Katrin Oppermann

Anreizbezogene Strategien zur Reduzierung
von Fehlzeiten und Fluktuationen in

Unternehmungen




BEI GRIN MACHT SICH IHR
WISSEN BEZAHLT

- Wir veroffentlichen lhre Hausarbeit,
Bachelor- und Masterarbeit

- |hr eigenes eBook und Buch -
weltweit in allen wichtigen Shops

- Verdienen Sie an jedem Verkauf

Jetzt bel www.GRIN.com hochladen
und kostenlos publizieren

GIRINIS



Anreizbezogene Strategien zur Reduzierung von Fehlzeiten und

Fluktuation in Unternehmungen

Diplomarbeit

zur Erlangung des Grades einer Diplom-Okonomin des Fachbereichs Wirtschaftswissen-

schaften der Universitit Hannover

vorgelegt von:

Katrin Oppermann

Referent: Prof. Dr. Claus Steinle
Universitat Hannover
Fachbereich Wirtschaftswissenschaften

Unternehmensfiihrung und Organisation

Hannover, den 25.03.1998



Inhaltsverzeichnis
Seite

Abbildungsverzeichnis 6
Abkiirzungsverzeichnis 8
1. Einfithrung: Fehlzeiten und Fluktuation im Fokus betriebswirtschaftlicher

Uberlegungen 10

1.1 Zur Aktualitit des Themenfeldes Fehlzeiten und Fluktuation in der personal-
wirtschaftlichen Diskussion 10

1.2 Problemstellung, Zielsetzung und Gang der Arbeit: anreizbezogenes Fehlzeiten-
und Fluktuationsmanagement als Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmungen 11

2. Ein Bezugsrahmen zur personalwirtschaftlichen Analyse der Phinomene
Fehlzeiten und Fluktuation 13

2.1 Generierung eines themenbezogenen Referenzrahmens zur Einordnung der
Thematik in den personalwirtschaftlichen Kontext

13

2.2 Terminologische Grundlegungen und Abgrenzungen 13
2.2.1 Begriff und Abgrenzung von Fehlzeiten und Fluktuation 13
2.2.2 Anreize, Anreizsysteme und anreizbezogene Strategien 17

2.3 Nachzeichnung des Verlaufs der personalwirtschaftlichen Diskussion zu Fehl-
zeiten und Fluktuation 19

2.3.1 Fehlzeitendebatte im Zeitablauf der personalwirtschaftlichen Analyse 19
2.3.2 Interpretation der Fluktuationsthematik vor dem Hintergrund verander-
ter Arbeitsmarktkonstellationen 21

2.4 Grundsitzliche Uberlegungen zu Zusammenhiingen und Unterschieden von
Fehlzeiten und Fluktuation 22

2.5 Entwicklung eines Prozef3schemas zur strukturierten Vorgehensweise bei der
anreizbezogenen Reduzierung von Fehlzeiten und Fluktuation 24



3. Generierung einer Anreizkonzeption zur Senkung von Fehlzeiten und
Fluktuation auf Grundlage einer prozeflorientierten Vorgehensmethodik

3.1

3.2

33

34

Personalwirtschaftlicher Problemdruck als Ausloser fiir einen Handlungs-
prozel

3.1.1 Personal-Controlling als Informationslieferant fiir gezielte Personalent-
scheidungen
3.1.2 Problemerfassung und -analyse anhand von Kennzahlen

Personalwirtschaftliche Zielsetzungen in Bezug auf die Parameter Fehlzeiten
und Fluktuation als Maf3stab fiir systematisches Handeln

3.2.1 Senkung von Fehlzeiten als Zielgrofle
3.2.2 Unternehmungsbezogene Fluktuationsoptimierung als Zielkriterium

Ursachenanalyse bei hohen Fehlzeiten- und Fluktuationsraten als Vorausset-
zung fiir gezielte personalwirtschaftliche Steuerungsaktivititen

3.3.1 EinfluBlfaktoren fiir Fehlzeiten und Arbeitsplatzwechsel
3.3.2 Instrumente zur Erhebung der Ursachen

Anreizpolitisches Mafinahmenspektrum zur Reduzierung hoher Fehlzeiten-
und Fluktuationsquoten

3.4.1 Anreizpolitische Handlungsparameter zur EinfluBnahme auf Fehlzeiten:
ein Uberblick

3.4.2 Ausgestaltungsformen anreizpolitischer MaBBnahmen zur Fehlzeiten-
senkung

3.4.2.1 Institutionelle Anreize: Unternehmungskultur und betriebliche
Gesundheitspolitik als zentrale Gestaltungsfelder

3.4.2.2 Interaktionelle und replizierende Anreize: fithrungsrelevante
Moglichkeiten zur Reduzierung von Fehlzeiten

3.4.2.3 Strukturelle Anreize: Arbeitsumwelt, Arbeitsplatz- und Arbeits-
zeitgestaltung als Gestaltungsparameter

3.4.2.4 Kompensatorische Anreize: monetire und immaterielle Opti-
onen zur Senkung von Fehlzeiten

Seite

25

25

25

26

28

28

29

31

31

34

36

36

38

38

40

42

44



Seite

3.4.3 Anreizpolitische Handlungsparameter zur Beeinflussung und Optimierung
der Fluktuation: ein Uberblick 46

3.4.4 Ausgestaltungsformen anreizpolitischer MaBnahmen zur Fluktuations-
beeinflussung und -optimierung 46

3.4.4.1 Institutionelle Anreize: betriebliche Sozialeinrichtungen und Perso-

nalentwicklung als Gestaltungsparameter zur Personalerhaltung 46
3.4.4.2 Interaktionelle und replizierende Anreize: mitarbeiterbezogene
Personalfiihrung zur Fluktuations-Priavention 48
3.4.4.3 Strukturelle Anreize: motivationsforderliche Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen und Arbeitsumfeld 50
3.4.4.4 Kompensatorische Anreize: monetére Bleibeanreize zur gezielten
EinfluBnahme auf Mitarbeiter mit Fluktuationsabsichten 51

3.5 Konkretisierung eines fehlzeiten- und fluktuationsbezogenen Anreizkonzepts
unter Beachtung unternehmungsspezifischer Rahmenbedingungen 54

3.5.1 Komposition eines effektiven und unternehmungsindividuellen Anreiz-
malnahmenbiindels zur Verminderung von Fehlzeiten und Fluktuation 54

3.5.2 Einbettung der fehlzeiten- und fluktuationsorientierten Anreizkonzept-
teile in ein umfassendes Anreizsystem 55

3.5.3 Implementationsansétze zur Realisierung einer partiellen Neuausrichtung

der Anreizkonzeption 56

4. Empirisches Schlaglicht zur Fehlzeiten- und Fluktuationsproblematik 57
4.1 Konturen und inhaltliche Ausrichtung der Expertenbefragung 57
4.2 Zentrale Ergebnisse der empirischen Untersuchung 58

4.2.1 Generelle Einschitzungen zur Problematik von Fehlzeiten und Fluktuation 58

4.2.2 Praxisrelevante Wege zur Reduzierung von Fehlzeiten 61
4.2.3 Betriebliche Reaktionsmuster zur Fluktuationsproblematik 63
4.3 Implikationen fiir ein effektives Fehlzeiten- und Fluktuationsmanagement 64

4.3.1 Unternehmungsspezifischer Stellenwert der Fehlzeiten- und Fluktuations-
fragen 64
4.3.2 Betriebliches Fehlzeitenmanagement: mehr als reaktive Handlungsmuster
66
4.3.3 Partielle Neubewertung der Fluktuationsthematik 67



Seite
5. Neubewertung der Fehlzeiten- und Fluktuationsproblematik vor dem Hin-
tergrund verinderter personalwirtschaftlicher Rahmenkonstellationen und Ge-
staltungsanforderungen 68
5.1 Fehlzeiten- und fluktuationsrelevante Entwicklungstendenzen im personalwirt-

schaftlichen Umfeld 68

5.1.1 Verdanderungen der Beschéftigungsstrukturen und ihre Implikationen

fiir das Fehlzeiten- und Fluktuationsmanagement 68
5.1.2 Verdnderungen der Aufgaben- und Qualifikationsstrukturen und ihre

Auswirkungen auf das Fehlzeiten- und Fluktuationsverhalten 69
5.1.3 Verdnderungen der Arbeitsmarktlage und Folgerungen fiir Fehlzeiten-

und Fluktuationsfragen 71

5.2 Gestaltungsleitlinien fiir ein situativ-flexibles und antizipatives Fehlzeiten- und
Fluktuationsmanagement
73

5.2.1 Nutzen des Leitgedankens einer differentiellen Personalwirtschaft 73

5.2.2 Antizipatives versus reaktives Fehlzeiten- und Fluktuationsmanagement 74

5.2.3 Flexible und situative Ausrichtung der fehlzeiten- und fluktuationsorien-
tierten Personalpolitik

76

6. Konturen eines antizipativen Fehlzeiten- und Fluktuationsmanagements im
Rahmen einer zukunftsorientierten Personalpolitik 77
Literaturverzeichnis 78
Anhangsverzeichnis 96

Anhang 97



Abbildungsverzeichnis

Seite

Abbildung 1:  Begriffliche Abgrenzung von Ausfallzeiten und Fehlzeiten 15
Abbildung 2:  Die Abgrenzung des Fluktuationsbegriffs 17
Abbildung 3:  Systematisierung von Anreizarten 18
Abbildung 4:  Ein ProzeBschema zur strukturierten Vorgehensweise bei der Ent-

wicklung von anreizorientierten Stategien zur Fehlzeiten- und

Fluktuationsreduzierung 25
Abbildung 5:  Beispiele fiir Fehlzeiten- und Fluktuationskennzahlen 28
Abbildung 6:  Einfluffaktoren fiir ein Fehlzeitenverhalten 31
Abbildung 7:  Ein Uberblick zu betrieblichen MaBnahmen der Reduzierung von

Fehlzeiten 37
Abbildung 8:  Gesetzliche bzw. tarifvertragliche Moglichkeiten zur Reduzierung

von Fehlzeiten 37
Abbildung 9:  Ein Konzept der betrieblichen Gesundheitsférderung 40
Abbildung 10: Ein Uberblick zu Moglichkeiten der Reduzierung und Optimierung

der Fluktuation 46
Abbildung 11: Instrumente zur Einfiihrung neuer Mitarbeiter 49

Abbildung 12: Verstirkter Wunsch nach flexibler Arbeitszeit 51



Abbildung 13:

Abbildung 14:

Abbildung 15:

Abbildung 16:

Abbildung 17:

Die Bedeutung der Fehlzeitenproblematik in deutschen Unter-

nehmungen in Anlehnung an eine Befragung im Februar 1998

Die Bedeutung der Fluktuationsproblematik in deutschen Unter-

nehmungen in Anlehnung an eine Befragung im Februar 1998

Umgesetzte und geplante FehlzeitenmafB3nahmen der Unter-

nehmungen in Anlehnung an eine Befragung im Februar 1998
Umgesetzte und geplante MaBBnahmen der Unternehmungen
zur Fluktuationsbeeinflussung in Anlehnung an eine Befragung

im Februar 1998

Krankenstand und Arbeitslosenquote in Deutschland

59

60

61

63

71

Abbildung A1l:

Charakteristika der im Februar 1992 befragten Unternehmungen

97



Abkiirzungsverzeichnis

ADbD. i Abbildung

AG i Aktiengesellschaft

Aufl. Auflage

BAG oo Bundesarbeitsgericht

BAT ..o British American Tobacco

BDA ..o Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande

bzgl. i beziiglich

DZW. i, beziehungsweise

BRD ..o, Bundesrepublik Deutschland

CAu et st nens circa

dh. das heif3t

DiSS. ceeeviieieieeeee e Dissertation

EfZG oo Entgeltfortzahlungsgesetz

CC. tvereeereeeie e et cetera

EU oo Europiische Union

EVEL i eventuell

F+E-Bereich .........cccccoeuuee.. Forschungs- und Entwicklungsbereich

HISg. e Herausgeber

TIAB o Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesan-
stalt fiir Arbeit

LAR. o in der Regel

LE.S. i im engeren Sinne

IW Institut der deutschen Wirtschaft

LW.S. e im weiteren Sinne

IZT oo, Institut fiir Zukunftsstudien und Technologiebewertung

TG Jahrgang

LIZG o Lohnfortzahlungsgesetz

M.E. .o meines Erachtens

NF o, Neufassung

NO. e number

NI e Nummer

0.V, e ohne Verfasserangabe



S Seite

SOZ. weveereereriienieeteeieenee e sogenannte/n

SP. e Spalte

18 R TSR unter anderem / und andere
USA e, United States of America
WU unter Umstédnden

VEL e, vergleiche

VOl oo Volume (Band)

ZB. zum Beispiel

Z T e e zum Teil



10

1. Einfiihrung: Fehlzeiten und Fluktuation im Fokus betriebswirtschaftlicher-
Uberlegungen

1.1  Zur Aktualitit des Themenfeldes Fehlzeiten und Fluktuation in der personal-
wirtschaftlichen Diskussion

In Zeiten steigender Dynamik und erhohter Komplexitit der Umwelt gelangen immer mehr
Unternehmungen zu der Erkenntnis, daf ihre Stellung im Wettbewerb in Zukunft maB3geb-
lich durch eine erfolgreiche Personalpolitik bestimmt wird und dabei einer wirksamen Ge-
staltung von Anreizen sowie einer situationsgerechten Personalfiihrung vermehrt Aufmerk-
samkeit geschenkt werden muf. Als ein Bereich, der mit groer Unsicherheit behaftet ist,
wird die Versorgung der Unternechmung mit ausreichend qualifizierten und vor allem auch
motivierten Mitarbeitern betrachtet.! Die hiermit im Zusammenhang stehenden Phénomene
Fehlzeiten und Fluktuation sind schon seit einiger Zeit verstirkt in den Blickpunkt unter-
nehmerischer Betrachtung gelangt und werden hier insbesondere unter Kostenaspekten
beleuchtet. Dies wird auch in Zukunft relevant sein, denn der sich immer stirker verschér-
fende Wettbewerbsdruck, insbesondere auch durch ausldndische Anbieter, zwingt jede ein-
heimische Unternehmung dazu, eine permanente Verbesserung der Kostenstruktur herbei-
zufithren und entsprechende Potentiale auszuschdpfen. Hierzu kann die Reduzierung von
Fluktuation und Fehlzeiten einen entscheidenden Beitrag leisten.” Jede Fluktuation ist fiir
eine Unternehmung mit hohen Kosten verbunden® und auch Fehlzeiten haben nachhaltige
Auswirkungen auf die wirtschaftliche Leistungsféhigkeit der Unternehmung. Storungen der
Arbeitsabldufe durch unvorhersehbare Abwesenheit von Mitarbeitern stellen die Unter-
nehmungen vor erhebliche Schwierigkeiten.* Die Produktivitit einer Unternehmung kann
daher durch eine gezielte Fluktuations- und Fehlzeitenbeeinflussung wesentlich verbessert
werden.” Es bedarf eines personalpolitischen Instrumentariums, das geeignet ist, diese kont-
raproduktiven Phinomene gezielt zu beeinflussen.® Dabei kommt heute, aufgrund erhdhter
Anspriiche und heterogener Interessen auf der Mitarbeiterseite, eine individualisierte An-
reizgestaltung in Betracht.’

Obwohl die krankheitsbedingten Fehlzeiten in den letzten Jahren in Deutschland zuriickge-
gangen sind, sind sie im internationalen Vergleich immer noch extrem hoch und stellen im

Zuge der Globalisierung und der immer stirker agierenden ausldndischen Konkurrenz ei-

"' Vgl. Bruch (1994), S. 46. Ahnlich Hummel/Wagner (1996), S. 4-5.
> Vgl. Kowling (1993), S. 88.

3 Vgl. Grassl/Hindelang/Klein (1982), S. 23.

* Vgl. BDA (1997a), S. 1.

> Vgl. Grawert (1988), S. 233.

% vgl. Kowling (1993), S. 88.
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nen Standortnachteil dar.® Daf besonders Fehlzeiten momentan wieder im 6ffentlichen und
unternehmerischen Rampenlicht stehen, beweist z.B. die Diskussion um die Entgeltfortzah-
lung im Krankheitsfall und die Verabschiedung des neuen Entgeltfortzahlungsgesetzes zum
01.10.1996.” AuBerdem deutet die verstirkte Beschiftigung mit sog. Riickkehrgesprichen
mit Mitarbeitern im Anschlufl an Fehlzeiten sowie die Ausweitung betrieblicher Gesund-
heitsprogramme auf eine derzeitige Relevanz der Problematik. "

Zur Fluktuationsthematik konnte man annehmen, daf3 die derzeit schlechte Arbeitsmarktla-
ge das Problem fluktuierenden Personals in den Hintergrund hat treten lassen. Sicher ist
hiermit eine geringere Risikobereitschaft der Arbeitnehmer verbunden, den angestammten
Arbeitsplatz zu verlassen'', jedoch sind ,, die Einstellungen und Entlassungen der Betriebe

.. selbst bei miserabler Beschiftigungslage enorm.*'?

Ungeachtet dessen wurde der Fluktu-
ationsproblematik in den letzten Jahren wenig Aufmerksamkeit geschenkt.” In neueren
personalpolitischen Beitrdgen wird vorwiegend das Problem der Friihfluktuation unter dem
Aspekt der Einarbeitung neuer Mitarbeiter behandelt.'* Ferner sind, wie eine Analyse aktu-
eller personalwirtschaftlicher Literatur zeigt, das sog. Austrittsinterview und die Vereinba-

rung von Riickzahlungsklauseln von Aktualitit in Bezug auf das Fluktuationsproblem.'

1.2 Problemstellung, Zielsetzung und Gang der Arbeit: anreizbezogenes Fehlzei-
ten- und Fluktuationsmanagement als Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmungen

Je schlanker die Organisationsstrukturen unter dem Druck des nationalen und internationa-

len Wettbewerbs werden, und je bedeutender damit angesichts einer ,,diinnen Personalde-

cke* der Beitrag jedes einzelnen Mitarbeiters wird, desto mehr stellen Fehlzeiten und Fluk-
tuation eine Belastung dar.'® Hiermit ist auch gleichzeitig die Problemstellung dieser Arbeit
angesprochen. Nach einer Untersuchung des Instituts der deutschen Wirtschaft im Jahr

1996 fehlten die Mitarbeiter deutscher Unternehmungen jéhrlich im Durchschnitt drei Wo-

" Vgl. Bruch (1994), S. 50.

¥ Vgl. Wersdorfer (1997), S. 716. Im Januar 1998 meldete ,,Die Zeit* ein Rekordtief zum Krankenstand in
westdeutschen Unternehmungen. Demnach fehlten seit Kriegsende noch nie so wenig Arbeitnehmer we-
gen Krankheit an ihrem Arbeitsplatz wie im Jahr 1997 (4,17 %), vgl. Kieselbach (1998), S. 13.

? Vgl. hierzu z.B. Heise/Lessenich/Merten (1997), S. 166. Mit der Neufassung des EfzG wurde dem Arbeit
geber u.a. die Moglichkeit eingerdumt, die Entgeltfortzahlung von 100% auf 80% zu senken.

19 Vgl. Abschnitt 3.3.2 zu Riickkehrgesprichen und Abschnitt 3.4.2.1 dieser Arbeit zur Gesundheitspolitik.

"' Vgl 0.V. (1992), S. 4.

12 Adamy (1997), S. 9; vgl. auch Boerner/Maier/Schramm (1996), S. 20 und Benz (1983), S. 20.

1 Vgl. Boerner/Maier/Schramm (1996), S.3.

'* Vgl. hierzu Abschnitt 3.4.4.2 dieser Arbeit.

"> Vgl. Abschnitt 3.3.2 dieser Arbeit zum Abgangsinterview und 3.4.4.4 zu Riickzahlungsklauseln.

16 Vgl. Marr (1996b), S. 7, mit Bezug auf Fehlzeiten; vgl. auch Krystek/Becherer/Deichelmann (1995), S. 1,
und Kowling (1993), S. 88 bzgl. der Fluktuationsproblematik.



