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Flexibilitit wird zunehmend zum
entscheidenden Erfolgsfaktor. Zu die-
sem Fazit kommt eine aktuelle Befra-
gung deutscher Unternehmen. Mehr als
ein Viertel der befragten Unternehmen
gaben Flexibilitdt als ihr wichtigstes
Unternehmensziel an. Was dies fiir die
Personalpolitik eines Unternehmens und
letztendlich die Mitarbeiter bedeutet, ist
Inhalt dieses Beitrags. Der Fokus dieser,
im BMBF-Projekt ,FlexPro“ durchge-
fiihrten Untersuchung, lag sowohl auf
der Nutzung verschiedener interner Fle-
xibilisierungsstrategien als auch auf dem
Einsatz von externem Personal inshe-
sondere Zeitarbeitnehmern.

Unternehmen miissen sich permanent
mit Anderungen in ihrem Umfeld, z.B.
mit Nachfrageschwankungen, techno-
logischen Neuerungen oder einem ver-
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anderten Arbeitskrafteangebot ausein-
andersetzen. Um erfolgreich am Markt
bestehen zu konnen, missen sie diesen
Instabilititen mit Anpassungsstrategien
begegnen. Wurde der Wettbewerb noch
in den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts
vor allem von den Kosten dominiert,
so erweiterten sich die strategischen
Erfolgsfaktoren in den 80er und 90er
Jahren um Faktoren wie Qualitit, Service
und Erzeugnisvielfalt. In den letzten
Jahren gewann die Flexibilitdt zuneh-
mend an Bedeutung [1]. Thre praktische
Tragweite fiir Unternehmen zeigte sich
bspw. in einer Studie, die den Marktwert
von am Neuen Markt notierten Unter-
nehmen untersuchte [2]. Bis zu knapp
einem Drittel des Marktwerts lieB sich
dabei durch die strategische Flexibilitat
des Unternehmens aufkldren. Hierbei
ist Flexibilitit deshalb so wichtig, weil
sie Handlungsoptionen schafft, die -
unabhingig davon, ob sie tatsdchlich
ergriffen werden - einen eigenen &ko-
nomischen Wert besitzen.

FlexibilisierungsmaBnahmen
in KMU

Die Balance zwischen Flexibilitat und
Stabilitdt in deutschen Unternehmen
steht im Zentrum des BMBF-Projekts
+FlexPro - Flexible Produktionskapazi-
tit innovativ managen®. Dabei liegt der
Fokus auf kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU) mit weniger als 250 Mit-
arbeitern. Denn obwohl die KMU einen
Anteil von 99 % aller Unternehmen in
Deutschland stellen, werden sie im Ver-
hiltnis zu ihrer gesamtwirtschaftlichen
Bedeutung in der Forschung oftmals
vernachlissigt. Zudem sind KMU nicht
einfach groBe Unternehmen im Klein-

format, sondern eine besondere Gruppe,
die im Vergleich zu GroBunternehmen
andere Stirken, aber auch andere Prob-
leme aufweist [3].

Der Schwerpunkt dieses Beitrags liegt
auf dem flexiblen Mitarbeitereinsatz.
Weitere Ergebnisse der FlexPro KMU-
Befragung, die auf Flexibilisierungsme-
thoden in der Produktion sowie Anlern-
strategien fokussieren, wurden von Jeske,
von Garrel und Starke [4] verdffentlicht.
In Anlehnung an die OECD [5, 6] kann
die Unterscheidung zwischen interner
und externer sowie zwischen numerischer
und funktioneller Flexibilitdt als Struktu-
rierungshilfe dienen. Diesen Flexibilitats-
bereichen konnen konkrete MaBnahmen
zugeordnet werden. So stellen z.B. flexi-
ble Arbeitszeitsysteme (Gleitzeit, flexible
Jahresarbeitszeit etc.) Moglichkeiten zur
Erhéhung der numerischen Flexibilitat
dar. Auch MaBnahmen, welche die zah-
lenmiBige Anzahl der eingesetzten Mit-
arbeiter betreffen, z.B. die Beschiftigung
von Zeitarbeitskriften, fallen darunter.
Die funktionale Flexibilitit dagegen stellt
den qualitativen Aspekt der Flexibilitét
dar, umfasst also insbesondere solche
MaBnahmen, die der Qualifizierung der
Mitarbeiter dienen, wodurch diese im
Unternehmen breiter einsetzbar werden.
Als intern werden MaBnahmen bezeich-
net, die etwas im Unternehmen selbst
verandern. Das kann eine Anpassung der
Arbeitsorganisation (z.B. Gruppenarbeit,
Jobrotation), die Arbeitszeitgestaltung,
ein Weiterbildungsprogramm oder Verin-
derungen der Unternehmensstruktur (z.B.
Schaffung flacherer Hierarchien) sein. Ex-
tern sind dagegen MaBnahmen, die auf
die zahlenmiBige Anpassung des Perso-
nals mittels Einstellung und Entlassung
setzen, aber auch die Vergabe von Teil-
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auftrdgen an Subunterehmer oder das
Outsourcing ganzer Unternehmensteile.

Eine externe, numerische Strategie zur
Steigerung der allgemeinen personellen
Flexibilitat, die geradezu als Prototyp ei-
ner flexiblen Beschaftigung gelten kann,
ist die Zeitarbeit. Seit Jahren verzeichnet
die Zeitarbeitsbranche starke Mitarbeiter-
zuwdichse. Tm Herbst 2010 waren knapp
3 % aller sozialversicherungspflichtigten
Beschiftigten — und somit rund 806.000
Arbeitnehmer - in der Zeitarbeit beschaf-
tigt [7]. Damit hat sich die Branche vom
Einbruch wihrend der Weltwirtschaftskri-
se erholt. Die Personaldienstleistung kann
mittlerweile als etablierter Bestandteil des
deutschen Arbeitsmarkts gelten. Zwar
werden Zeitarbeitnehmer nach wie vor
tiberwiegend als Helfer in der Produktion
eingesetzt, gleichzeitig ist aber ein An-
stieg der Zeitarbeit im Dienstleistungsbe-
reich (z.B. Call Center) sowie eine Zunah-
me von hoher qualifizierten Fachkréften
zu verzeichnen.

Warum nutzen Unternehmen Zeitar-
beit als Flexibilisierungsstrategie? Zum
einen lasst sich der Personalbestand lan-
gerfristig an eine schwankende Auftrags-
lage anpassen, zum anderen erlaubt ihr
Einsatz es, kurzfristige (z.B. krankheits-
bedingte) Ausfille von Mitarbeitern zu
kompensieren. Gerade fiir kleinere Un-
ternehmen, die {iber weniger Ressourcen
fiir Bewerbermarketing und Personalaus-
wahl verfiigen, bietet Zeitarbeit zudem
die Moglichkeit, neue Mitarbeiter zu re-
krutieren. Insgesamt betrachtet ist dies
allerdings ein eher nachrangiges Motiv
fiir Zeitarbeit, wahrend das Hauptmotiv
im Abfangen von Auftragsspitzen liegt
[8]. Neben den Vorteilen, die Zeitarbeit
bieten kann, werden auch Nachteile fiir
die Einsatzunternehmen sowie fiir die
Zeitarbeitnehmer selbst diskutiert. In qua-
litativen Interviews mit Unternehmern hat
sich gezeigt, dass externe Mitarbeiter oft
nur schwer und zeitaufwendig angelemnt
werden kénnen und sich Kurzzeiteinsat-
ze daher nicht lohnen. Auch Bedenken
dahingehend, dass Zeitarbeithehmer von
der Stammbelegschaft nicht akzeptiert
werden und sich das Arbeitsklima ver-
schlechtert oder dass sie betriebsinternes
Wissen nach Einsatzende nach auBen
tragen, wurden deutlich. In diesen Be-
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Anteil der Unterneh
tiberhaupt

1, die die MaRBnahme ...
in hohem/sehr hohem

MaBnahmen einsetzen Umfang einsetzen
Interne, arbei itk e Mali
Mehrarbeit 99% 55%
Uberstundenabbau 93% 57%
. Teilzeit 84% 11%
Bild 1: Gleitzeit 75% 31%
Nu tzung flexible Jahresarbeitszeit 50% 22%
verSChIEde_ Weitere interne MaRnahmen
ner MaB- bereichs- und abteilungstibergreifender Mitarbeitereinsatz 94% 28%
nahmen zur befristete Vertrige 67% 6%
Heim- und Tel i 209 19
persone”en eim- und Telearbeit 0% o
Flexibili- Externalisierung
tat [An[e]] Aushilfen, Praktikanten, Werkstudenten 66% 7%
Selbststdndige, Freelancer, Subunternehmer 60% 9%
der ZVUIZGT’ Zeitarbeitnehmer 53% 11%
sowie der Verleih eigener Mitarbeiter an andere Unternehmen 12% 1%
]n tenSIVHUt_ Anmerkungen. Erfragt wurde jeweils der Umfang, in welchem die einzelnen Manahmen im Unternehmen
Zer}, eingesetzt werden. Die funfstufige Antwortskala reicht von ,,gar nicht” bis zu ,,in sehr hohem Umfang”.

denken zeigt sich, dass der Hauptvorteil
der Zeitarbeit — die schnelle, kurzfristige
Verfligharkeit externer Mitarbeiter auf
Abruf - zugleich ein Hindemis fiir KMU
sein kann, diese Flexibilisierungsstrate-
gie zu nutzen. Aufgrund meist kurzer
Einsatzzeiten steht nicht viel Zeit zur
Verfligung, Mitarbeiter in anspruchsvol-
le Aufgaben einzuarbeiten, sie in ein
bestehendes Team zu integrieren oder
sie weiterzubilden. Dies mag ein Grund
sein, warum sich Zeitarbeit immer noch
groBtenteils im Bereich niedrig quali-
fizierter Tétigkeiten in der Produktion
abspielt. Wahrend die Einsatzunterneh-
men Zeitarbeitnehmemn kaum formale
Weiterbildungen anbieten und in aller
Regel erwarten, dass diese die bendtigten
Qualifikationen bereits mitbringen, ist die
Méglichkeit, Neues zu lernen und sich
weiter zu qualifizieren jedoch ein wesent-
liches Motiv fiir Menschen, eine Stelle in
der Zeitarbeit anzunehmen. Das Fehlen
formaler Weiterbildungsmdglichkeiten
kann zu Enttduschungen auf Seiten der
Zeitarbeitnehmer fiithren, auch wenn die-
se bereits dem Lernen ,,on the job* durch
die Einsatztatigkeiten selbst einen hohen
personlichen Lerngewinn zuschreiben [9].

Forschungsfragen

Hauptziel der hier vorgestellten Un-
ternehmensbefragung ist eine Erhebung
des Status quo der Flexibilisierungsan-
forderungen und -strategien in kleinen
und mittleren Unternehmen. Die zent-
ralen Forschungsfragen lauten: Welche
Bedeutung hat Flexibilitit fir KMU in

Deutschland? Aus welchen Griinden er-
leben KMU die Notwendigkeit, flexibel
zu sein, d.h. welche Flexibilisierungsan-
forderungen erleben sie? Mit welchen
MaBnahmen versuchen sie Flexibilitat zu
erreichen? Wie werden diese MaBnah-
men umgesetzt?

In diesem Beitrag liegt der Fokus auf
MaBnahmen zur personellen Flexibilisie-
rung des Mitarbeitereinsatzes (Ergebnisse
zu FlexibilisierungsmaBnahmen in der
Produktion wurden bereits in einem an-
deren Beitrag [4] dargestellt.) Daher wird
als prototypisches Beispiel einer externen,
numerischen Strategie zur Erreichung
personeller Flexibilitdt die Zeitarbeit na-
her untersucht. Im Zentrum stehen dabei
die Fragen, auf welche Art und Weise
Zeitarbeit genutzt wird und inwieweit
externe Mitarbeiter im Unternehmen ak-
zeptiert und integriert werden. AuBerdem
wird exemplarisch fiir interne Strategien
zur personellen Flexibilisierung die Wei-
terbildung von intermen und externen
Mitarbeitern untersucht. Welche Qualifi-
kationsziele verfolgt werden und welche
Arten von WeiterbildungsmaBnahmen
eingesetzt werden sind hier die zentralen
Fragen.

Stichprobe der KMU-Erhebung

Im Friihjahr 2010 wurden rund 47.000
deutsche Unternehmen per E-Mail zur
Teilnahme an der Studie iber Flexibili-
sierungsanforderungen und -strategien
eingeladen. Rund 3 9% der angeschrie-
benen Firmen bearbeiteten den Online-
Fragebogen bis zum Ende. Insgesamt
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nahmen 1.269 Personen teil. Da aus
einzelnen Firmen zwei Personen antwor-
teten, wurde jeweils die Person mit der
niedrigeren Stufe in der Unternehmens-
hierarchie (bzw. bei gleicher Hierarchie-
stufe die Person, die spiter geantwortet
hat) aus dem Datensatz entfernt, damit
jedes Unternehmen gleichermaBen durch
genau einen Reprasentanten im Daten-
satz vertreten ist. Die bereinigte Stichpro-
be besteht aus den Antworten aus 1.221
Unternehmen, wobei {tiberwiegend die
Geschiftsfihrer bzw. Inhaber selbst oder
leitende Angestellte den Online-Frage-
bogen beantworteten. Die Mehrzahl der
Studienteilnehmer (93 %) gehort zu den
kleinen und mittleren Unternehmen. Gut
zwei Drittel der Unternehmen stammt
aus dem produzierenden Sektor, wihrend
der Dienstleistungssektor mit 15 % und
der Handel mit 7 9% der befragten Un-
ternehmen vertreten sind. Tm Bereich der
personellen Flexibilitat, d.h. dem flexiblen
Einsatz internen und externen Personals,
wurden zwei Themen vertiefend unter-
sucht: Zeitarbeit als Methode der exter-
nen, numerischen Flexibilisierung sowie
Qualifizierung als MaBnahme zur inter-
nen, funktionalen Flexibilisierung. Zu-
dem betrachten wir die Qualifizierungs-
angebote fiir Zeitarbeitnehmer, also einen
Sonderfall der internen Flexibilisierung,
denn hier gelten die Qualifizierungsange-
bote ja externen Mitarbeitern. Unterneh-
men, die Zeitarbeitnehmer einsetzen (492
Unternehmen), erhielten entsprechend
zusétzliche Fragen zur Nutzung der Zeit-
arbeit. Eine Teilgruppe der Befragten
(210 Unternehmen) wurde intensiver zu
Einarbeitungs- und Qualifizierungsstrate-
gien befragt.

Flexibilitit, Flexibilisierungs-
anforderungen und
-maBnahmen

Flexibilitdit nimmt einen hohen Stel-
lenwert fiir die strategische Ausrichtung
eines Unternehmens ein. Jeder vierte
Befragte nannte ,Flexibilitat“ als obers-
tes strategisches Ziel seines Unterneh-
mens. Zugleich schitzt die Mehrzahl
der Befragten die Flexibilitidt ihres Un-
ternehmens als sehr hoch ein. Flexibi-
lisierungsanforderungen erleben Unter-
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Bild 2: Umfang des Einsatzes von Zeitarbeit in Abhdngigkeit von Unterneh-

mensgréBe und Branche.

nehmen vor allem durch Verdnderun-
gen der Nachfrage, durch den Preisdruck
der Mitbewerber sowie aufgrund neuer
Technologien. Knapp zwei Drittel der
Befragten gaben an, haufig oder immer
ihre Produktpalette an die sich dndernde
Nachfrage anpassen zu miissen. Fiir etwa
die Halfte der Unternehmen stellen der
Preisdruck, der durch die Mitbewerber
entsteht, sowie neue Technologien hiufig
oder immer Herausforderungen an ihre
Flexibilitat. Flexibilisierungsdruck durch
die Bedirfnisse der eigenen Mitarbeiter
berichten dagegen nur sieben Prozent
der Befragten.

Auch wenn der Flexibilisierungsdruck
also nicht von den Mitarbeitern ausgeht,
sind es doch sie, die maBgeblich zur Un-
ternehmensflexibilitdt beitragen, da zahl-
reiche FlexibilisierungsmaBnahmen direkt
bei ihnen ansetzen. So ist bspw. Mehrar-
beit bei guter Auftragslage in deutschen
Unternehmen voéllig normal. Sie gehdrt in
tiber 90 % der befragten Unternehmen
zum Repertoire ihrer personellen Flexi-
bilitdt und wird von Uber der Hélfte der
Befragten in hohem oder sehr hohem
Umfang eingesetzt.

Die Tabelle (Bild 1) gibt einen Uber-
blick tiber MaBnahmen im Bereich der
personellen Flexibilitdt. Es wird deutlich,
dass interne Strategien, insbesondere sol-
che, die die Arbeitszeitgestaltung zum
Inhalt haben, in den befragten Unterneh-
men hédufiger zum Einsatz kommen als
externe MaBnahmen. Mehrarbeit bzw. der
Abbau von Uberstunden stellen dabei die
am haufigsten genutzte Strategie dar. In
den meisten Unternehmen ist zudem der
bereichs- und abteilungsiibergreifende
Einsatz der Mitarbeiter tiblich.

Hinsichtlich externer Strategien do-
miniert der Einsatz von befristet be-
schaftigten Aushilfen, Praktikanten und
Werkstudenten. Allerdings nutzen nur
wenige Unternehmen diese Form der
personellen Flexibilisierung in hohem
oder sehr hohem MaBe. Welche MaB-
nahmen genutzt werden und in wel-
chem Umfang sie eingesetzt werden,
hiangt auch mit der Unternehmensgro-
Be und der Branche zusammen. Bild
2 veranschaulicht den Zusammenhang
zwischen dem Nutzungsumfang von
Zeitarbeit und der UnternehmensgroBe
sowie der Branche. Wihrend in der
Gruppe der Unternehmen mit mehr als
250 Mitarbeitern vier von fiinf Betrie-
ben Zeitarbeit nutzen, gilt dies unter
KMU nur fir jedes zweite Unterneh-
men. Zudem sind groBe Unternehmen
auch hiufiger Intensivnutzer als KMU.
Mit Blick auf die Branche zeigt sich
weiterhin, dass Industrieunternehmen
Zeitarbeit nicht nur haufiger nutzen,
sondern dass sie mit 12 % auch den
hochsten Anteil an Intensivnutzern auf-
weisen.

Merkmale des Einsatzes von
Zeitarbeitnehmern

Befragt nach dem Anspruchsniveau
der Aufgaben, welche die Zeitarbeitneh-
mer ausfiihren, gaben 29 % der Unter-
nehmensvertreter an, dass die Arbeits-
aufgaben keine spezifische Qualifikation
voraussetzen, die externen Mitarbeiter
also fiir einfache Hilfsarbeiten eingesetzt
werden. In 12 % der Zeitarbeit nutzen-
den Unternehmen, werden sie dagegen
vorrangig mit Aufgaben betraut, die eine
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Zeitarbeitnehmer ...

... tragen weniger Verantwortung fiir
Organisation und Planung ihrer Arbeit.

... sind in weniger wichtigen Positionen im
Unternehmen beschaftigt.

... erledigen weniger vielfaltige Aufgaben.

... erledigen Auf%aben, flr die geringere
fachliche Qualifikationen ausreichen.

... werden starker kontrolliert in Bezug auf ihre
Arbeitsergebnisse.

... erledigen Aufgaben, die von den Stamm-
beschaftigten nur ungern ausgefuhrt werden.

. 5,3%

I 58,4%
58, 7%
IR 43,7%
I 393%
I 28,3%

Bild 3: Merkmale der Arbeitstétigkeit von Zeitarbeitnehmern (basierend auf 488
Antworten; Anteil der Befragten, die der jeweiligen Aussage eher zustimmen

oder voll zustimmen).

spezielle und hohe fachliche Qualifikation
erfordern. Dieses Ergebnis bezlglich des
in der Regel geringen Qualifikationsni-
veaus passt zu einem anderen Befund
der KMU-Befragung: In produzierenden
Unternehmen ist der Umfang, in dem
Zeitarbeit genutzt wird, hoher, wenn die
Produktion einen hohen Automatisie-
rungsgrad und die hergestellten Produkte
eine geringe Komplexitit aufweisen.

Die Unternehmen, die Zeitarbeit ein-
setzen, wurden gebeten, Merkmale der
Arbeitsaufgaben niher zu charakterisieren
sowie Aussagen beziiglich der Integration
der Zeitarbeitskrifte zu bewerten. Bild 3
zeigt ausgewdhlte Ergebnisse, wobei je-
weils der Anteil der Befragten angegeben
ist, der den Aussagen eher zustimmt oder
voll zustimmt.

Diese Merkmale der Arbeitsaufga-
ben stehen in Zusammenhang mit dem
Quialifikationsniveau. Zeitarbeitnehmer
im hoher qualifizierten Bereich erhalten
vielfaltigere Aufgaben und werden in
wichtigeren Positionen im Unternehmen
eingesetzt als digjenigen im Helferbe-
reich. Zudem gaben die Befragten, die
héher qualifizierte Zeitarbeitnehmer be-
schiftigen, eine positivere Bewertung des
Zeitarbeitseinsatzes durch die Stammbe-
schéftigten sowie eine groBere Bedeu-
tung der Zeitarbeit fiir den Erfolg ihres
Unternehmens an.

Tatsdchlich sind die externen Mitar-
beiter fiir etwa jedes dritte Unternehmen
(37 %), das Zeitarbeit einsetzt, sehr wich-
tig fur den Unternehmenserfolg. Welche
Einstellung gegentiber Zeitarbeitnehmern
liegt aber in den Einsatzunternehmen
vor? Auf der einen Seite gaben 15 0o der
Zeitarbeitsnutzer an, dass in ihrem Un-
ternehmen klar zwischen Zeitarbeitneh-
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mem und ihren eigenen Beschiftigten
getrennt werde. Zudem stimmte knapp
die Hilfte der Befragten der Aussage
zu, dass es wichtiger sei, die Stammbe-
schiftigten zu fordern als Zeit und Geld
in Zeitarbeitskrdfte zu investieren. Auf
der anderen Seite betrachtet knapp die
Hélfte der Befragten ihre externen Mitar-
beiter als vollwertige Unternehmensmit-
glieder mit allen Rechten und Pflichten.
Inwieweit es tatsdchlich zu Konflikten
zwischen Stammbeschaftigten und ex-
ternen Mitarbeitern kommt, ldsst sich
an dieser Stelle nicht beantworten. Von
Seiten der Unternehmensleitung schitzt
die Hilfte der Befragten die Akzeptanz
der Stammbeschéftigten gegeniiber den
Zeitarbeitnehmern als hoch ein. Lediglich
jedes zehnte Unternehmen sieht Proble-
me beim Einsatz von Zeitarbeit, da dieser
von den Stammbeschiftigten abgelehnt
wird.

Weiterbildung und
Qualifizierung interner
Mitarbeiter

Die Qualifizierung der internen Mit-
arbeiter bildet eine wichtige Basis fiir
die Flexibilitit eines Unternehmens [10].
70 % der befragten Unternehmen bieten
ihren Mitarbeitern Qualifizierungs- bzw.
WeiterbildungsmaBnahmen an, wobei
Mitarbeitern um so eher die Mdglich-
keit haben, an Weiterbildungen teilzu-
nehmen, je groBer das Unternehmen
ist, bei dem sie beschiftigt sind. Das
Qualifizierungsziel besteht in zwei Drit-
teln der befragten Unternehmen im
Erwerb fehlender Qualifikationen. Auch
die Vorbereitung auf neue Arbeitsauf-
gaben wird von nahezu zwei Drittel der

Befragten (64 %) als Weiterbildungsziel
angegeben. In knapp der Halfte der
Unternehmen (43 %) werden Weiterbil-
dungen durchgefiihrt, um Mitarbeiter an
verschiedenen Arbeitspldtzen einsetzen
zu konnen. Hinsichtlich der Bereiche, in
denen QualifizierungsmaBnahmen an-
geboten werden, zeigt sich, dass fachli-
che Weiterbildungen (z.B. Produktions-
techniken, Werkstoffkunde) dominieren.
Diese werden in 88 0o der befragten
Unternehmen eingesetzt (siehe Bild 4).

Etwa die Hélfte der Unternehmen
bietet Uberfachliche Weiterbildungen
(z.B. EDV, Fremdsprachen) und gesund-
heitshezogene Weiterbildungen (z.B. Ar-
beitssicherheit, Stressbewiltigung) an.
MaBnahmen zur Férderung sozialer oder
methodischer Kompetenzen sowie von
Fiihrungskompetenzen werden dagegen
eher selten ergriffen.

Kompetenzen und
Weiterbildung von externen
Mitarbeitern

Lediglich 3 % der befragten, Zeit-
arbeit nutzenden Unternehmen bieten
ihren externen Mitarbeitern Weiterbil-
dungsmaBnahmen an. Als Hauptgrund
dafiir wird angefiihrt, dass sich eine
Investition in ihre Weiterbildung auf-
grund der kurzen Einsatzzeiten nicht
lohne. Eher setzen sie auf die vorhan-
denen Kompetenzen ihrer externen
Mitarbeiter. Besonderen Wert legen
sie dabei auf personale Kompeten-
zen wie Zuverldssigkeit oder Pflicht-
bewusstsein, deren Relevanz 61 % der
Befragten als hoch oder sehr hoch
einschdtzen. Damit werden diese sogar
als wichtiger betrachtet als fachliche
Kompetenzen (53 %). Sozialen Kom-
petenzen (Fihigkeit im Umgang mit
Kollegen, Kunden u.a.) wird nahezu
die gleiche Bedeutung zugesprochen
(46 %) wie den Fachkompetenzen. Die
methodischen Kompetenzen (z.B. Pro-
blemlésestrategien, Prisentationstech-
niken) der Zeitarbeitskrifte werden
dagegen nur von 16 % der Befragten
als wichtig oder sehr wichtig betrach-
tet. Fuhrungskompetenzen sind bei
Zeitarbeitnehmern aus Sicht der Un-
ternehmen praktisch irrelevant.
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Fachliche Weiterbildungen
Uberfachliche Weiterbildungen
Gesundheitsbezogene Weiterbildungen

Soziale Kompetenzen

Methodische Kompetenzen

Fuhrungskompetenzen

88,2%
53,9%
49,3%
38,2%
34,2%

33,6%

Bild 4: Bereiche, in denen Weiterbildungen stattfinden (basierend auf 152 Ant-

worten; Mehrfachnennungen).

Fazit

Personelle Flexibilitdt erreichen Un-
ternehmen v.a. durch arbeitszeitbezo-
gene MaBnahmen sowie durch den be-
reichs- und abteilungsiibergreifenden
Einsatz ihrer Mitarbeiter. Mehrarbeit ist
die gangigste Strategie von KMU, eine
hohe Nachfrage nach ihren Produkten
oder Dienstleistungen zu bewiltigen.
Als externe FlexibilisierungsmaBnahmen
werden neben der Beschiftigung von
Aushilfskrdften und der Auftragsvergabe
an Selbststandige bzw. Subunternehmer
Zeitarbeitskrdfte eingesetzt - und das
mit zunehmender Tendenz. Dass diese
die notwendigen fachlichen Kompeten-
zen mitbringen wird in aller Regel vor-
ausgesetzt. Besonders wichtig sind den
Einsatzunternehmen die personalen und
sozialen Kompetenzen der Zeitarbeit-
nehmer. Insgesamt weisen die Ergebnisse
der Befragung darauf hin, dass es kaum
systematische Konzepte und MaBnahmen
bei der Integration von externen Mitar-
beitern gibt und dass Qualifizierungs-
maBnahmen nicht vorgesehen werden.

Um wirklich flexibel auf sich &ndemn-
de Unternehmensumwelten reagieren zu
konnen, ist es sinnvoll, nicht auf eine ein-
zige oder einige wenige MaBnahmen zu
setzen, denn EinzelmaBnahmen konnen,
wie am Beispiel der Mehrarbeit ersicht-
lich ist, schnell an ihre Grenzen stoBen.
Zudem konnen fiir unterschiedliche Un-
ternehmen, je nach Mitarbeiterzahl, den
erlebten Flexibilisierungsanforderungen
sowie der jeweiligen Unternehmenskul-
tur verschiedene MaBnahmen erfolgs-
versprechend sein. Bei der Einfithrung
und Gestaltung von personellen Flexibi-
lisierungsmaBnahmen sollten die betrof-
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fenen Mitarbeiter unbedingt friihzeitig
eingebunden werden, damit diese die
MaBnahmen auch mittragen. Entscheidet
sich ein Untemehmen fiir den Einsatz
von externem Personal, so bedarf die-
ser einer besonderen Vorbereitung, zum
einen um Angsten und Widerstinden
in der Stammbelegschaft rechtzeitig zu
begegnen und zum anderen um exter-
ne Mitarbeiter schnell und zielgerichtet
anzulernen und fachlich und sozial zu
integrieren. Hier ware es wiinschenswert,
wenn Einsatzunternehmen und Perso-
naldienstleister gemeinsam nach mitar-
beitergerechten Losungen der Arbeits-
gestaltung suchen wiirden, die auch die
Qualifizierung der Zeitarbeitnehmer mit
einschlieBt.
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Flexible Use of Employees

Flexibility becomes increasingly the cru-
cial success factor. This is the result of
a current survey on small and medium-
sized enterprises in Germany. More than
a quarter of the participants indicated
that flexibility was their most important
business goal. What this result means
for the personnel policy of a company
and in the end for its employees is the
focus of this article. The here presented
survey is part of the BMBF project “Fl-
exPro” that investigates different strate-
gies of internal flexibilization as well as
determinants of using external workers,
especially temporary agency workers.
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