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Vorwort

Dies ist die zehnte Ausgabe des Fehlzeiten-Reports. Was liegt angesichts dieser Jubiliumsausgabe niher, als sich
mit der Frage nach dem Sozialkapital sowie Kosten und Nutzen von betrieblichem Gesundheitsmanagement zu
beschiftigen? Seit dem Erscheinen des ersten Bandes im Jahre 1999 hat das Interesse am Thema ,, Arbeit und
Gesundheit® hierzulande stetig zugenommen. War betriebliches Gesundheitsmanagement damals als Begriff
noch relativ unbekannt, wird es heute in einer groflen und immer weiter wachsenden Zahl von Unternehmen
praktiziert und kontinuierlich verbessert. Mit dem Fehlzeiten-Report konnten wir diese Entwicklung wissen-
schaftlich fundiert begleiten und unterstiitzen.

In seinem Schwerpunkt gibt der Fehlzeiten-Report 2008 einen Uberblick tiber den aktuellen Forschungsstand
zur Evidenzbasis von Mafinahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung und Préavention und zeigt auf, wie
der wirtschaftliche und gesundheitliche Nutzen von betrieblichen Gesundheitsmafinahmen aus der Sicht von
Unternehmen und Arbeitnehmern bewertet wird.

Jahrelang konzentrierten sich die Forschungsarbeiten zum Thema ,, Arbeit und Gesundheit® auf die Schnittstelle
Mensch - Maschine sowie auf die schddigenden Auswirkungen unzureichender Qualifizierung und zu gerin-
ger Handlungsspielraume. Mit der Ottawa Charta der WHO zur Gesundheitsforderung nahm das Interesse
an gesundheitsfordernden Arbeitsbedingungen und Moglichkeiten ihrer Implementierung stetig zu. Jiingere
Forschungsarbeiten beschiftigen sich inzwischen verstirkt mit der Schnittstelle Mensch - Mensch, dem so
genannten Sozialkapital. Das Sozialkapitalkonzept zielt auf die Grundlage menschengerechter Kooperation
wie einen vertrauensvollen Umgang, gegenseitige Wertschitzung und gemeinsame Uberzeugungen, Werte und
Regeln. Werden diese Aspekte in Unternehmen nicht gepflegt, haufen sich Missverstdndnisse und Konflikte,
sinken Qualitdt und Produktivitdt sowie Unternehmensbindung und Gesundheit. Der diesjahrige Fehlzeiten-
Report tragt damit konzeptionell zur international breit gefithrten Diskussion zum Thema ,,Sozialkapital von
Unternehmen* bei.

Dariiber hinaus versucht der Report, Wirksamkeit und Nutzen der betrieblichen Gesundheitsférderung zu
bestimmen und dazu in den Betrieben bereits vorhandene Daten und Kennzahlen zu nutzen. Dabei steht zur
Diskussion, welche Ursachen einem Unternehmenserfolg letztlich zugrunde liegen, ob sich beispielsweise das
betriebliche Gesundheitsmanagement ,,rechnet und wie Kosten und Nutzen quantifiziert und bewertet werden
kénnen. Fiir die weitere Akzeptanz des betrieblichen Gesundheitsmanagements in Unternehmen, Verwaltungen
und Dienstleistungsorganisationen sind wissenschaftlich begriindete Antworten auf diese Fragen von grofler
Bedeutung. Vorgestellt werden sowohl Ergebnisse aus aktuellen Forschungsprojekten als auch Erfahrungen aus
der Unternehmenspraxis.

Neben den Beitragen zum Schwerpunktthema liefert der Fehlzeiten-Report wie in jedem Jahr aktuelle Daten
und Analysen zu den krankheitsbedingten Fehlzeiten in der deutschen Wirtschaft. Er beleuchtet detailliert die
Entwicklung in den einzelnen Wirtschaftszweigen und gewihrleistet einen schnellen und umfassenden Uberblick
tiber das branchenspezifische Krankheitsgeschehen. Neben ausfiihrlichen Beschreibungen der krankheitsbeding-
ten Fehlzeiten der 9,8 Millionen AOK-versicherten Beschiftigten im Jahr 2007 informiert er ausfiihrlich tiber
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die Krankenstandsentwicklung aller gesetzlich krankenversicherten Arbeitnehmer sowie jener im offentlichen
Dienst im Speziellen.

Unser Mitherausgeber Christian Vetter, der 1999 Mitbegriinder des Fehlzeiten-Reports war, ist tragischerweise im
Mirz 2008 wahrend der Arbeiten zur diesjdhrigen Ausgabe verstorben. Nicht zuletzt durch seine engagierte und
professionelle Arbeit hat sich der Fehlzeiten-Report zu einem Standardwerk zum Thema ,, Arbeit und Gesundheit*
entwickeln konnen. Leider mussten wir viel zu frith von Christian Vetter Abschied nehmen.

Herzlich bedanken mochten wir uns bei allen, die zum Fehizeiten-Report 2008 beigetragen haben. Zunachst
gilt unser Dank den Autorinnen und Autoren, die trotz vielfaltiger anderer Verpflichtungen die Zeit gefunden
haben, uns aktuelle Beitrage zur Verfiigung zu stellen. Danken méchten wir auch den Kolleginnen im WIdO,
die an der Buchproduktion beteiligt waren. Zu nennen sind hier vor allem Katrin Macco, die die umfangrei-
chen Datengrundlagen fiir den Report bereitgestellt hat, und Kerstin Heyde, die uns bei der Aufbereitung und
Auswertung der Daten und bei der redaktionellen Arbeit unterstiitzt hat, wie auch Isabel Rehbein und Mirjam
Loblein fiir ihre Unterstiitzung bei der Datenvalidierung. Unser Dank geht weiterhin an Frau Ulla Mielke fiir
die gelungene Erstellung des Layouts und der Abbildungen sowie Frau Susanne Sollmann fiir das ausgezeichnete
Lektorat. Nicht zuletzt gilt unser Dank den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Springer-Verlags fiir die gute
verlegerische Betreuung.

Bielefeld und Bonn, im September 2008 B. BADURA
H. SCHRODER
C. VETTER (T)
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Kapitel 1

Beschaftigungsfdahigkeit als Indikator fiir
unternehmerische Flexibilitat

K. SEILER

Zusammenfassung. Vor dem Hintergrund tief greifender Verdnderungsprozesse in Wirtschaft und Gesellschaft
stellt der Beitrag den Ansatz der Beschdftigungsfihigkeit vor. Beschiftigungsfihigkeit wird definiert als kompetentes
Tatigsein-Konnen in allen Lebenslagen, um am wirtschaftlichen und sozialen Leben teilzuhaben. Eine wichtige
Grundvoraussetzung dabei ist die individuelle Gesundheitskompetenz. Ausgehend vom ressourcentheoretischen
Konzept der strategischen Flexibilitit wird weiterhin dargestellt, inwiefern eine hohe Beschiiftigungsfihigkeit der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bedeutsame Beitrige zur Flexibilitit eines Unternehmens leistet. Die Forderung
der Beschiftigungsfihigkeit ist eine gesellschaftliche, unternehmensbezogene und individuelle Aufgabe und als
solche prinzipiell gestaltbar. Geeignete Kennzahlensysteme zur Bestimmung des Grades der Beschdftigungsfihigkeit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen allerdings noch (weiter-)entwickelt und vereinbart werden.
Diese konnen gleichzeitig als Indikatoren fiir unternehmerische Flexibilitit dienen und u. a. die zukiinftige
Erfolgswahrscheinlichkeit eines Unternehmens indizieren.

1.1 Anforderungen in einer dynamischen
und internationalisierten Wirtschaft
und Gesellschaft

Wirtschaft und Gesellschaft waren in den letzten Jahr-
zehnten einem tief greifenden Wandel ausgesetzt. Die
Folgen werden nicht nur in wissenschaftlichen Fach-
beitridgen oder politischen Magazinen der Medien,
sondern praktisch in jedem Lebensbereich diskutiert.
Einige Schlagworte hierbei sind die Internationalisie-
rung von Arbeits- und Wirtschaftsbeziehungen (Glo-
balisierung), die zunehmende ,Geschwindigkeit® des
Lebens durch moderne Technik, soziodemographische
Verschiebungen (Migration und Alterwerden der Be-
volkerung), das ,,Sterben” traditioneller Produktions-

standorte, aber auch der Wertewandel der Gesellschaft
und der Trend zur Individualisierung und der Zunahme
so genannter Single-Haushalte: Der Facharbeiter eines
Telekommunikations-Unternehmens fithrt neuerdings
eine Fernbeziehung, weil es zu einer Auslagerung von
Produktionsbereichen und einer Konzentration auf
einen Standort gekommen ist. Die alleinerziehende
Jurastudentin {iberlegt, ob und wie sie in ihrer Situa-
tion ein moglicherweise hilfreiches Auslandspraktikum
absolviert. Der Inhaber eines mittelstindischen Metall-
veredlers sorgt sich um Nachwuchs, weil viele ,,alte Ha-
sen” bald in Ruhestand gehen oder schon gegangen sind
und die Auftragsbiicher tiberquellen. Eine Fortsetzung
unzahliger weiterer Beispiele konnte folgen.

Der Wandel der 6konomischen und gesellschaft-
lichen Prozesse ist jedoch nicht Thema dieses Beitrags.



Allerdings sind insbesondere die weltweite Konkurrenz
auf dem Arbeitsmarkt und daraus resultierende Folgen
fiir die Arbeitsverhiltnisse, verinderte Arbeitsbelas-
tungen und die zu erwartende soziodemographische
Zusammensetzung kiinftiger Belegschaften Ausloser
fiir neuere fachpolitische Uberlegungen bei Politik,
Verbinden und Sozialpartnern (vgl. [15]) - der An-
satz der Beschiftigungsfahigkeit ist schliefllich auch
tiberwiegend deswegen entstanden.

Mit welchen Anforderungen an die Menschen hin-
sichtlich wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Zusam-
menhange wird aber in Zukunft weiter zu rechnen sein?
Um wettbewerbsfihig zu bleiben und um Geschifts-
felder auszubauen, erwarten Unternehmen auf allen
betrieblichen Ebenen ein hohes Maf? an Flexibilitat,
Lern- und Anpassungsbereitschaft. Zugleich wird in
Zukunft ein immer grof3erer Teil der Wertschopfung
im Dienstleistungsbereich erbracht werden, was mit
veranderten Anforderungsprofilen an die Beschaftig-
ten in diesem Sektor einhergeht [17]. Die sozialen Si-
cherungssysteme bauen noch immer auf zunehmend
schwindenden ,,Normalarbeitsverhaltnissen auf und
sehen sich zunehmender Kritik hinsichtlich ihres Leis-
tungsumfangs und der Finanzierung ausgesetzt. Hier
sorgten die Gesetzgeber in jiingerer Vergangenheit fiir
eine Starkung der Pravention und der Eigenverantwor-
tung der Leistungsempfanger. Dartiber hinaus wird die
Forderung von Eigenverantwortung auch in anderen
Bereichen grof3 geschrieben: So werden staatlicherseits
zahlreiche Impulse gesetzt, um den Schritt in die Selb-
stindigkeit zu fordern. Jedoch ist zu bedenken, dass
nicht jede/r die gleichen Chancen hat bzw. nutzen kann,
durch hohere Bildung eine angemessene Position in der
Gesellschaft zu erlangen. Armut und geringe Bildung
stellen gegenwirtig jedoch das grofite Gesundheits-
risiko dar. Auf diesem Gebiet ergeben sich nicht nur
Anforderungen fiir jede/n einzelne/n, sondern auch fiir
den Staat, die Krankenkassen/Berufsgenossenschaften
sowie die Wohlfahrtsverbande - auch vor dem Hinter-
grund einer alter werdenden Bevolkerung und eines
Nachwuchses, der immer héufiger durch einen Mig-
rationshintergrund gepragt ist.

Immer wieder wird betont, dass Deutschland als
rohstoffarmes Land eine Gesellschaft und Volkswirt-
schaft représentiert, die auf Innovation und Kreativitit
durch Menschen angewiesen ist. Allerdings gibt es viele
unterschiedliche Auffassungen, inwieweit die Menschen
dabei unterstiitzt werden kénnen, ein aktives Leben
zu fithren und ihre Potenziale zu nutzen. Politische
Handlungskonzepte changieren daher zwischen ei-
nerseits aktivierenden Elementen (z. B. Schaffung von
Anreizstrukturen, Kampagnen und Aufklarung) sowie
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protektiven (z. B. Kiindigungsschutz) und repressiven
Elementen (z. B. Verpflichtung ,,zumutbare Arbeit* zu
leisten) andererseits. Die damit verbundene Diskus-
sion wirft Fragen auf, ob in Zukunft eine hinreichende
Balance aus (arbeitsverhéltnisbezogener) Flexibilitit
und (sozialer) Sicherheit — gemeinhin als Flexicurity
bezeichnet - erreicht werden kann.

Es mag allerdings der Eindruck herrschen, dass in
jungerer Vergangenheit eher interessierte, wie sich der
Mensch an verdanderte Wirtschaftsprozesse anpassen
kann und weniger, inwieweit Wirtschaftsprozesse men-
schengerecht (und damit auch gesundheitsférderlich)
gestaltbar sind. Dieser Beitrag soll eine Synthese bilden
zwischen einem vermeintlichen Anpassungsdruck im
Wirtschaftsgeschehen und dem Nutzen einer men-
schengerechten Arbeitsgestaltung fiir Wirtschaft und
Gesellschaft. Der Fokus liegt dabei auf dem Konzept der
Beschiftigungsfihigkeit und der Frage, inwieweit deren
Forderung und Erhalt zum Wohl aller am wirtschaftli-
chen Geschehen Beteiligten beitragen kann.

Was bedeutet
Beschaftigungsfahigkeit?

1.2

Wie bereits erwihnt, steht oftmals ein eher funktionales
Verstandnis der Beschiftigungsfihigkeit im Vorder-
grund, wonach prinzipiell arbeitsfahige Menschen in
Beschiftigung die gesellschaftlichen Sicherungssysteme
stiitzen bzw. entlasten und die Wirtschaft von einem
Arbeitsmarkt profitiert, der besser in der Lage ist,
neuen Anforderungen gerecht zu werden. Ein schliis-
siger theoretischer Begriindungszusammenhang ist
in einer solchen funktional orientierten Konzeption
jedoch meist nicht enthalten bzw. reduziert sich auf
Aspekte wie die Forderung des lebenslangen Lernens.
Doch um wirklich wirksame Impulse setzen zu kénnen,
ist ein theoretisches Fundament und eine darauf auf-
bauende Evaluation von Wirkungszusammenhéngen
unerldsslich. Es existieren bereits einige Konzepte dazu,
allerdings besteht hier noch weiterer Forschungsbedarf
(vgl. Abschnitt 1.6 sowie [11]).

Eine sehr weit gefasste Definition des NRW-Ar-
beitsministeriums stellt klar: ,,Beschéftigungsfihig sind
Frauen und Minner, die dauerhaft am wirtschaftlichen
und sozialen Leben aktiv teilhaben kénnen!* Jemand,
der bislang keine Berithrungspunkte mit Arbeits(markt)
politik bzw. Sozialpolitik hatte, fragt sich womaoglich,

1 Definition nach ,Neues Arbeiten NRW - Beschiftigungsfa-
higkeit fordern® in http://www.arbeitsmarkt.nrw.de/arbeits
politik/neues-arbeiten/index.html.
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A
Empowerment

Protéktion
v

Employability (Berufsfahigkeit)

Arbeitsfahigkeit

Erwerbsfahigkeit

B Abb. 1.1. Schematische Systematisierung zur Beschaftigungsfahigkeit

welche und ob tiberhaupt Unterschiede zwischen den
semantisch dhnlichen Begriffen Arbeits-, Erwerbs-,
Beschiftigungsfihigkeit und Employability (teilweise
auch Berufsfahigkeit genannt) bestehen. Im Folgenden
mdéchte ich anhand bestehender und eigener Uberlegun-
gen eine Systematisierung vornehmen (s. Abb. 1.1).
Demnach werden die arbeitsmedizinischen bzw.
sozialversicherungsorientierten Konzepte der Arbeits-
bzw. Erwerbsfihigkeit als Basis bzw. Voraussetzung fiir
Employability und Beschaftigungsfahigkeit angesehen.
Die fachpolitischen Handlungskonzepte bewegen sich
dabei zwischen einem protektiven Verstindnis einer-
seits und dem Empowerment des/der Einzelnen an-
dererseits. In diesem Sinne bauen Erwerbs-, Arbeits-
und Berufsfahigkeit bis hin zur Beschaftigungsfihigkeit
aufeinander auf. Die sozialversicherungsrechtlich re-
levante Definition der Erwerbsfihigkeit geht von einer
unteren, defizitorientierten Zumutbarkeitsgrenze aus?.
Dariiber hinaus gibt es vergleichbare Untergrenzen der
gesetzlichen Unfallversicherung bei einer etwaigen An-
erkennung einer verminderten Erwerbsfahigkeit. Die
Bewertung obliegt in aller Regel amtsérztlichen Diens-
ten. Unter Arbeitsfihigkeit wird - Ilmarinen und Tempel
[8] folgend - die Summe der Faktoren verstanden, die
einen Menschen in einer bestimmten Arbeitssituation
in die Lage versetzen, die ihm gestellten Arbeitsaufga-
ben erfolgreich zu bewiltigen. Dabei kommt es in erster
Linie auf eine moglichst optimale Passung zwischen der
korperlichen (und mentalen) Konstitution, den ergo-

2 SGBII'$ 8 (1): Erwerbsfihig ist, wer nicht wegen Krankheit
oder Behinderung auf absehbare Zeit auflerstande ist, unter
den tiblichen Bedingungen des allgemeinen Arbeitsmarktes
mindestens drei Stunden téglich erwerbstatig zu sein.

nomischen Bedingungen des Arbeitsplatzes sowie der
Motiv- und Kompetenzstruktur des/der Einzelnen an.
In diesem Sinne ist Arbeitsfahigkeit eine wesentliche
Voraussetzung fiir das auf Erwerbsarbeit zielende Kon-
zept der Employability. Es entstammt im Wesentlichen
der Arbeitsmarktpolitik bzw. -forschung und fokussiert
deutlicher auf die Stirkung der Eigenverantwortung
und den Ausbau von fachlichen und fachiibergreifenden
Kompetenzen bei Beschaftigten und Erwerbslosen bzw.
von Erwerbslosigkeit Bedrohten. Ein allgemeingiiltiges
und tiberdauerndes Anforderungsprofil hinsichtlich
der Employability (Berufsfihigkeit) zu erstellen diirfte
allerdings an der Vielfalt unterschiedlicher Berufsbilder
und praxisbezogener Settings scheitern. In der Literatur
werden hiufig so genannte Schliisselkompetenzen (z. B.
Teamfihigkeit, Lernfahigkeit und Lernbereitschaft),
gepaart mit bestimmten Personlichkeitseigenschaften
(z. B. Aufgeschlossenheit und Offenheit, Extraversion)
und entsprechende berufsbezogene Fachkenntnisse ge-
nannt. Staudt et al. [19] haben ein auf die Kernkom-
petenzen (Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz)
sowie auf Handlungsbereitschaft basierendes Konzept
der Employability vorgestellt, das sowohl die individu-
ellen Motivstrukturen, die Situationswahrnehmung und
-beurteilung als auch eine Einbindung in das berufliche
und soziale Umfeld berticksichtigt.

Die Kompetenz des/der Einzelnen, im tiglichen
Leben Entscheidungen zu treffen, die sich positiv auf
die Gesundheit auswirken® und somit eine dauerhafte
Employability zu erhalten bzw. zu fordern - kurz Ge-

3 Definition des Schweizer Bundesamts fiir Gesundheit: http://
www.bag.admin.ch/themen/gesundheitspolitik/00388/
02873/index.html?lang=de



sundheitskompetenz - ist in fritheren Konzeptionen
jedoch vernachldssigt worden. Diese Liicke ist spater
u. a. durch Kriegesmann et al. [11] geschlossen worden,
die den Begriff der Employability im engeren Sinne (be-
rufsbezogene Handlungskompetenz) durch die Integra-
tion der Gesundheitskompetenz zu einer nachhaltigen
Employability erweitern. Diese Erweiterung bildet auch
eine Grundlage fiir den hier vorgestellten Ansatz der
Beschiftigungsfiahigkeit. Damit ist ein aktives, gesundes
und kompetentes Tétigsein-Konnen gemeint. Hierzu
wird die salutogenetische und ressourcenbasierte
Sichtweise herangezogen [1] und der handlungstheo-
retische Gesundheitsbegriff von Ducki & Greiner [5]
zugrunde gelegt*. Gleichzeitig betont das Konzept die
Eingebundenheit des/der Einzelnen in einen gréfieren
umweltbezogenen Zusammenhang. Hier ist auch aus
der Literatur zu vermuten, dass bestimmte Rahmenbe-
dingungen einen groflen Einfluss auf das jeweilige Ver-
halten der Menschen haben konnen (z. B. Situationen
grofSer Unsicherheit, fehlende Wertschitzungen, man-
gelhafte Wohnverhiltnisse etc.); gleichzeitig konnen aus
der niheren Umwelt auch Ressourcen erwachsen, die
ein kompetentes Titigsein-Konnen erméglichen bzw.
fordern, wenn man sie zu nutzen weif$ (z. B. Hand-
lungsspielrdume in Freizeit und Arbeit, Unterstiitzung
durch Familie bzw. Partner).

Abbildung 1.2 erlaubt einen wiederum schemati-
schen Blick auf wesentliche Einflussfaktoren der Be-
schaftigungsfahigkeit im oben beschriebenen Sinne.
Es wird nach personaler und situationsbezogener Ebene
unterschieden, wobei der jeweilige Grad der Beschif-
tigungsfihigkeit von der Interaktion beider Ebenen
bestimmt wird. Eine Intervention zur Férderung der
individuellen Beschaftigungsfahigkeit, sei es vom Be-
troffenen selbst veranlasst oder z. B. durch eine betrieb-
liche Mafinahme, sollte also immer das Zusammen-
spiel von individuellen Voraussetzungen, hemmenden
Rahmenbedingungen bzw. forderlichen und nutzbaren
Ressourcen berticksichtigen, um nachhaltig wirksam
zu sein.

Auf personaler Ebene wird noch eine Unterteilung
nach eher dispositionalen und eher prozessualen Cha-
rakteristika vorgenommen. Die dispositionalen Cha-
rakteristika stellen die relativ iiberdauernden, stabilen
Merkmale einer Person dar; so sind z. B. das Leistungs-

4 ,Gesund ist demnach, wer sich aktiv, planvoll und zielgerich-
tet in seiner Welt bewegt, wer sich weiterentwickelt und nicht
auf seinem Entwicklungsstand verharrt. Gesund ist, wer
sich vor dem Hintergrund langfristiger Zielsetzungen neue
Handlungs- und Lebensbereiche durch Lernen erschlief3t*
[5,S. 186].
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motiv und das soziale Anschlussmotiv eines Menschen
sowie die Offenheit fiir Erfahrungen (Personlichkeits-
eigenschaft) vielfach situationsunabhéngig. Interessen
(auch berufliche) sind ebenso relativ iberdauernd und
beeinflussen die Bereitschaft zu handeln. Ebenso wer-
den wir mit bestimmten koérperlichen Dispositionen
zur Welt gebracht. Die prozessualen Charakteristika
sind prinzipiell verdnderbar bzw. auch in spéteren Le-
bensabschnitten noch beeinflussbar. Hierzu gehéren die
fachlichen (nicht nur berufsbezogenen) und methodi-
schen Fahigkeiten sowie die soziale Handlungsfahigkeit
im Sinne von explizitem und implizitem Wissen und
Fertigkeiten [19].

Weiterhin stellt - wie erwdhnt - die gesundheitliche
Handlungsfihigkeit (implizites und explizites Wissen
sowie gesundheitsbezogene Fertigkeiten wie z. B. Ent-
spannungstechniken) eine wichtige Komponente dar
[11]. Durch die Handlungsbereitschaft wird die Hand-
lungsfihigkeit zur Kompetenz. Handlungsbereitschaft
ist aktiv gerichtet — man setzt sich Handlungsziele, weil
eine bestimmte Erwartung damit verkniipft wird bzw.
weil man interessiert ist. Allerdings wird diese Bereit-
schaft auch u. a. durch soziale bzw. gesetzliche Normen
und weitere Rahmenbedingungen beeinflusst (z. B. den
notwendigen Aufwand sowie die Verfiigbarkeit von
wichtigen Ressourcen). Handlungsbereitschaft ist auch
eine Voraussetzung, um z. B. Handlungsspielrdume bei
der Arbeitsgestaltung oder Partizipationsmoglichkeiten
ausfiillen zu kénnen. Des Weiteren kommt eine person-
bezogene Bewiltigungskomponente - die Resilienz -
zum Tragen. Darunter wird gemeinhin die Stérke eines
Menschen bezeichnet, kritische Lebensereignisse (z. B.
schwere Krankheiten, lingere Erwerbslosigkeit, Tod
eines nahestehenden Familienmitglieds o. 4.) ohne dau-
erhafte Beeintrachtigung zu bewiltigen. Das Konzept
ist in der Kinderpadagogik prominent geworden und
erfahrt mittlerweile vereinzelt Beachtung in der betrieb-
lichen Personalentwicklung [20, 23]°. Einstellungen und
Werte stellen die emotional-kognitive Komponente dar.
Auch sie beeinflussen die Handlungsbereitschaft. Sie
konnen gesundheitliche Schutzfunktionen haben (und
positiv zur Resilienz beitragen), aber auch dysfunktio-
nal sein. Sie werden zwar auch als relativ iiberdauernd

5 Resilienz umfasst Problemlosefihigkeiten, Empathie, die
Fahigkeit zur Selbstregulation und Ubernahme von Verant-
wortung, ein aktives und flexibles Bewiltigungsverhalten
(z. B. die Fahigkeit, sich aktiv Hilfe zu holen oder sich von
einer dysfunktionalen Situation innerlich zu distanzieren),
eine optimistische, zuversichtliche Lebenseinstellung, einen
realistischen Attribuierungsstil, ein hohes Selbstwertgefiihl
sowie Selbstvertrauen in die eigenen Fihigkeiten (Selbst-
wirksamkeitsiiberzeugung) - vgl. dazu u. a. [23].
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B Abb. 1.2. Personale und situationsbezogene Charakteristika der Beschaftigungsfahigkeit

und sozial beeinflusst angesehen, gelten aber prinzipiell
als veranderbar (so setzt z. B. die kognitive Verhaltens-
therapie bei Depression auf diesen Effekt). Wie schon
skizziert, stehen jedoch die dispositionalen und prozes-
sualen Charakteristika in Abhéngigkeitsbeziehungen;
so beeinflusst z. B. eine hoch ausgeprégte Introversion
als Personlichkeitseigenschaft die Fahigkeit, sich sozial
kompetent zu verhalten. Ebenso stellt ein bedeutsamer
Aspekt der sozialen Kompetenz - die Empathiefdhigkeit
- ein Merkmal der Resilienz dar. Aus Platzgriinden wird
an dieser Stelle auf eine weitere Erlduterung verzichtet -
entsprechende Hinweise iiber bedeutsame Zusammen-
hénge finden sich z. T. in der zitierten Literatur. Wichtig
ist, dass bei allen Interventionen zum Erhalt bzw. zur
Foérderung der individuellen Beschaftigungsfahigkeit
die jeweiligen Rahmenbedingungen und nutzbaren
Ressourcen, aber auch die individuellen Vorausset-
zungen bzw. Dispositionen — auch im Hinblick auf die
Beanspruchungsbewiltigung — beriicksichtigt werden
(differentielle Perspektive).

Zusammenfassend kann festgehalten werden,
dass hier Beschiaftigungsfahigkeit als kompetentes
und gesundes Tatigsein-Konnen in allen Lebenslagen
verstanden wird. Dabei werden die korperlichen und
psychischen Ressourcen, die biografischen Herausfor-
derungen, das soziale Umfeld mit seinen Ressourcen,
kulturelle Rahmenbedingungen sowie ethische und
wirtschaftliche Zusammenhéange beriicksichtigt. Der
Begriff umfasst alle Aspekte des Tdtigseins - z. B. auch
Erwerbslosigkeit, Hausarbeit und ehrenamtliche Auf-
gaben. Denn: genauso wenig, wie man nicht nicht kom-
munizieren kann, kann man nicht nicht titig sein - man
ist also immer in irgendeiner Form beschaftigt. Aller-
dings bestimmt die jeweilige Qualitdt des T4tigseins den
Erhalt bzw. die Forderung der Fahigkeit, dauerhaft aktiv
am wirtschaftlichen und sozialen Leben teilhaben zu
konnen (s. 0.). Das wird besonders deutlich hinsichtlich
der eher geringen Verfiigbarkeit forderlicher Ressour-
cen bei Erwerbslosigkeit [10]. Beschaftigungsfihigkeit
riickt damit in die Ndhe einer allgemeinen ,,Lebens-



tiichtigkeit®. Um die weiter reichende Bedeutung des
hier vorgestellten Begriffs der Beschaftigungsfihigkeit
herauszuheben, sollte bei einer etwaigen Ubertragung
ins Englische nicht von employability, sondern z. B. von
empowerment for activity gesprochen werden.

1.3  Grundlagen der strategischen

Flexibilitat von Unternehmen

Eine hohe individuelle Beschaftigungsfahigkeit der
Mitarbeiter triagt entscheidend zur Flexibilitat eines
Unternehmens bei. Die weiteren Uberlegungen erfol-
gen deshalb auf der Grundlage eines ressourcentheo-
retischen Konzepts der wirtschaftswissenschaftlichen
Flexibilitatsforschung. Dabei sei angemerkt, dass in den
wirtschafts- bzw. sozialwissenschaftlichen Disziplinen
der Flexibilitatsbegriff durchaus vielschichtig ist und
keineswegs auf ein allgemeingiiltiges Konzept zurtick-
gegriffen werden kann [9].

Burmann [3] entwickelte auf der Basis der Wachs-
tumstheorie von Penrose [14] ein Konzept zur Beschrei-
bung der strategischen Flexibilitit von Unternehmen.
Demnach ist eine Unternehmung in erster Linie ein
Ressourcenbiindel mit der Absicht Gewinn zu erzielen.
Dabei wird zwischen immateriellen Humanressour-
cen und physikalisch-materiellen Ressourcen unter-
schieden. Weiterhin zieht Burmann zur Abbildung des
dynamisch-prozesshaften Geschehens den ,,dynamic
capabilities“- Ansatz von Teece et al. [21] heran, auf
dessen ausfithrliche Erlduterung jedoch hier verzich-
tet wird. Zwei wesentliche ,,Treiber® zur Steigerung der
Flexibilitdt in einer Unternehmung werden in diesem
Zusammenhang angenommen: Zum einen die Repli-
kationsfihigkeit und zum anderen die Rekonfigurati-
onsfihigkeit. Erstere umfasst die Fahigkeit, effektiv und
effizient vorhandene Ressourcen im Unternehmen so
einzusetzen, dass sich die Wertschopfungsprozesse
»ohne Reibungsverluste* optimal wiederholen lassen.
Der durch weitgehend bekannte Aufgaben gekenn-
zeichnete laufende Geschaftsbetrieb soll gut replizierbar
sein, um Zeit- und Kostenvorteile nutzen zu kénnen
und Handlungsschnelligkeit zu erreichen [3]. Glins-
tige Rahmenbedingungen dafiir sind z. B. gesunde,
erfahrene und gut qualifizierte Beschiftigte, ein gutes
Sozialklima, etablierte Standards und Routinen, ein
funktionierendes Qualitdtsmanagement, storungsfreie
Arbeitsmittel und eine geeignete Informations- und
Kommunikationstechnik.

Auf der anderen Seite erweitert eine hohe Rekon-
figurationsfihigkeit die Handlungsspielraume einer
Unternehmung. Prozesse der Rekonfiguration haben
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eine umfassende Verdnderung der Ressourcenaus-
stattung des Unternehmens zur Folge und setzen vo-
raus, dass im Unternehmen ein antizipativer Impuls
dazu gesetzt werden kann. Das bedeutet eine gewisse
Strategiekompetenz bei den Beschiftigten (nicht nur
in der Fithrungsebene); weitere Voraussetzungen fiir
eine hohe Rekonfigurationsfihigkeit sind giinstige
Rahmenbedingungen fiir organisationales Lernen,
lernfahige und entsprechend motivierte Beschiftigte
sowie eine optimale Verfiigbarkeit von geeigneten Hu-
manressourcen und materiellen Ressourcen. Vergleicht
man die Voraussetzungen fiir die Replikations- und fiir
die Rekonfigurationsfihigkeit, fillt auf, dass in beiden
Bereichen fortlaufende Qualifizierung und Lernen
eine bedeutsame Rolle spielen. Burmann [3, S. 42]
merkt dazu an: ,Das organisationale Lernen als Teil
der Replikationsfiahigkeit wird dabei eher analytisch
(learning-before-doing), das organisationale Lernen
als Teil der Rekonfigurationsfihigkeit hingegen eher
als experimentell (doing-before-learning) beschrieben.*
Ein Unternehmen sollte nach den skizzierten Ansitzen
darauf achten, stets eine gute Replikationsfahigkeit und
eine gute Rekonfigurationsfahigkeit zu entwickeln. Ist
bei einem Unternehmen z. B. nur die Replikationsfa-
higkeit gut ausgepragt, kann es zwar sehr schnell und
qualitativ hochwertig Innovationen kopieren, seine
Marktbestidndigkeit ist aber nicht unbedingt gesichert,
da Produkt- oder Prozessinnovationen fehlen, die sich
aus der Rekonfigurationsfahigkeit ergeben.
Bedeutsame Erkenntnisse von Burmann [3] aus
der empirischen Anwendung bzw. Uberpriifung sei-
ner ressourcenbasierten Konzeption von Flexibilitét
sind z. B,,
== dass eine erhohte strategische Flexibilitét per se zu
einer hoheren Marktbewertung der Unternehmung
fuhrt,
== dass eine Entwicklungsperspektive zu berticksich-
tigen ist; Unternehmungen verringern namlich in
aller Regel im Laufe der Zeit ihre Fahigkeit zur
Rekonfiguration (dies lasst sich sicherlich auch auf
Volkswirtschaften iibertragen - Anm. K. S.),
== dass Uneindeutigkeit bzw. ein intuitives Wissen im
optimalen Ressourceneinsatz wohl am ehesten vor
Kopierbarkeit schiitzt.
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1.4  Beschéftigungsfahigkeit -
eine wichtige Voraussetzung fiir die

Flexibilitat von Unternehmen

In ihrem Uberblick zur Flexibilititsforschung stellen
Kaluza und Blecker [9, S. 19] fest, dass vernachlissigt
wird, dass das Flexibilitatspotenzial neuer Technolo-
gien und Organisationsformen im Wesentlichen von
den Fahigkeiten und Qualifikationen der Beschaftigten
bestimmt wird und fordern eine stirker auf die Hu-
manressourcen ausgerichtete Flexibilitatsforschung.
Im Folgenden werden die Zusammenhinge zwischen
der Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und der Flexibilitdt eines Unternehmens
dargestellt. Insbesondere wird untersucht, inwiefern
einzelne Aspekte der individuellen Beschéftigungsfa-
higkeit zur Replikations- und Rekonfigurationsfahigkeit
des Unternehmens beitragen. Dabei riicken die per-
sonbezogenen prozessualen Charakteristika der Be-
schiftigungsfahigkeit in den Vordergrund, da sie am
ehesten — auch im betrieblichen Kontext — gestaltbar
sind, was jedoch nicht heif3en soll, dass dispositionale
Persénlichkeitseigenschaften wie z. B. Zuverlassigkeit
nicht einen ebenso bedeutsamen Beitrag zur Replika-
tionsfahigkeit leisten konnen. Eine Ubersicht iiber eine

Charakteristika der
Beschaftigungsfahigkeit

Gesundheitsbezogene

Auswahl von Zusammenhiangen wird in Abbildung 1.3
gegeben (dickere Pfeile deuten dabei auf stirkere Zu-
sammenhénge hin).

Demnach ist die gesundheitsbezogene Hand-
lungsfihigkeit ein wesentlicher Baustein fiir Repli-
kationsprozesse im Unternehmen im Sinne eines
»reibungslosen Geschaftsablaufs. Unternehmen mit
hohen Krankenstdnden bzw. Fehlzeiten verlieren eine
bedeutsame Grundlage ihrer Flexibilitit. Resilienz als
personliche Stérke, z. B. unternehmensbezogene Ver-
anderungsprozesse oder andere kritische Ereignisse
zu bewiltigen, leistet einen besonderen Beitrag zur
Rekonfigurationsfihigkeit. Bei der fachlichen und
methodischen Handlungsfihigkeit kommt es natiir-
lich ganz auf den jeweiligen Wissensinhalt an, welche
Beitrdge zur Replikation bzw. Rekonfiguration geleistet
werden konnen; generell sorgt aber ein guter fachli-
cher Ausbildungsstand der Belegschaft fiir eine enorme
Replikationsfahigkeit; bereits in Abschnitt 1.3 ist die
Bedeutung des (organisationalen) Lernens sowie dafiir
glinstiger Rahmenbedingungen thematisiert worden. In
Unternehmen sollte dabei auch immer beriicksichtigt
werden, dass beschiftigte Personen tiber eine Vielzahl
nicht nur berufsbezogener fachlicher und methodischer
Fihigkeiten verfiigen, die sie z. B. in Hobby und Freizeit

Dimensionen strategischer
Flexibilitat in Unternehmen

Replikationsfahigkeit

Handlungsfahigkeit

Resilienz

v

Ziel:

Fachliche und methodische

<
M YN\

Handlungsschnelligkeit

Handlungsfahigkeit

Soziale Handlungsfahigkeit

Dispositionen der Person

Individuelle Werte,

P

Rekonfigurationsfahigkeit

Innovation, Wachstum

Ziel:

Einstellungen

A

Erweiterung von
Handlungsspielraumen

Marktanpassung, Wettbewerbsvorteile,

Handlungsbereitschaft

Situative Rahmenbedingungen und Ressourcen

v

B Abb. 1.3. Zusammenhénge zwischen Beschéftigungsfahigkeit und strategischer Unternehmensflexibilitat
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perfektionieren. Erfolgreiche Unternehmen verstehen
es, diese sinnvoll einzubinden.

Eine hoch ausgebildete soziale Handlungsfihigkeit
der Beschiftigten ist ein wichtiger ,,Katalysator® fiir
Unternehmensprozesse der Replikation und Rekonfi-
guration; Beschiftigte, die angemessen kommunizieren
koénnen und auch die Bediirfnisse anderer beriicksich-
tigen konnen, gestalten nicht nur Arbeitsprozesse ef-
fektiver fiir alle Beteiligten, sondern verhindern auch
eher Missverstindnisse und soziale Konflikte. Diese
werden durch die jeweiligen Einstellungen und Werte
der Akteure eines Unternehmens entweder begiins-
tigt oder vermieden. Viele {ibereinstimmende Werte
sind eine gute Grundlage fiir eine Vertrauenskultur
im Unternehmen und reduzieren Transaktionskosten
(z. B. durch weniger Kontrollroutinen, schnellere Ent-
scheidungsprozesse). Dies ist sehr bedeutsam sowohl
fiir einen effizienten Geschiftsablauf als auch fiir die
schnelle Anpassung eines Unternehmens an Markt-
veranderungen. Handlungsbereitschaft ist der umset-
zungsrelevante Aspekt der Beschiftigungsfahigkeit; er
bezieht sich auf all die Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
die Akteure des Unternehmens aktiv einbringen, wenn
die Rahmenbedingungen dafiir stimmen. Hier steht der
aktive Aspekt im Vordergrund: eigenverantwortliches
Handeln sowie Ziele setzen zu konnen (und wollen).
Es geht letztlich auch darum, Wissen nutzbar machen
und durch Lernbereitschaft weiterzuentwickeln. Dies
impliziert hohe Beitrige sowohl fiir die Replikations- als
auch fiir die Rekonfigurationfahigkeit.

Bei der Gegeniiberstellung in Abbildung 3 muss al-
lerdings berticksichtigt werden, dass es sich bei der Be-
schiftigungsfahigkeit um ein individuenbezogenes, bei
der strategischen Flexibilitét jedoch um ein kumulatives
Konzept handelt. Kennzahlen fiir unternehmensbewer-
tende Zwecke zur Beschiftigungsfahigkeit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter kénnen aber durchaus z. B.
aus aggregierten Befragungsdaten gewonnen werden
(vgl. Abschnitt 1.5).

Wie kann nun im betrieblichen Kontext die Beschaf-
tigungsfahigkeit, die letztlich Beitrage zur unternehme-
rischen Flexibilitat leistet, geférdert werden? Es geht
hier in erster Linie um geeignete Rahmenbedingun-
gen und um Ressourcenaktivierung im betrieblichen
Setting, um so z. B. Fachkompetenz, Handlungsbereit-
schaft, Bewiltigungsfahigkeiten und die Gesundheit
insgesamt positiv zu beeinflussen. Ein paar Beispiele
seien hier genannt (vgl. dazu u. a. [18] und [22]):

= Integration von Gesundheitszielen in das strategi-
sche Management

K. Seiler

= Forderung der Organisationskultur, des Vertrauens
und des sozialen Zusammenhaltes im Unterneh-
men

== Beanspruchungsoptimale und lernforderliche Auf-
gabengestaltung

= personspezifische Weiterbildungsprogramme

= Wissensmanagement (z. B. durch Patenpro-
gramme)

== partizipative Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung

== Ermutigung zum eigenverantwortlichen Handeln
und Ermoéglichung desselben (Autonomie und
Handlungsspielraume)

== Fairness und Gerechtigkeit im Betrieb

== Angebote betrieblicher Gesundheitsférderung

== ergonomische Arbeitspldtze und Sicherstellung des
Arbeitsschutzes

Gleichwohl sollten an Flexibilitdt interessierte Unter-
nehmen sich auch dafiir einsetzen, dass gesellschaftli-
che Rahmenbedingungen zur Forderung der Beschif-
tigungsfahigkeit (z. B. Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, Zugang zu Bildung, Voraussetzungen fiir eine
aktivere und eigenverantwortliche Lebensfithrung)
ausgebaut werden. Eine hohe Beschiftigungsfahigkeit
der Bevolkerung im hiesigen Verstindnis erhoht die
Flexibilitat von Wirtschaft und Gesellschaft im ,,gesun-
den” Sinn - an dieser Stelle ist die doppelte Bedeutung
beabsichtigt.

In den folgenden Studien werden die hier darge-
stellten Begriindungszusammenhénge empirisch be-
legt: Bereits 1989 konnte Meifiner nachweisen, dass
Anforderungswechsel, Wichtigkeit (Sinn), Autonomie
sowie Offenheit in der Kommunikation und Partizipa-
tionsmoglichkeiten die Forderung von Innovationen in
Unternehmen bewirken [12]. Auf die Risiken bei Lean
Management und Outsourcing hinsichtlich Flexibilitat
und Innovationsfihigkeit nicht zuletzt aufgrund héherer
Transaktionskosten durch die abhanden gekommenen
immateriellen Ressourcen weisen verschiedene Studien
hin (z. B. [6] und [7]). Im anglo-amerikanischen Raum
konnten Cascio [4] sowie O'Toole und Lawler [13] be-
legen, dass erfolgreiche und vor allem marktbestindige
Unternehmen mehr in Humanressourcen investieren
und ihre Prozesse partizipativer gestalten.

Unternehmensseitige Investitionen in die Beschaf-
tigungsfahigkeit sind somit auch immer Investitionen
in die Erhéhung der Flexibilitit des Unternehmens und
tragen mittel- bis langfristig zum Ausbau der Wettbe-
werbsfihigkeit bei. Weitere Beispiele aus der betriebli-
chen Praxis zu positiven Zusammenhangen zwischen
Maf3nahmen zur Forderung der Beschiftigungsfahig-
keit und der Verbesserung der Performance eines Un-
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ternehmens befinden sich z. B. auf dem Internetportal
www.good-practice.org sowie unter www.inga.de.

Da es bislang auch in den Wirtschaftswissenschaf-
ten kein dezidiertes und allgemeingiiltiges Modell zur
Messung und Bewertung der Flexibilitdt von Unter-
nehmen gibt [9], kann zumindest fiir den Bereich der
so genannten immateriellen Humanressourcen zur
Einschitzung der unternehmerischen Flexibilitat auf
Bewertungsinstrumente zur Beschaftigungsfihigkeit
zuriickgegriffen werden. Diese haben somit auch eine
Indikatorfunktion fiir unternehmerische Flexibilitat.
Es sollte jedoch nicht {ibersehen werden, dass es noch
weitere Bestimmungsfaktoren fiir die Steigerung des
Unternehmenserfolgs und der Wettbewerbsfahigkeit
gibt.

1.5 Welche geeigneten,Gradmesser”

gibt es?

An dieser Stelle geht es nicht in erster Linie um die
Feststellung bzw. Messung der individuellen Beschéf-
tigungsfahigkeit, sondern vielmehr darum, wie ein
Unternehmen erkennen kann, ob und wie es hin-
sichtlich seiner strategischen Flexibilitit ,,aufgestellt*
ist und gegebenenfalls welcher Handlungsbedarf sich
daraus ergibt. Fiir die Charakteristika der individuel-
len Beschiftigungsfihigkeit kann mittlerweile auf eine
Vielzahl von unterschiedlichen Messinstrumenten zu-
riickgegriffen werden. Allerdings tiberwiegt dabei meist
die Messung von Teilaspekten, bei denen nicht zwangs-
laufig die Eingebundenheit in den grofleren Bezugs-
rahmen beriicksichtigt wird. Einige lassen sich jedoch
gut in das hier diskutierte Konzept integrieren, da sie
aus einem dhnlichen meta-theoretischen Paradigma
entwickelt wurden. Wichtig ist hierbei auch, dass aus
einem etwaigen ,,Messergebnis geeignete MafSnahmen
abgeleitet werden konnen.

In jiingerer Zeit erfihrt der Work Ability Index® [8]
eine gewisse Popularitit, um den vorrangig gesund-
heitsbezogenen Grad der Arbeitsfihigkeit von Beschif-
tigten festzustellen. In diversen Forschungsprojekten
wird der Work Ability Index zusammen mit weiteren
Instrumenten verwendet, um ein ganzheitlicheres Bild
der individuellen Beschéftigungsfihigkeit zu erhalten.
Hier kommen hauptsichlich subjektive Verfahren
zum Tragen, wie z. B. die Salutogenetische Subjektive
Arbeitsanalyse (SALSA) [16] sowie diverse Verfahren
der Kompetenz priifenden Eignungsdiagnostik und

6 Eine Online-Version ist verfiigbar unter: http://www.arbeits
faehigkeit.net.

Verfahren zur Erfassung von Bewiltigungsstilen. Bei
deren Einsatz sollte jedoch immer darauf geachtet
werden, dass die betrieblichen Rahmenbedingungen
sowie weitere fordernde bzw. hemmende Aspekte der
Beschiftigungsfahigkeit, z. B. aus dem sozialen Umfeld
oder der Freizeit, ausreichend beriicksichtigt werden.

Fiir viele Unternehmen ist es aus Griinden der Ak-
zeptanz wichtig, dass sich etwaige Erhebungen in die
gelebte betriebliche Praxis integrieren lassen und sich
der Aufwand in vertretbaren Grenzen hilt. Andererseits
besteht oftmals die Bereitschaft, einen weitaus grofieren
Aufwand bei vorrangig betriebswirtschaftlich orientier-
ten Erhebungen zuzulassen - hier sei auf die bereits
erdrterten Zusammenhinge als Argumentationshilfe
verwiesen. Wenn Unternehmen bereits mit der Balan-
ced Scorecard als Steuerungsinstrument arbeiten, ist
dies eine gute Voraussetzung, die vorgestellten Ansatze
entsprechend zu integrieren.

Auflerst 6konomisch wire im hier behandelten
Kontext eine Erfassung bedeutsamer ,,Leit-Indikato-
ren” fir Beschaftigungsfahigkeit und deren Beziehung
zum unternehmerischen Erfolg. Hierzu ist in jiingerer
Vergangenheit das Sozialkapital in Verbindung mit
wichtigen arbeitsgestalterischen Ressourcen (Hand-
lungsspielrdume, Partizipationsmoglichkeiten usw.)
diskutiert worden [2]. Mit dem ProSoB-Projekt konnte
hierzu eine weitere Liicke geschlossen (vgl. dazu die
Ausfithrungen in diesem Band) und somit ein weiteres
Instrument fiir Unternehmen zur Verfiigung gestellt
werden, das sich mit prozessbezogenen betrieblichen
Kennzahlen verbinden lsst.

Beschiftigungsfihigkeit wird wohl immer ein mul-
tidisziplindrer Betrachtungsgegenstand bleiben, dem
verschiedene Paradigmen unterlegt werden. Allerdings
lassen sich durchaus breite Schnittmengen vieler An-
sitzen feststellen. Hier ist ein gewisser Pragmatismus
beim Einsatz von Methoden und Instrumenten gefor-
dert, wenn bestimmte Grundprinzipien berticksichtigt
werden, die im folgenden Abschnitt nochmals zusam-
mengefasst werden. Beispiele fiir einen pragmatischen
Umgang mit der Erfassung von Beschiftigungsfihigkeit
lassen sich in den Instrumenten des Projekts ,, Beschif-
tigungsfihigkeit im Betrieb“ der Technologieberatungs-
stelle NRW finden’.

Trotz aller Riicksichtnahme auf die betriebliche
Praktikabilitét sind neben der generellen Eignung der
Indikatoren weitere Anforderungen an Kennzahlensys-
teme zu stellen, um wirksame Steuerungsinstrumente

7 Ein so genannter UnternehmensCheck sowie ein Selbst-
Check zur Beschiftigungsfahigkeit wurde unter http://www.
demobib.de/bib bereitgestellt.
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fiir Unternehmen zu erhalten. Hier sind insbesondere

zu nennen:

= Aktualitit (sollte immer auf dem neuesten Stand
sein bzw. gehalten werden konnen)

== Prizision bei der Verabredung der Indikatoren

= Standardisierung bei der Ermittlung, um Vergleich-
barkeit zu erreichen

== Eindeutigkeit (sollte keine Fehlinterpretationen zu-
lassen)

== Anpassungsfahigkeit

== Durchfithrungsékonomie

1.6  Fazit und Ausblick

Dieser Beitrag erldutert den Begriff der Beschaftigungs-
fahigkeit umfassend und lebensweltbezogen. Die Ver-
ankerung in einem handlungstheoretischen und salu-
togenetischen Kontext erlaubt stirker abgestimmte und
Politikfelder tibergreifende Interventionen zum Erhalt
bzw. zur Férderung der Beschiftigungsfahigkeit - und
zwar nicht nur fiir die erwerbstitige Bevolkerung.

Eine nach diesem Verstandnis hoch ausgeprigte Be-
schiftigungsfihigkeit der Akteure im Unternehmen
unterstiitzt die betriebliche Replikations- und Rekonfi-
gurationsfihigkeit. Beschaftigungsfihigkeit ist also ein
bedeutsamer Indikator fiir die strategische Flexibilitat
eines Unternehmens (allerdings nicht der einzige). In-
vestitionen in Mafinahmen zur Férderung der Beschif-
tigungsfahigkeit sind somit zugleich auch Investitionen
zur Verbesserung der Flexibilitit eines Unternehmens.
Jedoch sollte insgesamt darauf geachtet werden, dass
nicht nur die vermeintlichen ,,Eliten” in den Unterneh-
men hinsichtlich ihrer Beschéftigungsfahigkeit gefor-
dert werden - das wire vor dem Hintergrund des hier
Erorterten 6konomisch zu kurz gedacht.

Ferner ist deutlich geworden, dass man Beschifti-
gungsfihigkeit nicht nur individuell betrachten kann;
sie ist das fortlaufende Resultat einer Interaktion aus
personlichen Voraussetzungen und Dispositionen sowie
sozialen Prozessen und weiteren Rahmenbedingungen.
Daher konnen die meisten Mainahmen zur Férderung
der Beschiftigungsfihigkeit — sei es von einem selbst
oder durch staatliche bzw. betriebliche Programme
veranlasst — nur wirksam sein, wenn sie diese grofiere
Eingebundenheit beriicksichtigen. Das diirfte jedem
von uns z. B. bei der Umsetzung des vergleichsweise
wenig komplex anmutenden Vorsatzes, zukiinftig zur
Steigerung der allgemeinen Fitness mehr Ausdauersport
zu betreiben, besonders einleuchten. Leider wird jedoch
oftmals das Scheitern solcher Vorhaben eher dem In-
dividuum und nicht der Situation bzw. den dufleren

K. Seiler

Umstdnden zugeschrieben - selbiges ist auch bei nicht
erfolgreichen Qualifizierungsmafinahmen fiir Erwerbs-
lose zu erwarten, die im Allgemeinen ohnehin schon
mit einem Stigma versehen sind.

Das erweiterte Verstandnis von Beschaftigungsfi-
higkeit kann als Rahmenmodell nicht nur fiir die Ver-
besserung unternehmensbezogener Flexibilitit, sondern
auch fiir die vielfach diskutierte gesellschaftsbezogene
Flexicurity dienen. Die Menschen sollten als sozial ver-
ankerte Gestalter begriffen werden, die ihre Interessen
und Fahigkeiten einbringen und ausbauen wollen, um
sinnvoll tatig sein zu kénnen und dadurch auch gesund
und vital zu bleiben. Das setzt voraus, dass die erfor-
derlichen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und
Ressourcen fiir die unterschiedlichen Lebensphasen
der Menschen zur Verfiigung stehen. Anhaltspunkte
dazu sind u. a. hier gegeben worden. Ein hoher Grad
an Beschiftigungsfahigkeit ldsst sich z. B. auch dann
ausmachen, wenn ,,aktive Altere“ ehrenamtlich ein
soziales, stadtteilbezogenes Wohnbetreuungsprojekt
organisieren und bewirtschaften.

Die Ausfithrungen zum Zusammenhang zwischen
Beschiftigungsfahigkeit und Unternehmensflexibilitit
lassen erkennen, dass es in diesem Feld noch weite-
ren Forschungsbedarf gibt. Dabei geht es nicht nur
um die fortlaufende Validierung der Begriindungs-
zusammenhiénge, sondern auch konkret um Opera-
tionalisierungsfragen zum vorgestellten Konzept der
Beschiftigungsfahigkeit sowie zur unternehmensbe-
zogenen Replikations- und Rekonfigurationsfahigkeit.
Weiterhin ist es fiir die Unternehmenspraxis interessant,
was betrieblich nutzbare und geeignete Kennzahlen
bzw. Indikatoren fiir die aufgezeigten Zusammenhinge
sind. Die Evaluation betrieblicher Erfahrungen aus dem
ProSoB-Projekt sowie anderer Forschungsvorhaben
sind hier vielversprechend. Auch wenn in diesem
Beitrag fiir individuell abgestimmte Férderkonzepte
zur Beschiftigungsfihigkeit pladiert wird, konnen si-
cherlich bestimmte Typen von Beschiftigungsfihigkeit
definiert werden, um die Auswahl geeigneter Interven-
tionsansitze zu vereinfachen. Bislang iiberwiegen eher
beschreibende als erklirende Modelle - hier kénnte
z. B. eine weitere Verkniipfung zur Arbeitslosigkeitsfor-
schung sowie zur altersbezogenen Resilienzforschung
sinnvoll sein

Im Vorangegangenen wurde dargestellt, welchen
Nutzen die Férderung der individuellen Beschafti-
gungsfahigkeit auf die (strategische) Flexibilitét eines
Unternehmens hat. Der dariiber hinausgehende (auch
gesellschaftliche) Nutzen darf nicht aufler Acht gelassen
werden, z. B. im Hinblick auf Phasen der Erwerbslo-
sigkeit oder der Verrentung. Dieser Beitrag legt jedoch
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den Schwerpunkt auf die Bewertung des 6konomischen
Nutzens und nimmt grundlegende Einordnungen zum
Konzept der Beschiftigungsfahigkeit vor. Die weitere
Beschiftigung mit geeigneten Kennzahlen sowie deren
betriebswirtschaftlicher Verkniipfung bleibt nachfolgen-
den Beitragen vorbehalten. Nicht nur die ,,Szene® der
Arbeits- und Gesundheitswissenschaften darf gespannt
auf die betriebliche und auflerbetriebliche Umsetzung
sein. Die Forderung und der Erhalt der Beschiftigungs-
fahigkeit sind — wie gezeigt werden konnte - interdis-
ziplindr und Politikfelder iibergreifend.
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Kapitel 2

Moglichkeiten der Erfassung und Entwicklung
von Unternehmenskultur

S. A. SACKMANN

Zusammenfassung. Unternehmenskultur leistet einen wichtigen Beitrag zur Mitarbeiter- und Unternehmensleis-
tung. Eine Reihe von Untersuchungen weisen auf die Bedeutung dieses Zusammenhangs hin. Daher ist es sinnvoll,
sich aktiv mit der Unternehmenskultur auseinanderzusetzen. Sie zu erfassen und zu entwickeln ist sehr komplex, da
Unternehmenskultur mehrdimensional und auf verschiedenen Ebenen mehr oder weniger sichtbar verankert ist. In
diesem Beitrag wird zundchst dargelegt, was man unter Kultur im Kontext von Unternehmen oder Organisationen
versteht. Da eine aktive Auseinandersetzung mit Unternehmenskultur eine Kenntnis der vorhandenen Kultur
voraussetzt, werden Moglichkeiten zur Erfassung von Unternehmenskultur sowie die damit verbundenen Heraus-
forderungen vorgestellt. AbschliefSend werden Moglichkeiten fiir die Entwicklung und Verdnderung von Unterneh-

menskultur aufgezeigt.

2.1  Einfiihrung

Woran kann es liegen, dass in einigen Unternehmen
Mitarbeiter und Fithrungskrifte hohen Einsatz und
hohe Leistung erbringen, wihrend in anderen Unter-
nehmen oder Organisationen der Krankenstand im
Vergleich zur Branche iiberproportional hoch ist, die
Mitarbeiter weniger Leistungsbereitschaft zeigen und
tiber Stress klagen? Eine mogliche Ursache ist in der
jeweiligen Kultur der Unternehmen begriindet. Diese
kann je nach Auspriagung Mitarbeiter zu Hochleistun-
gen bringen [3] oder aber auch das Gegenteil bewirken
und im wahrsten Sinne des Wortes ,,krank® machen.
So zeigt z. B. eine interne Studie der Bertelsmann AG,

dass eine mitarbeiterorientierte Fithrung zu hoher Iden-
tifikation mit der Arbeit und dem Unternehmen fiihrt
und die Mitarbeiter dabei keinerlei Stress empfinden,
wihrend in Firmen, bei denen die mitarbeiterorien-
tierte Fithrung gering ausgepragt ist, bei gleicher Ar-
beitsbelastung auch die Identifikation mit Arbeit und
Unternehmen gering ist und die Arbeitsbelastung als
Stress empfunden wird [1]. Eine Reihe weiterer empiri-
scher Studien weisen auf die Bedeutung von Unterneh-
menskultur fiir Mitarbeiter und Unternehmensleistung
hin [4]. Diese Ergebnisse legen nahe, dass es sinnvoll
ist, sich aktiv mit der Unternehmenskultur auseinan-
derzusetzen.
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Was versteht man unter
Unternehmenskultur??

2.2

Es gibt eine Reihe unterschiedlicher Definitionen fiir
Unternehmenskultur. Praktiker umschreiben Unterneh-
menskultur u. a. als ,,den Geist und Stil des Hauses", als
»,das, wofiir das Unternehmen steht“ oder ,,so, wie man
es bei uns macht®. Etwas differenzierter definieren wir
Kultur im Kontext von Unternehmen als:

Die von einer Gruppe gehaltenen grundlegenden
Uberzeugungen, die deren Wahrnehmung, Denken,
Fiihlen und Handeln mafigeblich beeinflussen und
die insgesamt typisch fiir die Gruppe sind.

Diese Definition hat eine Reihe von Implikationen
fiir den Umgang mit Unternehmenskultur. Zunéchst
einmal besteht der Kern der Unternehmenskultur aus
grundlegenden Uberzeugungen. Die Mitarbeiter sind
sich dieser grundlegenden Uberzeugungen nicht mehr
bewusst, betrachten diese als selbstverstandlich und
handeln entsprechend. Das heif3t, das Zentrale der Un-
ternehmenskultur ist in den Kopfen der Mitarbeiter und
Fithrungskrifte verankert und damit nicht sichtbar,
sondern nur indirekt zugénglich. Diese grundlegen-
den Uberzeugungen steuern die Wahrnehmung, das
Denken, Fithlen und Handeln von Mitarbeitern und
Fithrungskriften.

Auch wenn in der Regel von der Unternehmenskul-
tur gesprochen wird, ist Kultur nicht an einer Person
allein feststellbar, sondern ein kollektives Phinomen,
das sich auf Gruppen von Menschen bezieht. Das heifit,
je grofier eine Organisation oder ein Unternehmen ist,
desto grofSer ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass Sub-
kulturen existieren. Generell entstehen Subkulturen
haufig entlang organisatorischer Schnittstellen und wer-
den von starker Interaktion innerhalb der Gruppe bei
gleichzeitiger Abgrenzung zu anderen gefordert. ,Wir®
versus ,,die anderen” sind typische Manifestationen von
Subkulturen. Je nach Organisation kann es abteilungs-
spezifische Subkulturen geben oder Subkulturen, die
sich nach Funktionszugehorigkeit, Profession, Alter
der Mitarbeiter, Zugehorigkeitsdauer zum Unterneh-
men, Standort, Geschlecht oder Ethnik herausbilden.

1 Wihrend sich Unternehmenskultur auf Kultur im Kontext
von Unternehmen bezieht, kann Organisationskultur als ge-
nerischer Begriff verstanden werden, der sowohl Kultur im
Kontext von For-profit- als auch Not-for-profit-Unterneh-
men umfasst. Daher sind beide Begriffe - Organisationskul-
tur und Unternehmenskultur - je nach Organisationskontext
im Rahmen dieses Beitrags austauschbar.

S. A. Sackmann

Typische Subkulturen in Krankenhéusern stellen z. B.
die Bereiche Administration, Pflegepersonal und Arz-
teschaft dar [8].

Dass solche Subkulturen existieren, ist generell we-
der gut noch schlecht. Die zentrale Frage ist, wie sie sich
zueinander verhalten. Sie konnen sich sinnvoll ergén-
zen, wie es bei einem funktionalen Organisationsdesign
gewiinscht ist. Sie konnen durchaus sinnvoll unabhéngig
voneinander agieren, wie z. B. bei Tochtergesellschaf-
ten einer Holding, die in unterschiedlichen Geschafts-
feldern titig sind. Sie konnen aber auch unabhingig
voneinander oder gar gegeneinander agieren, obwohl
sie sich, wie z. B. im Rahmen einer funktionalen Or-
ganisation, ergénzen sollten. Erst eine ndhere Analyse
der bestehenden Unternehmenskultur mit ihren Sub-
kulturen kann iiber die Funktionalitit der bestehenden
Subkulturen fiir das Unternehmen Auskunft geben.

Ein weiteres zentrales Merkmal der Unternehmens-
kultur besteht darin, dass sie in der Regel in einer Reihe
von Manifestationen in Form von Artefakten sichtbar
wird. Hierzu zahlen z. B. Gebaude, Schriftstiicke,
Produkte, Dienstleistungen, aber auch verbales und
nonverbales Verhalten sowie Regeln und gezeigte oder
deklarierte Werte. Je dlter eine Organisation ist, desto
mehr hat sie von diesen Kulturmanifestationen, de-
ren Bedeutung allerdings erst durch die Kenntnis der
dahinterliegenden grundlegenden Uberzeugungen
entschliisselt werden kann. All diese Komponenten
von Unternehmenskultur - die grundlegenden Uber-
zeugungen, verbales und nonverbales Verhalten, die
damit assoziierten Emotionen und die Artefakte - sind
miteinander verkniipft, was speziell bei einem Entwick-
lungs- oder Veranderungsprozess beriicksichtigt wer-
den muss (s. auch Abb. 2.1).

Eine haufig gestellte Frage ist, woher Unternehmens-
kultur kommt. Sie wird nicht ,.erfunden®, sondern ba-
sierti. d. R. auf den grundlegenden Uberzeugungen des
Griinders oder des Griinderteams. Diese haben sich bis
zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung durch die
gesamten positiven und kritischen Erfahrungen ent-
wickelt. Welche Unternehmensidee soll verwirklicht
werden? Wie will man die Zusammenarbeit mit den
Kollegen gestalten? Wer passt ins Unternehmen, wer
nicht? Wie laufen ,,gute“ Entscheidungsprozesse ab?
Welche Organisationsform betrachtet man als ,,die
beste® fiir den Geschiftszweck? Die Antworten auf all
diese Fragen basieren auf den grundlegenden Uberzeu-
gungen und fithren zu ganz konkreten Ausgestaltungen
der Unternehmenskultur.

Kurz nach der Unternehmensgriindung muss trotz
des generellen Rahmens der noch zeitlich jungen Un-
ternehmenskultur jede Entscheidung zum ersten Mal
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Artefakte I
Regeln I

v 1

Gezeigte Werte
(auBere Haltung)

v 1

Grundlegende Uberzeugungen
(innere Haltung)

@ Abb. 2.1. Ebenen und Komponenten von Unternehmenskultur

gefallt und eine Reihe operativer wie auch strategischer
Themen bearbeitet werden. Zu diesem Zeitpunkt ist das
Verhalten der Organisationsmitglieder unterdetermi-
niert, d. h. fiir jede Aufgabe und jedes Problem muss
erst eine geeignete Losung erarbeitet werden. Hat sich
tiber die Jahre ein Erfahrungsschatz angesammelt, dann
wird das Verhalten im Unternehmen zum Teil iiberde-
terminiert: Fiir jedes Problem gibt es eine Reihe erprob-
ter Losungen, die mit der Zeit zur Routine geworden
sind und quasi automatisch angewandt werden.

2.3 Mdoglichkeiten der Erfassung von
Unternehmenskultur und die damit

verbundenen Herausforderungen

Will man die Kultur eines Unternehmens erfassen,

stellen sich zur generellen Komplexitat von Unterneh-

menskultur vier zentrale Herausforderungen, die aus

der oben dargestellten Charakterisierung von Unter-

nehmenskultur folgen. Es sind

== die verschiedenen Ebenen und Komponenten von
Unternehmenskultur und ihre Vernetzung,

= die Selbstverstandlichkeit von Unternehmenskul-
tur,

Fir jeden sichtbare Manifestationen (wenn
auch nicht immer eindeutig interpretierbar)

Bekannte Spielregeln und Standards fiir
Verhalten

Offentlich, nach auBen postuliert (nicht
unbedingt gelebt)

Unbewusst und als selbstverstandlich
genommen = steuern Wahrnehmung,
Denken und Verhalten

== jhre moglichen Subkulturen sowie
== eine Bewertung der vorhandenen (IST-)Kultur.

Jede Erfassung von Unternehmenskultur muss sich da-
her mit diesen vier Herausforderungen befassen und
sie entsprechend berticksichtigen.

23.1 Ebenen und Komponenten von

Unternehmenskultur

Aufgrund der unterschiedlichen Ebenen und Kompo-
nenten von Unternehmenskultur, die in Abbildung 2.1
dargestellt sind, kénnen Manifestationen wie auch Re-
geln, Regularien und Vorschriften direkt beobachtet
werden und sind daher leicht erfassbar, doch schwer
interpretierbar. Werte, die auf Hochglanzbroschiiren
kommuniziert werden, sind sichtbar, spielen jedoch im
Unternehmensalltag eventuell gar keine Rolle, wenn sie
z. B. nicht gelebt werden. Die grundlegenden Uberzeu-
gungen geben Aufschluss dariiber, wie die sichtbaren
Manifestationen in einem Unternehmen konkret inter-
pretiert werden. Leider sind sie nicht direkt beobachtbar
und daher auch nicht direkt zugénglich. Sie konnen nur
indirekt erfasst werden.
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Bei der Erfassung von Unternehmenskultur ist zu-
sitzlich zu berticksichtigen, dass diese unterschiedli-
chen Komponenten miteinander vernetzt sind und sich
gegenseitig verstarken. Die bei der Griindung beein-
flussenden grundlegenden Uberzeugungen fithren zu
bestimmten Manifestationen wie Organisationsdesign,
Entscheidungsverhalten, Arbeitsabldufen und -Pro-
zessen, einer spezifische Art der Zusammenarbeit mit
Kollegen, Mitarbeitern, Vorgesetzten wie auch Kunden
und Zulieferern.

Gemaf3 Lerntheorie werden jene Verhaltensweisen
kiinftig von Mitarbeitern und Fithrungskriften eher
wiederholt, die von Erfolg gekront wurden, und jene
unterlassen, die nicht die erwiinschten Ergebnisse her-
beigefiihrt haben. Diese Verstirkungsprinzipien konnen
auch dazu fithren, dass Erfolgspraktiken, wenn sie stdn-
dig wiederholt und nicht regelmafiig kritisch {iberpriift
werden, Misserfolge nach sich ziehen, da die relevante
Unternehmensumwelt ja nicht statisch bleibt. Je dy-
namischer diese relevante Unternehmensumwelt sich
andert, desto héufiger sollte daher auch die bestehende
Unternehmenskultur dahingehend tiberpriift werden,
ob sie noch fiir die verdnderten Umweltbedingungen
geeignet ist.

Um die verschiedenen Komponenten und Ebenen
von Unternehmenskultur bei ihrer Erfassung zu be-
riicksichtigen, empfiehlt sich ein Multi-Methoden-
ansatz [4]. Hierbei werden verschiedene Arten von
Daten erhoben und miteinander verglichen. Geeignet
ist die Kombination von
a) Einzelinterviews,

b) Workshops mit ausgewéhlten Kulturtragern,

¢) Analyse vorhandener Dokumente, Statistiken, Be-
fragungsergebnissen,

d) ggf. Fragebogen sowie

e) Beobachtung.

Die Beobachtung spielt bei der Erfassung von Unter-
nehmenskultur eine besondere Rolle, da sie generell zur
Orientierung dient sowie parallel zur Dokumentenana-
lyse wie auch simultan bei Interviews und Workshops
eingesetzt werden sollte, um die Authentizitit des Ge-
sagten zu iiberpriifen. Stimmen Gedrucktes oder Ver-
bales nicht mit dem beobachteten Verhalten iiberein,
zeigt sich unmittelbar ein notwendiges Handlungsfeld
zur Entwicklung von Unternehmenskultur auf.

2.3.2 Selbstverstandlichkeit

Eine weitere Herausforderung bei der Erfassung von
Unternehmenskultur stellt ihre Selbstverstindlichkeit

S. A. Sackmann

dar. Bei Eintritt in ein Unternehmen kénnen Mitarbei-
ter und Fihrungskrifte die Andersartigkeit der beste-
henden Unternehmenskultur im Vergleich zu ihren
fritheren Arbeitgebern gut benennen und beschreiben,
sie haben noch eine Touristenperspektive. Je linger sie
jedoch im Unternehmen bleiben, desto mehr sind sie
Teil der spezifischen Unternehmenskultur und leben
diese Tag fiir Tag. Eine klare, direkte Benennung dieser
Selbstverstandlichkeiten wird deshalb immer schwie-
riger.

Daher empfiehlt es sich, fiir eine Erfassung von
Unternehmenskultur externe Unterstiitzung zu nut-
zen, wie auch neue Mitarbeiter und Fithrungskrifte
zu befragen. Da diese nicht Teil der bestehenden Un-
ternehmenskultur sind, kénnen sie wie Katalysatoren
fiir die vorhandenen Kulturtrdger und -prager wirken
und zentrale Charakteristika der Unternehmenskul-
tur eher benennen bzw. auch direkt ansprechen und
uberpriifen.

2.3.3 Subkulturen

Zwar wird in der Regel von der Unternehmenskultur
gesprochen, doch - wie oben aufgezeigt — ist die Wahr-
scheinlichkeit grof3, dass sich mit zunehmender Mit-
arbeiteranzahl und arbeitsteiliger Organisationsstruk-
tur auch Subkulturen herausgebildet haben. Da diese
Subkulturen zum einen unterschiedlich sein konnen,
wie z. B. im Fall eines Krankenhauses die schon er-
wihnten professionsbedingten Unterschiede zwischen
Arzteschaft, Pflegedienst und Administration, und zum
anderen die Art ihrer Interaktion sich auf die Effizienz
und Effektivitat von Unternehmen auswirken, sollte
eine Erfassung von Unternehmenskultur auch die Er-
fassung maoglicher Subkulturen beriicksichtigen. Dies
hat Auswirkung darauf, wo und von wem Informationen
erhoben werden. Generell sollte die gesamte Organisa-
tionseinheit, deren Kultur von Interesse ist, abgebildet
sein. Ist eine Vollerhebung aufgrund der Grofle der
Organisation bzw. des Unternehmens nicht méglich,
empfehlen sich reprasentative Stichproben unter Be-
riicksichtigung samtlicher Organisationseinheiten und
Hierarchieebenen.

2.3.4 Bewertung der vorhandenen (IST-)Kultur

Ist die bestehende Unternehmenskultur erfasst, stellt
sich die Frage ihrer Bedeutung bzw. Bewertung. Wo-
her weif3 man, wie ,,gut“ diese vorhandene Kultur fiir
das Unternehmen ist? Generell bieten sich hier zwei
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Moglichkeiten an [4]. Zum einen kann man zur Da-
tenerhebung einen bestehenden Fragebogen einsetzen,
der einen Vergleich mit anderen Firmen anbietet. Die
Ergebnisse zeigen dann anhand vorbestimmter Dimen-
sionen, wie die Unternehmenskultur im Vergleich zu
anderen Unternehmen positioniert ist. Eine zweite
Moglichkeit der Bewertung der Unternehmenskultur
ergibt sich durch ein eigenes Benchmark, ndmlich dem
Vergleich derjenigen Kulturdimensionen, die das Un-
ternehmen kiinftig benétigt, um im unternehmensre-
levanten Umfeld bestehen zu kénnen. Hierfiir muss
zundchst die SOLL-Kultur bestimmt werden.

Diese SOLL-Kultur kann aus der entwickelten Stra-
tegie abgeleitet werden. Welche Aspekte, Dimensionen,
Auspragungen braucht es kiinftig, um diese Unterneh-
mensstrategie bzw. die langfristigen Unternehmensziele
zu erreichen? Ein Vergleich der SOLL-Kultur mit dem
Ergebnis der (IST-)Kulturanalyse deckt dann jene Be-
reiche auf, die positiv sind und erhalten werden sollten,
wie auch jene, die kritisch sind und gedndert werden
sollten. Der Vergleich kann auch auf Potenziale hin-
weisen, die weiterentwickelt werden sollten, wie auch

aufdecken, dass gewisse Aspekte oder Auspragungen im
Unternehmen noch gar nicht vorhanden sind.

2.4  Mdoglichkeiten der Veranderung und

Entwicklung von Unternehmenskultur

Ist die vorhandene Unternehmenskultur erfasst und im
Hinblick auf die kiinftige Entwicklung des Unterneh-
mens bewertet, gibt es eine Reihe von Ansatzpunkten
fiir jhre Verdnderung und Entwicklung. Diese setzen
zum einen bei den Mitarbeitern und Fithrungskraften
als Kulturtréger an und zum anderen am System Orga-
nisation, das die Kontextbedingungen fiir das Verhal-
ten der Kulturtréager darstellt. Abbildung 2.2 zeigt zen-
trale Parameter eines Unternehmens aus systemischer
Sicht, die als Ansatzpunkte fiir eine Kulturentwicklung
bzw. Verdnderung genutzt werden konnen, wobei die
Unternehmensstrategie bzw. die langfristigen Ziele des
Unternehmens die Richtung fiir den Entwicklungs- bzw.
Veranderungsprozess angeben. Generell sollte bei einem
Entwicklungs- bzw. Verdnderungsprozess berticksich-

Unternehmens-

strategie
(bestimmt
SOLL-Kultur)

Organisations-

Fiihrung:
innere Haltung,
gelebtes Verhalten

design: Fithrungs- innere Haltung,
Strukturen, Prozesse instrumente: gelebtes Verhalten
= HRM
= IT, MIS

= Controlling, ...

Mitarbeiter:

B Abb. 2.2. Unternehmen aus systemischer Sicht und Ansatzpunkte fiir eine Unternehmenskulturentwicklung
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tigt werden, dass dieser nur dann erfolgreich sein kann,
wenn alle aufgefithrten Komponenten entsprechend
angepasst, entwickelt bzw. gedndert werden.

2.4.1 EntwicklungsmaBnahmen, die am

System Organisation ansetzen

Entwicklungs- und Verdnderungsmafinahmen, die am

System Organisation und seinen Kontextbedingungen

ansetzen, sind

== das Organisationsdesign mit Organisationsstruktu-
ren und -ablidufen,

= samtliche Management-/Fithrungsinstrumente wie
auch

== die Raumgestaltung.

Organisationsdesign

Die aus der Unternehmensstrategie abgeleitete SOLL-
Kultur gibt Bandbreiten fiir das geeignete bzw. not-
wendige Organisationsdesign vor. Organisationale
Strukturen und Abldufe stellen die Rahmenbedin-
gungen fiir das Handeln von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften dar. Wie viel Flexibilitdt wird vonseiten
der Unternehmenskultur gefordert und wie sollte sie
durch entsprechende flexible Strukturen unterstiitzt
werden? Welche Ablaufprozesse sind geeignet, um die
Unternehmensstrategie umzusetzen? Wie viel Unter-
nehmertum, wie viel Teamarbeit wird gefordert, fiir
die das Organisationsdesign die geeigneten Rahmen-
bedingungen bereitstellen muss? Generell lasst sich sa-
gen, dass kein Organisationsdesign ideal ist, sondern
jedes mit Vor- und Nachteilen behaftet ist. Wichtig ist
deshalb, dass sich das Management der Vorteile und
Herausforderungen des gewéhlten Designs bewusst ist
und rechtzeitig gegensteuert, um die Nachteile zu mini-
mieren. Auch ist es wichtig, regelmiafig zu tiberpriifen,
ob die Organisation entsprechend der Entwicklung des
Unternehmens angepasst werden sollte, da je nach Ent-
wicklungsphase eines Unternehmens unterschiedliche
Strukturen und Prozesse den weiteren Entwicklungs-
prozess unterstiitzen.

Fiihrungsinstrumente

Teil des Systems Organisation sind auch alle Manage-
ment-/Fiihrungsinstrumente, die die Aufmerksamkeit
von Mitarbeitern steuern. Hierzu gehoren sdmtliche
Controlling-Instrumente. Welche Indikatoren werden

S. A. Sackmann

eingesetzt, um den Leistungsstand des Unternehmens,
seiner Mitarbeiter und Fiithrungskrifte regelmaflig zu
beobachten bzw. zu tiberpriifen? Auch Managementin-
formationssysteme sind wichtige Fithrungsinstrumente,
die kulturprégend wirken und daher bewusst eingesetzt
und gestaltet werden sollten.

Samtliche Instrumente des Personalmanagements
spielen eine zentrale Rolle bei der Erhaltung, Ent-
wicklung und Verdnderung von Unternehmenskultur.
Hierzu gehoren die Personalplanung und Personal-
selektion, die Einfithrung neuer Mitarbeiter, deren
Sozialisation ins Unternehmen und seine Kultur durch
entsprechende Einfithrungs- und Entwicklungspro-
gramme. Stellenbesetzung, Mitarbeiterforderung und
Karriereplanung wie auch das gesamte Gehalts- und
Anreizsystem stellen wichtige Personalmanagement-
instrumente zur Erhaltung und Gestaltung von Un-
ternehmenskultur dar. Wird bei der Selektion neuer
Mitarbeiter nur auf fachliche Qualifikationen geachtet
oder spielt es auch eine Rolle, ob die Kandidaten in
die vorhandene bzw. gewiinschte Unternehmenskultur
passen? Wie wird neuen Mitarbeitern beigebracht, was
im Unternehmen wichtig ist und oberste Prioritdt hat,
wie man sich addquat gegeniiber Kunden, Mitarbeitern
und Fithrungskriften gegeniiber verhilt? Welche Mitar-
beiter werden versetzt und kommen im Unternehmen
weiter? Welches Verhalten wird sanktioniert? Welche
Verhaltensweisen werden durch das Gehalts- und An-
reizsystem belohnt und dadurch verstarkt? All diese
Instrumente sollten bei einer Kulturentwicklung bzw.
-veranderung kritisch iiberpriift und bei Bedarf kon-
sistent angepasst werden.

Raumgestaltung

Inwieweit unterstiitzt die spezifische raumliche Gestal-
tung die gewiinschten Arbeitsprozesse und das Ausmaf3
an gewollter Interaktion zwischen Mitarbeitern und
Fithrungskraften? Unternehmen, denen die spezifi-
sche Auspragung ihrer Unternehmenskultur wichtig
ist, achten auch hierauf. So hat die Gore GmbH bei
ihrem neuen Gebdude offene Rdume gestaltet mit ei-
nem Maximum an Interaktionsmoglichkeiten, Moglich-
keiten fiir informelle Arbeit an Stehtischen, bei denen
Internet- und Intranetzugang moglich ist. Andere Fir-
men wiederum legen Wert auf Einzelbiiros, wo sich
weder Mitarbeiter noch Fithrungskrifte kaum zufillig
begegnen.
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2.4.2 EntwicklungsmaBBnahmen, die bei den
Kulturtragern ansetzen

Zu den Kulturtrigern gehoren sowohl die Mitarbei-
ter wie auch die Fithrungskrifte. Welche Mitarbeiter
passen neben den fachlichen Qualifikationen in die
vorhandene bzw. gewiinschte Kultur? Sind eher Einzel-
kampfer oder Teamplayer gefragt? Wie viel Eigeninitia-
tive, wie viel Anpassung wird von Mitarbeitern erwar-
tet? Wie viel Flexibilitat und Verdnderungsbereitschaft
sind notwendig? An welchen Werten oder Priorititen
sollten sie sich in ihrem Verhalten orientieren und diese
auch im téglichen Arbeitsprozess leben? Da sich Werte
in der priméren und sekundéren Sozialisation entwi-
ckeln, sollten Unternehmen nicht versuchen, diese den
Mitarbeitern beizubringen. Erfolgversprechender ist
eine bewusste Selektion neuer Mitarbeiter unter Be-
riicksichtigung ihrer fiir das Unternehmen relevanten
Grundhaltung, Werte und Einstellungen.

Aufgrund ihrer exponierten Stellung kommt Fiih-
rungskriften bei der Erhaltung, Entwicklung und
Veranderung von Unternehmenskultur eine besondere
Rolle zu. Durch ihre Funktion haben Fithrungskrifte
Symbolcharakter. Sie stehen mit ihrem Verhalten nicht
nur fiir sich selbst, sondern représentieren qua Funktion
das Unternehmen und seine Kultur. Fithrungskrifte
personifizieren die Unternehmenskultur und dienen
ihren Mitarbeitern als Orientierung. Daher sollte bei
der Besetzung von Fithrungspositionen nicht nur auf
die fachlichen bzw. Fiihrungsqualifikationen geach-
tet werden, sondern auch darauf, ob die Personen,
die in der engeren Auswahl fiir die Besetzung einer
Fihrungsfunktion stehen, in ihrer inneren Haltung
und mit ihrem Verhalten auch die vorhandene bzw.
gewiinschte Unternehmenskultur zeigen bzw. tiglich
leben. Ist dies nicht der Fall, niitzen alle Hochglanz-
broschiiren zum Thema Unternehmenskultur nichts.
Ein Fihrungsverhalten, das nicht konsistent mit der
Unternehmenskultur ist, stellt ein negatives Vorbild
dar und ist damit kontraproduktiv.

Daher werden in Firmen, denen die Erhaltung
ihrer spezifischen Unternehmenskultur wichtig ist,
Fithrungskrifte sehr sorgfiltig ausgesucht, entspre-
chend entwickelt, aber auch abgel6st, falls sie sich nicht
konsistent mit der gewiinschten Unternehmenskultur
verhalten [5]. So gilt bei NovoNordisk, dem weltweit
grofdten Insulinhersteller, die Maxime ,,you can always
fail on the business side but never on the values side®
Verletzungen wichtiger Priorititen oder Werte werden
nicht geduldet, selbst wenn die Person hoch qualifiziert
ist und gute Geschéftsergebnisse bringt. Da das Verhal-
ten der Fihrungskrafte fiir ihre Mitarbeiter Maf3stabe

setzt, werden entsprechende Konsequenzen gezogen.
Denn Fithrungskrifte fungieren immer als Vorbilder
- im positiven wie im kritischen Sinn. So zeigen z. B.
die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, dass
das Verhalten von Fithrungskriften sich auf die Iden-
tifikation ihrer Mitarbeiter auswirkt und bei diesen je
nach Ausgestaltung des Filhrungsverhaltens eine hohere
oder geringere Leistung resultiert, die dann zu einem
entsprechenden Unternehmensergebnis fiihrt [9].

2.5 Erhaltung der gewiinschten

Unternehmenskultur

Eine Reihe empirischer Studien legt nahe, dass Erfolg
und Misserfolg Riickkopplungseffekte zur vorhandenen
Unternehmenskultur haben und diese entsprechend
bekriftigen. Das heif3t, die bestehende Unterneh-
menskultur beeinflusst die Informationsaufnahme der
Fithrungskrifte und Mitarbeiter aus dem als relevant
betrachteten Unternehmensumfeld und auch die Infor-
mationsverarbeitung. Strategien wie auch konkrete Ar-
beitspraktiken werden durch die vorhandene Unterneh-
menskultur geprigt. IThre Umsetzung und Anwendung
fuhrt zu konkreten Leistungsergebnissen, die wiederum
die bestehenden grundlegenden Uberzeugungen beein-
flussen und verstarken. Dadurch lasst sich erklaren, dass
einmal erfolgreiche Firmen nach einigen Jahren nicht
mehr erfolgreich sind (vgl. z. B. [2]): Werden Erfolgs-
strategien zu lange unreflektiert angewandt, konnen
sie zu Problemen oder gar Misserfolg fithren — namlich
dann, wenn sich unbemerkt die unternehmensrelevante
Umwelt gedndert hat und damit auch neue Strategien
und Verhaltensweisen notwendig werden.

Diese routinisierte und unreflektierte Anwendung
von Erfolgs- bzw. Handlungsstrategien macht es not-
wendig, die vorhandene Unternehmenskultur in regel-
mafligen Abstianden kritisch zu reflektieren, um unge-
wollte Abdriftungen moglichst frithzeitig zu erkennen.
Firmen, denen ihre Unternehmenskultur wichtig ist,
betrachten deren Pflege und Erhaltung als einen regel-
mafligen Prozess, der bewusst durchgefithrt wird. So
gibt es bei Hilti die so genannte ,,culture journey“ - ein
Prozess, bei dem regelméflig Informationen aus dem
Umfeld wie auch aus dem Unternehmen erhoben, offen
und kritisch diskutiert und dahingehend tiberpriift wer-
den, ob die zentralen Werte auch gelebt werden und aus
Sicht der Unternehmenskultur Anpassungen notwendig
sind. Diese werden dann in der Zielvereinbarung der
entsprechenden Bereiche bzw. Personen verankert und
der Fortschritt der Umsetzung tiberpriift, damit sie im
Spektrum der Aufmerksamkeit bleiben [5].



