von konjunkturellen 14,4 13,9 28,0 340"
oder saisonalen Schwankungen/schlechter Auf-
tragslage

Numerische interne Stabilitat und Flexibilitat (NISF)
Hohe Zeitsouveranitét bei Arbeitszeiten 57,5 57,8 472 54,7
Vertrauensarbeitszeit 26,3 26,0 30,3 49,2
Gleitzeit ohne Kernzeit 20,6 20,3 28,2 431
Sabbaticals (ggf. auch FEF im Fall von Weiter- 3,2 3,0 6,8™" 1347
bildungssabbatical s)
L ebensarbeitszeitkonten 1,7 1,7 29 51

Ergebnisse bindrer logistischer Regressionen mit der jeweiligen Mal3nahme als abhéngige Variable, bereinigt
um Einflusse der KontrollgroRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéf-
tigungsverhaltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, Beschéafti gtengroflenklasse,

Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofle

und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quélle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat 2010

=27% Institut der deutschen
Wirtschaft Kéin

Wachsenden Flexibilitétsanforderungen begegnen die Unternehmen haufiger mit Mal3nah-
men, die die numerische Flexibilitét intern erhdhen. Mehr as ein Drittel aler Unternehmen
(36,5 Prozent) sichert sich die gewtinschte Flexibilitdt mithilfe von Arbeitszeitkonten, auf
denen Zeitguthaben und Zeitschulden angesammelt werden kénnen. Bel den Grol3unter-
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nehmen ab 250 Beschéftigten ist es schon fast die Halfte, allerdings ist der Unterschied zu
den kleinen Unternehmen nach Beriicksichtigung einer unterschiedlichen Zusammenset-
zung der Belegschaften nicht mehr signifikant. Zur Abfederung von Nachfrageschwankun-
gen und zur Uberwindung einer schlechten Auftragsiage setzen die Unternehmen in erster
Linie auf den Abbau von Uberstunden oder das Abschmelzen der Arbeitszeitkontengutha-
ben. Unter den kleinen Unternehmen nutzen zwei Drittel diese Moglichkeit, bei den mittle-
ren Unternehmen sind es mit acht von zehn und bei den grof3en Firmen mit fast neun von
zehn Unternehmen sogar noch signifikant mehr. Eine explizite Absenkung der wdchentli-
chen Arbeitszeit ohne Ruckgriff auf Arbeitszeitkonten und die Inanspruchnahme von
Kurzarbeit sehen deutlich weniger Unternehmen als Mal3nahmen vor, um auf eine Ver-
schlechterung der Auftragslage zu reagieren. Es bestétigt sich jedoch der Grélenbias bei
beiden Instrumenten.

Ein Viertel aller Unternehmen praktiziert Vertrauensarbeitszeit, in den Grof3unternehmen
ist es die Halfte. Noch wenig verbreitet sind Lebensarbeitszeitkonten: Nur knapp zwel Pro-
zent aller Unternehmen bieten dieses Instrument ihren Beschéftigten an, bei Grolunter-
nehmen ab 250 Beschéftigten ist es jedes zwanzigste. Jeder funfte Betrieb bietet Gleitzeit
ohne Kernzeit an, bei den GrofRunternehmen sind es mehr als vier von zehn Unternehmen.
Insgesamt gewahren fast sechs von zehn Unternehmen ihren Beschéftigten eine hohe Zeit-
souveranitét bei den Arbeitszeiten, in kleinen Unternehmen noch mehr als in den Grof3be-
trieben. Die Flexibilitdt bringt nicht nur den Unternehmen Vorteile, sondern auch den Be-
schéftigten. Flexible Arbeitszeitmodelle bieten zugleich die Chance, dass die Beschéftigten
familiare Verpflichtungen, die zum Beispiel aus der Pflege von Angehérigen oder der Be-
treuung von Kindern erwachsen, besser mit den beruflichen Anforderungen vereinbart
werden konnen (Fltter-Hoffmann/Seyda, 2006; Seyda/Stettes, 2010).

Mal3nahmen der numerischen Fexibilisierung und Stabilisierung bleiben aber mittel- bis
langfristig unzureichend, um die Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe zu sichern. Denn die
demografische Entwicklung fuhrt zu Fachkréfteengpassen, von denen eine Reihe von
Branchen und Berufen bereits heute betroffen sind (Koppel/Plinnecke, 2009; Erd-
mann/Koppel, 2010). Die Kohorten der potenziellen Auszubildenden und Hochschulabsol -
venten dinnen aus, und es wachsen nicht gentigend junge Fachkréfte nach, die die aters-
bedingt ausscheidenden Mitarbeiter ersetzen und zugleich den Zusatzbedarf an qualifizier-
ten Beschéftigten decken konnen. Dieser Zusatzbedarf ist die Folge eines beschleunigten
technologischen Fortschritts und eines berufsstrukturellen Wandels, in dem die Aufgaben
und Tétigkeiten wissensintensiver und komplexer werden. Da der externe Arbeitsmarkt
immer weniger Mitarbeiter mit der entsprechenden Qualifikation zur Verfligung stellen
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kann, sind die Betriebe gezwungen, stérker die Potenziale ihrer bisherigen Beschéftigten zu
erschlief3en und zu fordern.

Ergebnis- und bindungsorientierte Fihrungskultur

Ein wichtiger Baustein zur Erschlief3ung und Forderung der Mitarbeiterpotenziale ist eine
ergebnis- und bindungsorientierte Fuhrungskultur. Sie kann nicht nur die Flexibilitéat des
Personal einsatzes erhthen und die notwendige V eranderungsbereitschaft bei den Mitarbei-
tern fordern, sondern zudem auch die Arbeitsverhatnisse stabilisieren, indem die Beschéf-
tigten stérker an das Unternehmen gebunden werden. Pfeiler eines ergebnis- und bindungs-
orientierten Fuhrungsstils sind in fast neun von zehn Unternehmen ein hohes Vertrauen in
die Eigenverantwortung der Mitarbeiter, deren Fahigkeiten und Le stungsbereitschaft sowie
in mehr als acht von zehn Betrieben das Ziel, die Beschéftigten zu Mitdenkern zu entwi-
ckeln (Tabelle 2).

Tabelle 2

Verbreitung von Elementen einer ergebnis- und bindungsorien-

tierten Fuhrungskultur nach Unternehmensgrolde
Anteil der Unternehmen mit einem bestimmten FUhrungskulturelement, in Prozent

Alle Unter- | Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
nehmen mit 1 bis49 | mit 50 bis249 | ab 250 Mit-

Mitarbeitern | Mitarbeitern arbeitern
Hohes Vertrauen in Eigenverantwortung 89,9 90,0 85,8 88,5
der Mitarbeiter und Zutrauen in Leis-
tungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit
(FISF)
Entwicklung der Mitarbeiter zu Mitden- 84,9 85,0 80,3 82,0
kern (FISF)
Jahrliche Mitarbeitergespréche (FI SF) 64,5 64,3 68,6 77,6
Durch Firmenstrategie werden Filhrungs- 63,5 63,1 71,3 74,9
kréfte zu Vorbildern entwickelt (FI SF)
Unterstiitzung der Arbeitszufriedenheit der 62,7 62,5 68,2 72,4
Mitarbeiter durch deren Filhrungskréfte
(FISF)
Unterstiitzung der L eistungsbereitschaft 57,6 57,2 68,2" 745
der Mitarbeiter durch deren Fiihrungskraf-
te (FISF)
Vereinbarung von entgeltwirksamen Zie- 38,6 38,1 49,6 63,3
len (FISF)
Fiihren mit (halb-)jahrlichen Zielvereinba- 26,2 25,5 41,9 60,7
rungen (FI SF)
Beurteilung der Fiihrungskréfte durch de- 20,2 20,0 27,4 30,0
ren Mitarbeiter (FIS)

Ergebnisse binarer logistischer Regressionen mit dem jeweiligen Element als abhéngige Variable, bereinigt um
Einflusse der KontrollgroRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéfti-
gungsverhaltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, BeschéftigtengrofRenklasse,
Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie
und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitét und Stabilitat 2010
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Ausdruck eines ergebnisorientierten Personalmanagementkonzepts sind neben Unterneh-
mendleitlinien, an deren Entwurf die Beschéftigten beteiligt worden sind, adaguate An-
reizsysteme, bei denen Fuhrungskréafte und Mitarbeiter die Ziele gemeinsam formulieren
und messen sowie Entwicklungsperspektiven aufzeigen (Reichard, 2002, 7). Dazu gehdren
auch die Anerkennung und Wertschéatzung von Gutleistungen in Form von finanziellen
und/oder immateriellen Vergitungsbestandteilen sowie die Kritik an Minderleistungen und
die anschlieffende Konzeption von Ansétzen, um besser zu werden.

In fast zwel Dritteln der Firmen fihren die Vorgesetzten mit ihren Mitarbeitern jahrliche
Anerkennungs- und Beurteilungsgesprache. Von den Grol3unternehmen praktizieren dies
sogar mehr als drel Viertel. Vier von zehn Unternehmen vereinbaren entgeltwirksame Zie-
le, in gut einem Viertel fuhren Personalverantwortliche die Beschéftigten auf Basis jahrli-
cher oder halbjahrlicher Zielvereinbarungen. Der Verbreitungsgrad beider Instrumente ist
besonders in Firmen mit 250 oder mehr Mitarbeitern grol3 (63,3 Prozent und 60,7 Prozent).

In fast zwei Dritteln der Unternehmen (62,7 Prozent) sind die Fuhrungskréfte explizit dazu
verpflichtet, die Arbeitszufriedenheit ihrer Mitarbeiter zu verbessern. Zudem sind in knapp
58 Prozent der Firmen die Personalverantwortlichen dazu aufgerufen, die Leistungsbereit-
schaft ihrer Mitarbeiter zu stérken. In mittleren Unternehmen steigt dieser Anteil auf Uber
zwei Drittel, in GroRunternehmen sogar auf knapp drei Viertel. Eine Uberpriifung der Fih-
rungskultur durch eine Befragung der Mitarbeiter zu den Fihrungsqualitéten ihrer Vorge-
setzten erfolgt in jedem funften Unternehmen.

Wenn sich eine erfolgs- und bindungsorientierte Fiihrungskultur positiv auf die Unterneh-
mensentwicklung auswirkt, sollte sich dies auch in entsprechenden Erfolgskennziffern wi-
derspiegeln. Daher wurde der Zusammenhang zwischen den Elementen einer erfolgs- und
bindungsorientierten Fihrungskultur und dem Innovationsverhalten und dem Erfolg der
Firma untersucht. Als innovative Unternehmen werden dabel solche bezeichnet, die in den
letzten drei Jahren mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation verwirklicht haben.
Als sehr erfolgreich gelten Unternehmen, die bezogen auf einen Erfolgsindex zu dem er-
folgreichsten oberen Drittel gehdren. Der Erfolgsindex wird gleichgewichtet aus drei Tei-
lindizes fur die Umsatzentwicklung zwischen 2008 und 2009, die Beschéftigtenentwick-
lung zwischen 2007 und 2009 sowie die Umsatzerwartungen von 2009 bis 2012 gebildet.
Allerdings handelt es sich lediglich um Korrelationen. Das heifdt, es kann aus den Befunden
noch nicht geschlossen werden, dass die einzelnen Elemente einer erfolgs- und bindungs-
orientierten FUhrungskultur urséchlich zu einem besseren Abschneiden bel den Ergebnis-
kennziffern beigetragen haben.

10



w Trends 1/2011

Tabelle 3

Verbreitung von Elementen einer ergebnis- und bindungsorien-

tierten FUhrungskultur nach Erfolgskennziffern
Anteil der Unternehmen mit einem bestimmten FUhrungskulturelement, in Prozent

Innovative | Nichtinno- | Sehr erfolg- | Weniger er-
Unterneh- | vativeUn- |reiche Unter- | folgreiche Un-
men” ternehmen | nehmen? ternehmen®
Hohes Vertrauen in Eigenverantwortung der 92,0 85,1 93,3" 86,6
Mitarbeiter und Zutrauen in Leistungsbereit-
schaft und Leistungsfahigkeit (FISF)
Entwicklung der Mitarbeiter zu Mitdenkern 87,8 78,5 88,5 81,7
(FISF)
Durch Firmenstrategie werden Filhrungskréfte 69,6 51,8 72,07 48,9
zu Vorbildern entwickelt (FI SF)
Jahrliche Mitarbeitergesprache (FISF) 68,2 56,0 73,37 53,6
Unterstitzung der Arbeitszufriedenheit der Mit- 66,9 53,2 66,2 57,9
arbeiter durch deren Filhrungskréfte (FISF)
Unterstitzung der Leistungsbereitschaft der 61,07 48,4 62,17 52,6
Mitarbeiter durch deren Filhrungskréfte (FISF)
Vereinbarung von entgeltwirksamen Zielen 42,87 30,7 49,4 30,0
(FISF)
Fiihren mit (halb-)jahrlichen Zielvereinbarun- 28,3 20,9 30,37 18,7
gen (FISF)
Beurteilung der Fiihrungskréfte durch deren 23,77 14,6 26,47 18,6
Mitarbeiter (FIS)
1) Unternehmen, die in den letzten drei Jahren Prozess- oder Produktinnovationen eingefihrt haben. W/ sttt der deutschen

2) Unternehmen, die zum erfolgreichsten Drittel bezogen auf einen Erfolgsindex gehdren.

3) Unternehmen, die zum am wenigsten erfolgreichen Drittel bezogen auf einen Erfolgsindex gehéren.
Ergebnisse binérer logistischer Regressionen mit dem jeweiligen Element als abhéngige Variable, bereinigt um
EinflUsse der KontrollgroRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéfti-
gungsverhéltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, Beschéftigtengrofienklasse,
Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofe
und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quélle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat 2010

Tabelle 3 verdeutlicht, dass sowohl in innovativen als auch in sehr erfolgreichen Unter-
nehmen eine ergebnis- und bindungsorientierte Fuhrungskultur signifikant haufiger ver-
breitet ist as in nicht innovativen beziehungsweise weniger erfolgreichen Unternehmen.
Besonders grof3 sind die Unterschiede beim Einsatz von Mitarbeitergesprachen. Hier be-
tragt der Abstand zwischen innovativen und nicht-innovativen Unternehmen gut 12 Pro-
zentpunkte, zwischen sehr erfolgreichen und weniger erfolgreichen sogar fast 20 Prozent-
punkte. Bei der Vereinbarung von entgeltwirksamen Zielen sind die Unterschiede in der
Verbreitung nicht nur signifikant, sondern haben mit 12,1 und 19,4 Prozentpunkten einen
nahezu gleich grofien Umfang wie bel den Mitarbeitergesprachen. Vor allem in innovativen
Unternehmen werden die Personalverantwortlichen auf eine mitarbeiterorientierte Fihrung
verpflichtet (Unterschied: 13,7 und 12,6 Prozentpunkte). Etwas geringer, aber ebenso noch
deutlich sind in dieser Hinsicht die Unterschiede zwischen sehr erfolgreichen und weniger
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erfolgreichen Firmen (8,3 und 9,5 Prozentpunkte). Gleichwohl belegt Tabelle 3, dass bei
der grof3en Mehrheit der nicht-innovativen und weniger erfolgreichen Unternehmen auch
eine Vertrauenskultur existiert. Das Bestreben, die Mitarbeiter als aktive Akteure fir die
Unternehmensentwicklung zu gewinnen, ist ebenfals in beiden Unternehmenstypen weit
verbreitet.

Per sonalpolitische Ansétze zur Starkung der Mitarbeiterbindung

Ein weiterer wichtiger Baustein zur Erschliefiung und Forderung der Mitarbeiterpotenziale
ist eine bindungsorientierte Personalpolitik. Denn eine erfolgs- und bindungsorientierte
Fuhrungskultur kann nur dann wirksam werden, wenn das personal politische Malinahmen-
bundel fir die Beschéftigten einen so grof3en Wert besitzt, dass sich fir sie der Wechsel zu
einem anderen Betrieb nicht lohnt. Dazu zdhlt zunéchst einmal eine wettbewerbsfahige
Vergutung. Allerdings ist das Entgelt nur ein — wenn auch wichtiger — Entschei dungsfaktor
fur den Verblelb oder Eintritt eines Beschéftigten. Tabelle 4 zeigt, dass immerhin zwel
Drittel der Unternehmen eine familienfreundliche und chancengerechte Personalpolitik
praktizieren, um ihre Attraktivitét als Arbeitgeber zu erhhen und die Beschéftigten mittel-
und langfristig an das Unternehmen zu binden.

Tabelle 4

Ansatzpunkte flr eine bindungsorientierte Personalpolitik nach

Unter nehmensgr 63e
Anteil der Unternehmen, die einen bestimmten Ansatz verfolgen, in Prozent

Alle Unter- | Unternehmen | Unternehmen Unternehmen
nehmen mit 1 bis 49 mit 50 bis249 | ab 250 Mit-
Mitarbeitern | Mitarbeitern arbeitern

Familienfreundliche und chancengerechte 66,2 66,4 60,7 66,4
Personalpolitik (FIS)

Gewahren von Freirdumen fir eigene un- 61,3 61,9 47,2 " 455
ternehmensférderliche |deen (FISF)

L eistungsorientierte Vergiitung als Mitar- 54,1 53,8 60,4 65,8
beiterbindungsinstrument (FIS)

Angebote von I nstrumenten wie 50,0 50,0 50,0 53,6

E-Learning, Fachliteratur, Veranstaltungen
fur selbstverantwortliches Lernen (FISF)

Regelméaidige Erhebung der Mitarbeiterzu- 45,7 45,9 39,3 47,6

friedenheit und der Mitarbeiterkritik (FIS)

Telearbeit (FIS) 10,6 10,3 14,6 31,37
Ergebnisse binarer logistischer Regressionen mit dem jeweiligen Ansatz als abhangige Variable, bereinigt um ==y |nstitut der deutschen
Einfliisse der KontrollgréRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéfti- Wirtschaft Koin

gungsverhaltnisse, Anteil Teilzeitbeschaftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, Beschaftigtengrofienklasse,
Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— —— = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie
und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat 2010
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Beinahe ebenso viele gewdhren ihren Mitarbeitern Freiraume fir eigene Ideen, die dem
Unternehmen mittel- oder langfristig zugute kommen (61,3 Prozent). Dabei fallt auf, dass
in mittleren und grof3en Unternehmen die entsprechenden Anteile signifikant kleiner aus-
fallen. Dies deutet darauf hin, dass hierarchische Organisationsstrukturen und eine ausge-
pragte Arbeitsteilung zwischen Belegschaftsgruppen den unternehmerischen Handlungs-
spielraum des einzelnen Beschéftigten einengen. In einer verzweigten, gleichwohl vernetz-
ten Unternehmensstruktur ist der Koordinationsaufwand zwischen den verschiedenen un-
ternehmerisch handelnden Akteuren weitaus grofder als in kleinen, Ubersichtlichen Be-

triebsstrukturen.

Ungefahr jedes zweite Unternehmen hat leistungsorientierte Vergitungssysteme zur Bin-
dung leistungsaffiner Mitarbeiter implementiert (54,1 Prozent), bietet Moglichkeiten for
eigenstandiges Lernen am Arbeitsplatz oder aulerhalb des Betriebs (50,0 Prozent) und er-
mittelt regelmalig die Zufriedenheit ihrer Belegschaftsangehorigen oder stellt sich deren
Kritik, um Verbesserungspotenziale identifizieren zu kénnen (45,7 Prozent). Telearbeit
spielt hingegen nur in einer Minderheit der Unternehmen eine Rolle.

Tabelle5

Ansatzpunkte flr eine bindungsorientierte Personalpolitik nach

Erfolgskennziffern

Anteil der Unternehmen, die einen bestimmten Ansatz verfolgen, in Prozent

Innovative | Nichtinno- | Sehr erfolg- | Weniger erfolg-
Unterneh- | vativeUn- | reiche Unter- | reiche Unter-
men” ternehmen | nehmen? nehmen?
Familienfreundliche und chancengerechte 69,5 59,1 72,37 61,0
Personalpolitik (FIS)
Gewahren von Freirdumen fiir eigene unter- 66,2 52,9 69,9 57,7
nehmensforderliche I deen (FI SF)
L eistungsorientierte Vergiitung als Mitarbei- 58,2" 47,7 65,4 42,9
terbindungsinstrument (FIS)
Angebote von I nstrumenten wie E-Learning, 51,5 44,7 56,8"" 44,5
Fachliteratur, V eranstaltungen fir selbstver-
antwortliches Lernen (FISF)
Regel méRige Erhebung der Mitarbeiterzufrie- 51,4 31,6 53,5 42,0
denheit und der Mitarbeiterkritik (FIS)
Telearbeit (FI9) 12,0 76 14.3° 9.3

1) Unternehmen, diein den letzten drei Jahren Prozess- oder Produktinnovationen eingefiihrt haben.
2) Unternehmen, die zum erfolgreichsten Drittel bezogen auf einen Erfolgsindex gehoren.
3) Unternehmen, die zum am wenigsten erfolgreichen Drittel bezogen auf einen Erfolgsindex gehodren.
Ergebnisse bindrer logistischer Regressionen mit dem jeweiligen Ansatz als abhangige Variable, bereinigt um
Einflusse der KontrollgroRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéfti-
gungsverhaltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, Beschéftigtengrof3enklasse,

Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie

und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitét und Stabilitat 2010
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Beim Vergleich von innovativen mit nicht innovativen Unternehmen und sehr erfolgrei-
chen mit weniger erfolgreichen Firmen stellt sich heraus, dass innovative und sehr erfolg-
reiche Unternehmen die meisten mitarbeiterorientierten Ansétze in der Personalpolitik sig-
nifikant haufiger verfolgen als die entsprechenden Vergleichsbetriebe (Tabelle 5). Aller-
dings ist in einigen Féllen der statistische Zusammenhang nur auf dem 10-Prozent-
Fehlerniveau signifikant. Zudem bleibt auch hier offen, ob und in welchem Umfang die
personalpolitischen Ansédtze zum Innovations- oder Wirtschaftserfolg des Unternehmens
beigetragen haben. Dies gilt vor alem fir den Zusammenhang zwischen den einzelnen
Mal3nahmen und dem Index fir den allgemeinen Unternehmenserfolg.

Prozessoptimierung als Ansatz zur Stabilisierung und Flexibilisierung
Die Qualitdt von Produkten und Dienstleistungen macht einen wesentlichen Erfolgsfaktor
fur die Absatzchancen und damit die Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen aus. Aber
auch die Qualitét der betriebsinternen Leistungsprozesse, die Qualitét der Fihrung und die
Qualitat der AuRRenbeziehungen des Unternehmens konnen fir zufriedene Kunden und eine
positive Wahrnehmung des Unternehmens in der Offentlichkeit sorgen. Zugleich wirken
Mal3nahmen zur Optimierung der Arbeitsprozesse und -organisation nach innen. Sie kon-
nen mal3geblich die Stabilitét und Flexibilitdt der Arbeitsbeziehungen beeinflussen.

Tabelle 6

| nstrumente der Prozessoptimier ung nach Unter nehmensgr 63e
Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte Mal3nahme anbieten, in Prozent

Alle Unter- Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
nehmen mit 1 bis49 | mit 50 bis249 | ab 250 Mit-
Mitarbeitern | Mitarbeitern arbeitern
Regel mafdige Prozesstiberprifung und 88,4 88,3 89,9 92,4
—anpassung (FISF)
Selbstgestaltung der Arbeitsprozesse 74,2 74,6 65,4 59,1
durch Mitarbeiter (FISF)
Besondere Anerkennung erfolgreich um- 63,9 63,8 63,7 70,2
gesetzter Verénderungen (FISF)
Einsatz Qualitétsmanagementsystem 49,3 48,4 7157 78,9
(FISF)
Hierarchielbergreifende Teilnahme von 48,7 48,8 46,4 37,7
Mitarbeitern an Strategiesitzungen der
Geschéftsfuhrung (FISF)
Innerbetriebliche V erbesserungsarbeits- 45,9 45,4 55,3 65,3
gruppen (FISF)
Forderung der Teilnahme an innerbe- 40,9 40,5 49,5 58,27
trieblichen Arbeitskreisen (FI SF)

Ergebnisse binérer logistischer Regressionen mit dem jeweiligen Instrument a's abhéngige Variable, bereinigt
um Einflusse der KontrollgroRRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéfti-
gungsverhéltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, Beschéftigtengrofienklasse,
Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.
+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofe
und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitét 2010
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Laut IW-Personal-Panel Uberprifen fast neun von zehn Unternehmen regelméldig ihre Pro-
zesse und Strukturen (Tabelle 6). Ein Grofienbias findet sich nicht. In knapp 75 Prozent der
Firmen konnen die Mitarbeiter die Arbeitsprozesse soweit wie moglich selber gestalten.
Die geringeren Anteilswerte in der mittleren und oberen UnternehmensgrofRenklasse sind
eher auf die Charakteristika der Belegschaft oder sonstige Betriebsmerkmal e zurlickzufiih-
ren as auf die Anzahl der Mitarbeiter. In knapp 64 Prozent der Firmen ist es Ublich, dass
erfolgreich umgesetzte Anderungsprozesse auch auRer der Reihe adaquat gratifiziert wer-
den. Die Hélfte der Unternehmen arbeitet mit einem Qualitétsmanagementsystem. Ebenso
haufig sind innerbetriebliche Arbeitsgruppen eingerichtet worden, die Verbesserungspro-
zesse initiieren und begleiten, oder die Beschéftigten kdnnen an Sitzungen teilnehmen, in
denen die Geschéftseitung strategische Belange diskutiert und entscheidet. Wahrend in
grofRen Unternehmen Qualitatsmanagementsysteme und innerbetriebliche Arbeitsgruppen
signifikant haufiger vorkommen als in kleinen Betrieben, gilt der umgekehrte Zusammen-
hang bei der Tellnahme an Sitzungen der Geschéftsfihrung.

Tabelle 7

| nstrumente der Prozessoptimierung nach Erfolgskennziffern
Anteil der Unternehmen, die eine bestimmte Mal3nahme anbieten, in Prozent

Innovative | Nichtinno- | Sehr erfolg- | Weniger erfolg-
Unterneh- | vativeUn- |reiche Unter- | reiche Unter-
men” ternehmen | nehmen? nehmen®

RegelméRige Prozessiiberpriifung und 90,8 83,8 91,2 86,8

—anpassung (FISF)

Selbstgestaltung der Arbeitsprozesse durch 75,97 71,1 73,6 76,4

Mitarbeiter (FISF)

Besondere Anerkennung erfolgreich umge- 69,17 51,6 72,17 62,6

setzter Verénderungen (FISF)

Hierarchielibergreifende Teilnahme von Mit- 54,07 34,8 54,0"" 43,0

arbeitern an Strategiesitzungen der Geschéfts-

fuhrung (FISF)

Einsatz Qualitatsmanagementsystem (FISF) 53,57 38,1 51,8 48,9

Innerbetriebliche V erbesserungsarbeitsgrup- 49,7 35,1 55,7 44,9

pen (FISF)

Forderung der Teilnahme an innerbetriebli- 452" 29,9 51,9"" 33,0

chen Arbeitskreisen (FISF)

1) Unternehmen, die in den letzten drei Jahren Prozess- oder Produktinnovationen eingefiihrt haben. W/ sttt der deutschen

2) Unternehmen, die zum erfolgreichsten Drittel bezogen auf einen Erfolgsindex gehdren.

3) Unternehmen, die zum am wenigsten erfolgreichen Drittel bezogen auf einen Erfolgsindex gehoren.
Ergebnisse binérer |ogistischer Regressionen mit dem jeweiligen Instrument als abhéngige Variable, bereinigt
um EinflUsse der KontrollgroRen Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Altersstruktur, Anteil befristeter Beschéfti-
gungsverhéltnisse, Anteil Teilzeitbeschéftigung), Branche, West-/Ostdeutschland, Beschéftigtengrofienklasse,
Unternehmen ist innovativ, Unternehmen ist sehr erfolgreich.

+++/— — — = auf dem 1-Prozent-Fehlerniveau signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofie
und der jeweiligen Mal3nahme (++/— — = 5-Prozent-Fehlerniveau; +/— = 10-Prozent-Fehlerniveau).

Quélle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat 2010
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Tabelle 7 belegt, dass prozessoptimierende Instrumente, die gleichermalien der Flexibilisie-
rung und Stabilisierung der Arbeitsbeziehungen dienen, in innovativen Unternehmen signi-
fikant haufiger verbreitet sind als in Firmen, die in den letzten drei Jahren keine Produkt-
oder Prozessinnovationen realisiert haben. Mit 15 und mehr Prozentpunkten ist der Unter-
schied beim Verbreitungsgrad von Qualitdtsmanagementsystemen und innerbetrieblichen
Arbeitsgruppen, hierarchielibergreifenden Strategiesitzungen sowie der Anerkennung von
erfolgreich umgesetzten Veranderungen betréchtlich. Signifikante Unterschiede zwischen
sehr erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen finden sich hingegen lediglich
bei der Anerkennung von Veranderungsprozessen, der Forderung der Teilnahme an inner-
betrieblichen Arbeitskreisen und der Teilnahme an strategischen Sitzungen der Geschéfts-
fuhrung.

Balance von Flexibilitat und Stabilitat als Erfolgskonzept?

Flexibilitét und Stabilitdt wurden friher oft als sich gegenseitig ausschlief3ende Strategie-
konzepte eingeschétzt. Das IW-Personal-Panel Balance von Flexibilitdt und Stabilitédt zeigt
jedoch, dass viele personalpolitische und arbeitsorganisatorische Ansétze beide Strategien
miteinander vereinbaren. In Zeiten demografiebedingter Fachkrafteengpasse stof3en reine
Flexibilitétsansdtze an ihre Grenzen, um dauerhaft die Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen zu sichern. Insofern richtet sich die Strategie vieler Unternehmen vermehrt darauf
aus, das vorhandene Potenzial der Mitarbeiter zu erschlief3en und weiterzuentwickeln. Dies
erfordert einen stabilitétsorientierten Ansatz, der allerdings die notwendige Flexibilitét
nicht einschranken darf.

Es falt auf, dass innovative und sehr erfolgreiche Unternehmen signifikant haufiger Mal3-
nahmen durchfihren und personal politische Ansétze verfolgen, die gleichermal3en der Fle-
xibilisierung und Stabilisierung der Arbeitsbeziehungen und der Arbeitsprozesse dienen
koénnen. Offen bleibt dabei die Frage, ob innovative und sehr erfolgreiche Unternehmen
eher zu einer Balance von Flexibilitéts- und Stabilitdtsmal3nahmen tendieren und sich hier-
durch as attraktive Arbeitgeber fir bereits beschéftigte Mitarbeiter und potenzielle Bewer-
ber positionieren, oder ob der Einsatz gleichzeitig stabilisierender und flexibilisierender
Mal3nahmen die Innovationsfahigkeit und den allgemeinen Erfolg eines Unternehmen er-
hoht. Die Vermutung liegt nahe, dass Komplementaritdt beziehungswel se Substitutionalitét
von Flexibilisierung und Stabilisierung von den konkreten Bedingungen im Unternehmen-
sumfeld abhangen. Dies gilt daher auch fir den Zusammenhang beider Strategien und dem
Unternehmenserfolg.

16



w Trends 1/2011

Literatur

Auer, Peter, 2007, Security in Labour Markets. Combining Flexibility with Security for Decent Work, ILO
Economic and Labour Market Papers, 200712, Genf

Bernard, Heike, 2000, Unternehmensflexibilitét. Analyse und Bewertung in der betrieblichen Praxis, Wiesba
den

Brunhes, Bernard, 1989, Labour Flexibility in Enterprises. A Comparison of Firms in Four European Coun-
tries, in: OECD — Organisation for Economic Co-operation and Development (Hrsg.), Labour Market Flexi-
bility: Trends in Enterprises, Paris, S. 11-36

Erdmann, Vera/ Koppel, Oliver, 2010, Demografische Herausforderung: MINT-Akademiker, in: IW-Trends,
37. Jg., Heft 4, S. 81-94, erscheint in Kiirze

Fliter-Hoffmann, Christiane / Seyda, Susanne, 2006, Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit; Wie fa-
milienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft? — Stand, Fortschritte, Bilanz —/ (Hrsg.): Bundesministerium fir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin/Kéln

Horstmann, Jorg Conrad, 2005, Operationalisierung der Unternehmensflexibilitét: Ganzheitliche Konzeption
zur umwelt- und unternehmensbezogenen Flexibilitdtsanalyse, Giefden

Koppel, Oliver / Plinnecke, Axel, 2009, Fachkréftemangel in Deutschland — Bildungstkonomische Analyse,
politische Handlungsempfehlungen, Wachstums- und Fiskal effekte, IW-Analysen, Nr. 46, KéIn

Reichard, Christoph, 2002, Assessing Performance-oriented HRM Activities in Selected OECD Countries. A
Review of Ten Y ears of Modernisation: The HRM Perspective, Paris

Rhein, Thomas, 2010, Beschaftigungsdynamik im internationalen Vergleich. Ist Europa auf dem Weg zum
» Turbo-Arbeitsmarkt“?, IAB-Kurzbericht 19/2010, Nirnberg

Seyda, Susanne / Stettes, Oliver, 2010, Familienfreundlichkeit in der deutschen Wirtschaft — Ergebnisse des
Unternehmensmonitors Familienfreundlichkeit 2010, in: IW-Trends, 37. Jg., Heft 2, S. 3-17

Stettes, Oliver, 2009, Effiziente Personalpolitik bei alternden Belegschaften, 1W-Positionen, Nr. 44, Kdln

*kk

Balance of Flexibility and Stability— Evidence from a Company Survey
According to the IW-Survey on the Balance between Flexibility and Stability most compa:
nies cultivate a management style that simultaneously aims to flexibilise and stabilise em-
ployment relations as well as work processes. Thus, flexibility and stability are rather com-
plements than substitutes. This resulting management style can be characterised as the ex-
istence of trust in the responsibility of employees, the ambition that workers are to act
likewise entrepreneurs, the implementation of annual consultations between the manager
and the individual worker and the commitment of managers to promoting job satisfaction
and motivation. The survey also shows that the likelihood of pursuing a combined flexibil-
ity- and stability-orientated approach is significantly higher in innovative and very success-
ful companies. This holds also for specific personnel and organisational policies.
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