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VITNESS:

F I eXi bi I itat u n d Sta b i I itat Flexibilitat und Stabilitat in Bala:ce

Maflnahmen zur internen und externen Flexibilisierung: Flexible
Arbeitszeitmodelle, Zeitguthaben und Zeitschulden auf
Arbeitszeitkonten, Einstellungsstopp, Befristung, Zeitarbeit,
Uberstundenabbau

Instrumente zur Prozess-Stabilisierung: Qualitatsmanagement,
Prozessroutinen, Arbeitsgruppen zur Verbesserung

Instrumente zur Stabilisierung der Beziehung zu den
Beschaftigten: Familienfreundlichkeit, Chancengleichheit,
Mitarbeiterentwicklung, Telearbeit, Vertrauensarbeitszeit,
motivierender Fihrungsstil, Qualifizierung

Manche Instrumente erfiillen beide Funktionen, zum Beispiel
Arbeitszeitkonten, Qualifizierung



Struktur der Stichprobe

Verarbeitendes Gewerbe
und Bauwirtschaft

768
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160

Untermnehmensnahe
Dienstleistungen

113

451

Gesellschafts- und personen-
bezogene Dienstleistungen
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416

105

M Alle Unternehmen I KMU GroRunternehmen

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

VITNESS:

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Insgesamt haben 1.853
Personalverantwortliche an der
Befragung teilgenommen.

Es wurden alle Unternehmen in
die Befragung miteinbezogen,
die mindestens einen
sozialversicherungspflichtig
Beschaftigten haben.

Insofern hat die Befragung
einen sehr starken Fokus auf
KMU; sie ist aber reprasentativ
fur die Gesamtwirtschaft in
Deutschland.



Uberblick iiber Anzahl der Unternehmen in
Deutschland, nach Umsatz und
BeschaftigtengroRenklassen

Umsatz Insgesamt
10 bis 49 50 bis 249 250 und mehr

uber 50 Mio. 11.387 1.017

Insgesamt 3.636.495 3.324.781 245.833 53.903 11978

- KMU nach EU-Definition (= maximal 249 Beschaftigte und maximal 50 Mio. Umsatz)

Quelle: Statistisches Bundesamt, Unternehmensregister, 2010

VITNESS\.

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Die deutsche Wirtschaft ist
mittelstandisch gepragt: Von
den 3,6 Millionen
Unternehmen in Deutschland
sind 3,5 Millionen kleine und
mittlere Unternehmen
(KMU) nach der EU-
Definition: maximal 249
Beschaftigte und hochstens
50 Millionen Euro Umsatz.

Diese Struktur haben wir im
IW-Personal-Panel
abgebildet, so dass die
Ergebnisse fir KMU und ,,alle
Unternehmen” immer sehr
nahe beieinander liegen.
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Flexibilisierungsinstrumente zur Abfederung von V|@.

saisonalen und konjunkturellen Schwankungen
Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

100
Abschmelzen AZ-
Konten, Abbau
Uberstunden 88,1

Jahresarbeitszeitkonten

M Alle Unternehmen ab 1 MA
= KMU bis 249 MA
= Grofuntern. ab 250 MA

Entlassung von
Zeitarbeitnehmern

Abbau der
Stammbelegschaft

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




VITNESS.,

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Mitarbeiterbindung durch flexible Arbeitszeiten

Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

Hohe Zeitsouveranitat
bei Arbeitszeiten

e
- N

Vertrauensarbeitszeit

B Alle Unternehmen ab 1 MA
B KMU bis 249 MA
[ GroBuntern. ab 250 MA

Telearbeit

Sabbaticals

Lebensarbeitszeitkonten

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



Instrumente zur Erhéhung der VI@.
MitarbEiterbindung und ArbEitgeberattraktivitét Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

Entwicklung der Mitarbeiter zu Mitdenkern

Familienfreundliche und chancengerechte

Personalpolitik M Alle Unternehmen ab

1 MA

Unterstiitzung der Arbeitszufriedenheit der MA B KMU bis 249 MA

durch deren Fiihrungsk.

O GroRuntern. ab 250
MA

Gewahren von Freiraumen fiir eigene ldeen

RegelmaRige Erhebung der MA-Zufriedenheit
und MA-Kritik

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



Instrumente zur Verbesserung von V|@.

G ESCh 5ftsp rozessen Flexibilitat und Stabilitat in Balance
Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

0 20 40 60 80 100

RegelmaRige Prozessiiberpriifung und -
anpassung

Mitarbeiterbeteiligung an Arbeitsprozessen m Alle
Unternehmen
ab 1 MA

Einsatz eines QM-Systems B KMU bis 249
MA

Teilnahme von MA an Gf-Strategiesitzungen I GroRuntern. ab

250 MA

Innerbetriebl. Verbesserungs-Ags

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




Zwischenfazit: Ergebnisse nach v|@

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Unternehmensgroflen

KMU haben zwar noch Nachholbedarf bei einigen professionellen
Personalmanagementinstrumenten im Vergleich mit den
GroBunternehmen, aber insgesamt zeigen sie sich in mancher Hinsicht
flexibler als die GroBunternehmen und haben auch bei einigen
stabilisierenden Mitarbeiterbindungsinstrumenten die Nase vorn:

— Mehr KMU als GroBunternehmen gewahren ihren Beschiftigten eine hohe
Zeitsouveranitat.

— Mehr KMU als GroBunternehmen lassen ihre Beschaftigten hierarchieiibergreifend
an Strategiesitzungen der Geschaftsfiihrung teilnehmen.

— Mehr KMU als GroBunternehmen schaffen den Mitarbeitern Freirdaume fiir eigene
Ideen, die dem Unternehmen zugute kommen.

— Mehr KMU als GroRBunternehmen entwickeln ihre Mitarbeiter zu Mitdenkern.

— Mehr KMU als GroBunternehmen sind ganz zuriickhaltend bei Abbau ihrer
Stammbelegschaft und nutzen lieber interne Flexibilisierungsinstrumente.
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Rahmenbedingungen fir Mitarbeiterbindung und

Arbeitgeberattraktivitat, nach Erfolgskennziffern
Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

VITNESS:

Familienfreundliche und chancen- [NNINIEIGEGN s
gerechte Personalpolitik N 591

72,3
61
I ;2
Gewahren von Freirdumen flr eigene S 529
unternehmensforderliche Ideen s33 [ nnovative
57,7 Unternehmen
O Nicht innovative
| EX Unternehmen
Leistungsorientierte Vergitung als D 47 _
Mitarbeiterbindungsinstrument 65,4 Sehr erfolgreiche
42,9 Unternehmen
Weniger erfolgreiche
R Unternehmen
RegelmaRige Erhebung der Mitarbeiter- [ 31 ¢
zufriedenheit und der Mitarbeiterkritik 535

42

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung von 2007 bis
2009 sowie den Umsatzerwartungen von 2009 bis 2012.

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitadt 2010

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Innovative und sehr
erfolgreiche Unter-
nehmen praktizieren
wesentlich haufiger
eine familienfreund-
liche und
chancengerechte
Personalpolitik, und
sie erheben ofter
Mitarbeiterzufrie-
denheit und
Mitarbeiterkritik.
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Instrumente zur Verbesserung von /'\
Geschaftsprozessen, nach Erfolgskennziffern VITNESS‘

Anteil der Unternehmen, die diese MaRnahme anbieten, in Prozent

., 00,8 ' G
Regelmaige rozessuber- ] 38 * Die grofiten
prifung und -anpassung 91,2 Unterschiede in
86,8 . .
dieser Rubrik:
I 7 © ~ Einsatz von QM-
Mitarbeiterbeteiligung an T 711 g Innovative Systemen und
Arbeitsprozessen 736 .
P i Unternehmen —  Finsatz von
) Nicht innovative innerbetrieb-
Einsatz eines Qualitats I s 5 e lichen
- R ss1 Sehr erfolgreiche i
managementsystems 518 Unternehmen Verbesserungs

arbeitsgruppen
48,9 Weniger erfolgreiche

Unternehmen
Innerbetriebliche Verbes- _ 49,7

serungsarbeitsgruppen h .

449

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung von 2007 bis
2009 sowie den Umsatzerwartungen von 2009 bis 2012.

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitat 2010
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MalBnahmen zur ergebnisorientierten
Fuhrungskultur, nach Erfolgskennziffern

Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

Jahrliche Mitarbeitergesprache __ 56 e

73,3
53,6

I, <2

Vereinbarung von entgeltwirksamen D 307

Zielen

Fahren mit (halb-)jahrlichen FEEEEE 509

Zielvereinbarungen

30

Beurteilung der Fihrungskrafte durch _ o

deren Mitarbeiter —1

146

18,6

26,4

49,4

. Innovative
Unternehmen

I Nicht innovative
Unternehmen

Sehr erfolgreiche
Unternehmen

Weniger erfolgreiche
Unternehmen

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.

Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung von 2007 bis

2009 sowie den Umsatzerwartungen von 2009 bis 2012.

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitdt und Stabilitat 2010

VITNESS:

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

In innovativen und sehr
erfolgreichen
Unternehmen werden
wesentlich haufiger
ergebnisorientierte und
wertschatzende
Personalinstrumente
eingesetzt als in nicht
innovativen und
weniger erfolgreichen.
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Mallnahmen zur Erhohung der Veranderungsbereit-

schaft der Mitarbeiter, nach Erfolgskennziffern
Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

VITNESS:

Besondere Anerkennung
erfolgreich umgesetzter
Veranderungen

Hierarchielibergreifende Teilnahme
von Mitarbeitern an Strategie-
sitzungen der Geschaftsfiuhrung

Forderung der Teilnahme an
innerbetrieblichen Arbeitskreisen

348

43

33

51,6

69,1

721
62,6

[ 'nnovative
Unternehmen

) Nicht innovative
Unternehmen
Sehr erfolgreiche
Unternehmen
Weniger erfolgreiche
Unternehmen

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwicklung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung von 2007 bis
2009 sowie den Umsatzerwartungen von 2009 bis 2012.

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

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

In innovativen und
sehr erfolgreichen
Unternehmen
werden wesentlich
haufiger erfolgreich
umgesetzte
Veranderungen
anerkannt, und die
Mitarbeiter nehmen
ofter an
Strategiesitzungen
der Geschafts-
fihrung teil.
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Motive fliir den Einsatz von flexibilisierenden und

stabilisierenden Maf3nahmen, nach Erfolgskennziffern
Anteil der Unternehmen, die diese MalBnahme anbieten, in Prozent

TNESS.

Nur solche FlexibilisierungsmaRnahmen werden _ 65,8
eingesetzt, die wenig Unruhe im Unternehmen B s53

verursachen

MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung und Mitar-
beiterentwicklung werden immer bedeutsamer

Investition von Zeit, Geld und in Infrastruktur, um
Potenziale der Mitarbeiter zu erschlieRen, zu nutzen
und weiterzuentwickeln

RegelmaRiger Einsatz von Potenzialanalysen, um
Beschaftigte flir Fachkarrieren oder
Fhrungskarrieren vorzubereiten

65,1

60,1

B

D 45

I 25
I 23,4

37,1
26,4
I >
B 134
26,7

17,7

Innovationsaktivitat: mindestens eine Prozess- oder Produktinnovation in den letzten drei Jahren.
Unternehmenserfolg: gemessen an der Umsatzentwickliung von 2008 bis 2009, der Beschaftigtenentwicklung von 2007 bis

2009 sowie den Umsatzerwartungen von 2009 bis 2012.

Quelle: IW-Personal-Panel, Balance von Flexibilitat und Stabilitdt 2010

52,9

63,3

Innovative
Unternehmen

Nicht innovative
Unternehmen

Sehr erfolgreiche
Unternehmen

Weniger erfolgreiche
Unternehmen

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Innovative und
sehr erfolgreiche
Unternehmen
haben die
Bedeutung von
Mitarbeiterbin-
dung und
Mitarbeiterent-
wicklung aufgrund
der demogra-
fischen Situation
schon starker
erkannt als die
Vergleichsgruppe.
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Au S b I ic k z u r St u d ie Flexibilitat und Stabilitét in Balance

VITNESS:

Insgesamt zeigt die Studie, dass Unternehmen keine Hire-und Fire-Politik
betreiben, sondern zur Flexibilisierung lieber interne Instrumente nutzen und
gleichzeitig sehr intensiv Mitarbeiterbindungsinstrumente praktizieren, die ihre
Attraktivitat als Arbeitgeber starkt.

KMU haben bei manchen personalwirtschaftlichen Instrumenten noch
Nachholbedarf, zeigen sich aber auch sehr flexibel und mitarbeiterorientiert.
Bei manchen Mitarbeiterbindungsinstrumenten sind sie sogar aktiver als die
GroBunternehmen.

Innovative und sehr erfolgreiche Unternehmen messen dem Thema
Mitarbeiterbindung und Arbeitgeberattraktivitat aufgrund der demografischen
Entwicklung bereits eine wesentlich hohere Bedeutung bei und praktizieren
daher auch mehr dieser Instrumente. Sie finden eine beinahe ausgewogene
Balance zwischen Flexibilitat und Stabilitat.

20



Flexibilitat und Stabilitdt in Balance

Ermittlung der Verbreitung von (Einzel-)Instrumenten zur Flexibilitatssteigerung
und Stabilitatssicherung in der deutschen Wirtschaft

Entwicklung eines Gesamtkonzepts betrieblicher Organisationsentwicklung und
Personalpolitik, die fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine ausgewogene Balance
ihrer Flexibilitatsstrategien und Stabilitatsbedurfnisse unterstitzt

Dazu: Konzeption eines ,EFQMplus-Konzepts* entwickelt und Integration von
zwei neuen, mitarbeiterorientierten und flexiblen personalpolitischen Konzepten
als Zusatzmodule (ROWE, OED)

Erprobung und Evaluation in 20 Pilotunternehmen

21



Das EFQMplus-Konzept w@

EFQMplus

EFQM/
EFQMIight und/oder

ROWE




OED - Overall Employment Deal VITNESS

Personals
trategie

Unternehmens-
strategie

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

MalRnahmen zur Realisierung der
Strategie (Inhalte OED)

- alternsgerechte
Arbeitszeitgestaltung

- Personalentwicklung & Fiihrung
- Wissensmanagement

- alternsgerechte
Arbeitsplatzgestaltung

- Betriebliche Gesundheitsforderung

- Work-Life Balance

- Entgelt und Nebenleistungen

23




ROWE - Results Only Work Environment /\

=» STRONG - Strikte Ergebnisorientierung VlTNESS'

Neues Personalkonzept aus den USA, in
verschiedenen Unternehmen erprobt und
wissenschaftlich ausgewertet

Idee: Leistung bemisst sich ausschliefSlich am
Ergebnis, nicht an der Arbeitszeit.

Voraussetzungen:

=>» Mitarbeiter verfligen Uber ein gutes Zeit-
und Selbstmanagement, konnen sich selbst
gut motivieren, selbststandig arbeiten;

=» Flihrungskrafte erhalten eine grolRe
Verantwortung: Sie vereinbaren Ziele, die
realistisch, messbar, praktikabel und doch
anspruchsvoll sind. Sie erhalten eine neue
Rolle und werden zum Coach und Forderer
ihrer Mitarbeiter. Sie schaffen solche
Rahmenbedi ngungen, dass die Wir haben gelernt, Mitarbeiter nicht mehr wie Kinder zu
Beschaftlgten |hre Verelnba rten Zlele behandeln®, sagt Best-Buy-Manager John Moynihan

erreichen. ‘ Quelle: Brand eins 05/2007, S. 104 \

24




Kooperationsmoglichkeiten beim VI@
Projekt VITNESS

e Teilnahme als Pilotunternehmen - Entwicklung
und Umsetzung eines maRgeschneiderten
EFQMplus-Konzepts mit Schwerpunkt
Ergebnisorientierung (ROWE-STRONG) oder
Demografiemanagement (OED)

e Teilnahme an Erfahrungsaustauschtreffen; Erhalt
von Informationspaketen, Untersuchungsergeb-
nisse aus Studien und Good-Practice-Beispiele

25



VITNESS .

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Ergebnisbericht der XY GmbH

Entstanden im Rahmen des Projektes VI@.

Flexibilitdt und Stabilitdt in Balance
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Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Das EFQMplus-Konzept

Entwickelt im Rahmen des Projektes VIﬁES\S.

Flexibilitat und Stabilitat in Balance
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Kontakt zu den Projektpartnern

~Z Fraunhofer

VITNESS:

Flexibilitat und Stabilitat in Balance

Fraunhofer Institut fiir System- und Innovationsforschung
Breslauer Stralle 48 - 76139 Karlsruhe

ISl Dr. Steffen Kinkel, steffen.kinkel@isi.fraunhofer.de
Dr. Hans-Dieter Schat, hans-dieter.schat@isi.fraunhofer.de

HOCHSCHULE
\(-:)FRESENIUS

UNIVERSITY OF APPLIED SCI

Hochschule Fresenius
Im Mediapark 4c - 50670 Koéln

Prof. Dr. Ralf Neuhaus, neuhaus@hs-fresenius.de

I Institut fir
dte A i i nart

Institut der deutschen
W Wirtschaft Kéln
Institut der deutschen Wirtschaft Kéln

Konrad-Adenauer-Ufer 21 - 50668 Ko6ln

Christiane Fluter-Hoffmann, flueter@iwkoeln.de
Julia Ottmann, ottmann@iwkoeln.de

Institut fliir angewandte Arbeitswissenschaft e.V.
Uerdinger StralRe 56 - 40474 Disseldorf

Prof. Dr. Sascha Stowasser, s.stowasser@ifaa-mail.de
Sarah Probst, s.probst@ifaa-mail.de

RKW
Kompetenz-
zentrum

RKW Kompetenzzentrum Eschborn
Disseldorfer Strale 40 - 65760 Eschborn

Dr. Thomas Hoffmann, t.hoffmann@rkw.de
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Vielen Dank fir Inre Aufmerksamkeit!

Gerne stehe ich jetzt und auch zu einem spateren Zeitpunkt
fur Ihre Fragen zur Verfligung.

Christiane Fliiter-Hoffmann

Senior Researcher
Projektleiterin , Betriebliche Personalpolitik”

Institut der deutschen
Wirtschaft Kdin

Institut der deutschen Wirtschaft Kéln
Postfach 19 10 42

50459 Ko6ln

Telefon: 0221 4981-841

Fax: 0221 4981-99841

E-Mail: flueter@iwkoeln.de
www.iwkoeln.de
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