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Kurzfassung: Unter Bericksichtigung und im Zusammenspiel beider
Faktoren Attraktivitat und Flexibilitat soll im Ergebnis eine Antwort auf
die Frage zur Steigerung der Attraktivitat von KMU gefunden und so-
mit nachhaltige Effekte zur Bewaltigung des demografischen Wandels
bewirkt werden.
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1. Einleitung

Der demografische Wandel und die damit verbundene Veranderung der Erwerbs-
arbeit kann in Europa mittlerweile als gesichert betrachtet werden. Bereits 2025 wer-
den die Uber 50-Jahrigen mehr als 30 % und damit den groten Teil der arbeitenden
Bevolkerung ausmachen, wahrend es gleichzeitig weniger junge Arbeitnehmer als je
zuvor geben wird (llmarinen 2001). Der richtige Umgang mit dem demografischen
Wandel in Europa und insbesondere in Deutschland ist eine der groRen zuklnftigen
Aufgaben. Die wirtschaftlichen Auswirkungen der prognostizierten Bevolkerungsent-
wicklung kénnen zwar zum jetzigen Zeitpunkt nicht klar abgeschatzt werden, in je-
dem Fall werden sie aber frappierend sein.

Insofern gelangt die Fachkraftesicherung und die Diskussion Uber einen mogli-
chen Fachkraftemangel immer mehr in den Fokus von Personalpolitik und Personal-
entwicklung. Drohende Mangelsituationen sind insbesondere in den neuen Bundes-
landern aufgrund der hohen Abwanderungsquoten zu erwarten. Die Unternehmen
konnen diesen Trend nur durch die Gestaltung attraktiver Arbeits- und Beschafti-
gungsformen aufhalten (Schmicker et al. 2009).

Die Generierung und Sicherung des Fachkraftebedarfs verscharft sich also und
muss deshalb Uber verschiedene Wege des Personalmanagements stattfinden, die
sowohl auf eine attraktive AuRendarstellung als auch das Schaffen von Erlebens-
raumen im Unternehmen fir mdgliche Bewerber fokussiert sein missen (Malmendier
2006).

Unabhangig davon ist die Wirtschaft allgemein einem zunehmenden Wettbe-
werbs- und damit Innovationsdruck ausgesetzt. In diesem Kontext werden die Begrif-
fe Flexibilitat und Stabilitat als Losungsansatz besonders hervorgehoben.

Fir das betriebliche Handeln ist ein ganzheitliches Vorgehen unter Beachtung so-
wohl der demografischen als auch wettbewerblichen Herausforderungen notwendig.
Vorliegende Arbeiten beleuchten allerdings die Themenfelder Attraktivitat sowie Fle-



xibilitat und Stabilitat zumeist isoliert. Mdgliche Wechselwirkungen zueinander stan-
den bisher nicht im Fokus der Betrachtungen, erscheinen aber sinnvoll insbesondere
bezogen auf die personelle bzw. organisationale Flexibilitat.

Neue und zukunftsorientierte Arbeitsplatze werden tendenziell weniger von Grof3-
konzernen geschaffen, als vielmehr von den kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU), die mehrheitlich als ,Schnellboote” im Wirtschaftskreislauf funktionieren. Sie
fungieren als Hauptsaule flr wirtschaftliches Wachstum und als Arbeitsplatzgenera-
tor und das insbesondere im Rahmen der kleinteiligen Wirtschaftsstrukturen in den
neuen Bundeslandern.

KMU sind nicht selten abhangig, z. B. als Zulieferer von den grof3en Unternehmen.
Kleine Unternehmen haben in der Regel eine weniger machtige Lobby und Finanz-
kraft. Aufgrund der Unternehmensgrof3en sind die Ressourcen fur ein strategisches
Personalmanagement begrenzt.

Aufgrund dieser besonderen Bedingungen ist es erforderlich KMU spezifische Lo-
sungen fur eine attraktive und flexible Arbeits- und Betriebsorganisation zu entwer-
fen. Dabei sind KMU angemessene Methoden und Gestaltungslosungen zu entwi-
ckeln, die sich durch eine hohe Praktikabilitat und Effizienz auszeichnen.

2. Konzeptionelle Grundlagen
2.1 Zum Attraktivitétsbegriff

Im Allgemeinen versteht man unter Attraktivitat im generellen Sprachgebrauch die
von einem Objekt ausgehende Anziehungskraft. Sie kann auf auflerlichen Eigen-
schaften als auch auf Wesenseigenschaften beruhen. AulRerliche Eigenschaften von
Unternehmen (z. B. Branche, Grolie, Arbeitsaufgabe) sind direkt kommunizierbar.
Wesenseigenschaften (z. B. kulturelle Werte und Normen) sind jedoch nur uber so-
genannte Artefakte (Schein 2003) und das direkte Erleben vermittelbar.

In Bezug auf Unternehmen zeigt sich die Attraktivitat in zahlreichen Auspragun-
gen. Hier kommt es u. a. auf den Betrachter an, was an einem Unternehmen als att-
raktiv angesehen wird. Fur Kooperationspartner bzw. Kunden konnen z. B. Qualitats-
standards, Innovationsfahigkeit oder die Einbindung in Netzwerke ein Ausdruck fur
die Attraktivitat eines Unternehmens sein. Die Aktienkurse bzw. der Gewinn sind fur
Inhaber, Gesellschafter wichtig. Angesichts des demografischen Wandels treten ins-
besondere Merkmale aus Sicht der Bewerber (im AulRenverhaltnis) oder von Mitar-
beitern (im Innenverhaltnis) in den Vordergrund, die unter dem Begriff Arbeitsgeber-
attraktivitat zusammengefasst werden. Es ist auch davon auszugehen, dass die sub-
jektive Bewertung von Attraktivitat beruf- und lebensbiografisch variiert.

In einer Studie zur Ermittlung von Attraktivitatsfaktoren fur die Arbeitgeberwahl aus
Sicht von Studierenden (Schmicker et al. 2009) wurden bestimmte Faktoren fur die
Untersuchung ausgewanhlt. Ausgangspunkt dazu bildeten verschiedene Arbeiten zur
Bestimmung der Qualitat der Arbeit, der Gute von Arbeitsaufgaben und des Employ-
er Brandings. Neben eher nicht beeinflussbaren Standortfaktoren standen im Rah-
men der Untersuchung insbesondere die unternehmensinternen Faktoren im Mittel-
punkt der Betrachtungen. Zur Analyse und Bewertung wurde ein Fragebogen entwi-
ckelt, der insgesamt 20 Fragekomplexe mit vorwiegend intervallskaliertem Antwort-
format enthalt und ein Ranking der acht Attraktivitatsfaktoren

e Beschaftigungsform,

e Aufstiegschancen,



Vergutung,
Zusatzleistungen,
Personalentwicklung,
Unternehmenskultur,
Arbeitsaufgabe und
Familienfreundlichkeit
zusammenfassend ermoglicht.

2.2 Zu den Begriffen Flexibilitdt und Stabilitéat

Unter Flexibilitat versteht man die Fahigkeit eines Systems (z. B. auf Unterneh-
mensebene oder auch auf der Ebene von Unternehmensnetzwerken) selbstandig
proaktiv oder reaktiv mit extern oder intern induzierten Veranderungen umzugehen,
um Stabilitat zu sichern. Stabilitat ist dabei ,das Angepasst sein“ und Flexibilitat ist
,die Anpassung“ (Brehm 2003).

Auf der Suche nach einer Spezifizierung des Flexibilitatsphanomens fallen in der
Literatur unterschiedliche Klassifikationen auf. In Anlehnung an Brehm wird zum Bei-
spiel in verschiedene Flexibilitatsarten, wie 6konomische, technische, organisationale
und personelle Flexibilitat unterschieden. Im Zusammenhang mit dem Konstrukt Ar-
beitgeberattraktivitdt werden die beiden letzt genannten Flexibilitatsarten besonders
angesprochen. Dabei Uberwiegt bei der organisationalen Flexibilitat die betriebswirt-
schaftliche, eher sachorientierte Betrachtung, die sich auf strukturale und personale
Aspekte bezieht. Dem gegentiber steht die personelle Flexibilitat. Sie bezieht sich auf
den flexiblen Mitarbeiter als Individuum mit seinen Winschen, Einstellungen, Erwar-
tungen, Fahigkeiten und situativen Arbeits- und Lebensbedingungen. Im Rahmen
vielfaltiger Rollenanforderungen hat diese Flexibilitat aber auch unterschiedliche Be-
trachtungsebenen, beginnend am Arbeitsplatz bis hin zur Einstellung zum Gesamt-
unternehmen und ist dem Attraktivitatsbegriff sehr nahe.

Alle Flexibilitatsarten stehen in einem engen, wechselseitigen Zusammenhang.
Wenn im Folgenden verschiedene Kategorien organisationaler Flexibilitdt unter-
schieden werden, wird damit ein unternehmensbezogener Gestaltungsspielraum
deutlich. Die Intention des Managements ist es, mittels flexibler Personaleinsatzstra-
tegien und Instrumente auf standig wandelnde Umwelteinflisse angemessen reagie-
ren zu kdonnen, um stabil zu bleiben. Die Beschreibung organisationaler Flexibilitat
kann nach verschiedenen Kategorien erfolgen (Reilly 2001; Schmicker et al. 2010).

Funktional heil3t die Anpassung der Arbeitsorganisation an wechselnde Rahmen-
bedingungen mit Mdéglichkeiten der Variation von Arbeitsinhalt und Arbeitsaufgabe.
Die rechtliche Ausgestaltung der Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeiter
kennzeichnet die vertragliche Flexibilitat. Bei der numerischen Flexibilitat handelt es
sich um die zahlenmallige Anpassung der Beschaftigten an wechselnde Rahmenbe-
dingungen. Die zahlenmafige Anpassung kann sich sowohl auf die Arbeitskraftean-
zahl als auch auf das Arbeitskraftevolumen beziehen. Die zeitliche Flexibilitat unter-
scheidet zwischen Lage und Dauer der Arbeitszeit. Eine mogliche Variation des Ar-
beitsplatzes und des Arbeitsorts steht im Fokus der raumlichen Flexibilitat. Nicht zu-
letzt bedeutet die monetare/geldwerte Flexibilitat die Variationsfahigkeit bei der Ent-
gelt- und Anreizgestaltung bezogen auf Quantitat und Qualitat von Entgeltregelun-
gen. Als flankierende Kategorie wird die berufsbiografische Flexibilitat insbesondere
im Kontext des demografischen Wandels diskutiert.

Instrumente der organisationalen Flexibilitdt sind dabei Bausteine fiir konkrete be-
triebliche Gestaltungslosungen, die ein- oder mehrdimensional Uber die erlauterten



Flexibilitatskategorien beschrieben werden kénnen. In diesem Sinne sind die Instru-
mente Typenldsungen, welche mit relativ geringem Aufwand an die betrieblichen Be-
lange angepasst werden konnen.

3. Untersuchungsansatz

Auf der Grundlage verschiedener empirischer Erhebungen zu den beschriebenen
Konstrukten werden im Beitrag erste Untersuchungsergebnisse zu den Zusammen-
hangen zwischen Arbeitgeberattraktivitat sowie organisationaler und personeller Fle-
xibilitat vorgestellt.

Die Ergebnisse der Studie zur Ermittlung von Attraktivitatsfaktoren fur die Arbeit-
geberwahl zeigen, dass im Gesamtranking der Faktoren flir die Studierenden die
Vergutung die entscheidende Rolle spielt, gefolgt von der Arbeitsaufgabe und der
Beschaftigungsform. Diese Faktoren beeinflussen die Entscheidung der Studieren-
den malgeblich bei der Wahl des Arbeitsgebers. Betrachtet man diese Faktoren tie-
fer, dann stehen sowohl flexibilisierende Auspragungen als auch eher stabile/ feste
Merkmale in Balance zueinander. Insgesamt weisen die Ergebnisse der Studie auf
eine hohe Bedeutung der Kategorien der monetaren/geldwerten, funktionalen, ver-
traglichen und numerischen Flexibilitat bei der Bewertung der Arbeitgeberattraktivitat
hin. Um also die Attraktivitat von KMU zu steigern, ist es wichtig, dass Bewerbern
und/oder Mitarbeitern Instrumente mit einem gewissen Grad an Flexibilitat aber auch
Stabilitat in den genannten Kategorien angeboten werden.

Das zeigen auch die Ergebnisse aus einer Befragung zur ,Einstellung zur perso-
nellen Flexibilitat aus der Mitarbeiterperspektive — Eine explorative Studie in kleinen
und mittleren Unternehmen®. Die Befragten geben an, bezogen auf die Skala Mone-
tar/geldwert mittelmalig flexibel eingestellt zu sein, wobei auf der Skala Funktional
die Befragten sehr flexibel eingestellt sind.

Ferner liegt die Einstellung auf der Skala Numerisch unter dem Durchschnitt aller
Befragten, dass heil3t eine bedarfsgerechte Anpassung der vertraglich fixierten Ar-
beitszeit wird nicht gewunscht.

Auf der Skala Monetar/geldwert treffen einzelne Items wie z. B. ein monatliches
Festgehalt, Erhalt von geldwerten Bezligen, Sonderzahlungen flr erfolgreich geleis-
tete Arbeiten voll zu. Das spricht dafur, dass der Attraktivitatsfaktor Vergutung inso-
fern bedeutend ist, dass hinsichtlich des monatlichen Entgelts nicht nur die Hohe des
Entgeltes entscheidend ist, sondern auch eine gewisse Flexibilitat gewlnscht wird.
Auf der Skala Funktional wollen die Befragten z. B. vermehrt eine abwechslungsrei-
che Tatigkeit, Verantwortung ubernehmen, selbstandig Entscheidungen treffen, in die
Arbeit eigene Ideen einbringen und neue Aufgaben Ubernehmen. Bei der Gestaltung
von Arbeitsaufgaben als Attraktivitatsfaktor ist also insbesondere auf eine hohe funk-
tionale Flexibilitat unter inhaltlichen Aspekten zu achten.

Auch bei der Skala vertraglich sind sich die Befragten einig: Studierende wurden
als Beschaftigungsform den unbefristeten Arbeitsvertrag wahlen und die befragten
Mitarbeiter sind dahingehend auch sehr unflexibel eingestellt. Alle bevorzugen unbe-
fristete Vertrage. Diese Antworten waren zu erwarten und entsprechen der traditio-
nellen Erwerbsbiografie. Neuen Beschaftigungsformen z. B. als Zeitarbeitnehmer
oder Freelancer steht man eher kritisch gegentber.



4. Ausblick

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass flexible und stabile Unterneh-
men im Zusammenspiel mit der Steigerung ihrer Attraktivitat nachhaltige Effekte zur
Bewaltigung der aktuellen und zukunftigen wirtschaftlichen Herausforderungen be-
wirken konnen. Die organisationale Flexibilitat ist aber nicht nur eine betriebswirt-
schaftliche Dimension, sondern kann unter bestimmten Umstanden die Arbeitgeber-
attraktivitat sehr positiv beeinflussen. Konstruktiv ausgestaltet konnen flexible Perso-
naleinsatzstrategien somit die Brucke zwischen eher rationalen betrieblichen Zielen
und den individuellen Zielen der Mitarbeiter schlagen und somit auch einen entschei-
denden Beitrag zur Bewaltigung des demografischen Wandels in den Unternehmen
leisten.
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