Die Bedeutung des Human Resource
Managements fiir die Mitarbeiterbindung

Der zielgerichtete Einsatz von Manahmen des betrieb-
lichen Human Resource Managements (HRM) ist eine
der zentralen Herausforderungen, um qualifizierte Mit-
arbeiter im Unternehmen zu halten. Die vorliegende
Studie des Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW) belegt, dass die Biindelung verschiede-
ner HR-MafSinahmen positiv auf die Bindung von Mit-
arbeitern an das Unternehmen wirkt. Insbesondere
eine breite Palette grundlegender HR-MafZnahmen so-
wie MafSnahmen in den Bereichen Arbeitszeitflexibili-
sierung, Diversity Management und Mitarbeiterbetei-
ligung sorgen fiir einen signifikant ldngeren Verbleib
der Beschdiftigten in deutschen Unternehmen.

Produktive Mitarbeiter spielen eine Schliisselrolle fiir die
Sicherung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen. Mitarbeiter werden — das wird beim Lesen von
Geschéftsberichten deutlich — mehr und mehr zur wichtigen
strategischen Ressource erklart. Vorangetrieben durch den
demografischen Wandel, widmen viele Unternehmen ihrem
Human Resource Management (HRM) verstarkte Aufmerk-
samkeit und ergreifen zunehmend Ma3nahmen, die darauf
abzielen, qualifizierte Krafte im Unternehmen zu halten.

In dervorliegenden Studie untersucht das ZEW, wie sich
Mafinahmen des strategischen Human Resource Manage-
ments, wie z.B. die Verlagerung von Verantwortung nach un-
ten, Flexibilisierung der Arbeitszeit oder Vereinbarungen zur
Chancengleichheit auf die Mitarbeiterbindung auswirken. Da
diese Manahmen hdufig in Kombination eingefiihrt werden,
stehen die Wirkungen von Mafinahmebiindeln auf die Mitar-
beiterfluktuation im Zentrum der Analysen. Die bisher vor-
liegenden empirischen Studien zeigen, dass es sinnvoll ist,
die Zusammenhdnge zwischen verschiedenen Mafinahmen

zu beriicksichtigen und ganze HR-Schwerpunkte anstelle von
Einzelmafinahmen zu betrachten.

Die Analyse erfolgt in zwei Teilen. Unter Nutzung eines
quantitativen, statistischen Verfahrens werden im ersten Teil

Daten: LIAB Daten 2000-2005

Die Analysen basieren auf dem LIAB Datensatz fiir die
Jahre 2000-2005 des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB). Die verwendete Stichprobe erlaubt
es, sowohl die Merkmale von rund 9.000 deutschen Be-
trieben auszuwerten, als auch diese mit Informationen
iber die dort beschaftigten rund 600.000 Mitarbeiter zu
verkniipfen. Der Datensatz stammt aus einer reprasen-
tativen Erhebung, in deren Rahmen Betriebe jedes Jahr
sehrumfassend zu verschiedenen Manahmen des Per-
sonalmanagements befragt werden. Die Vielfalt der ab-
gedeckten MaBBnahmen erméglicht es, den Schwerpunkt
der Analysen auf die Wirkung von Mafnahmenkombi-
nationen, anstelle der Betrachtung von Einzelmafinah-
men, zu legen.

Die Verkniipfung der betrieblichen Charakteristika mit
den Informationen der gemeldeten Beschaéftigten erlaubt
es dariiber hinaus, die Fluktuation der Mitarbeiter genau
zu erfassen. Zum einen konnen Anfang und Ende einer
Beschaftigung fiir jeden Mitarbeiter aufgrund der ent-
sprechenden amtlichen Meldung genau festgestellt wer-
den. Zum anderen ist die Zuordnung der Beschaftigten
zum momentanen Arbeitgeber aus den Daten ersichtlich.
Damit kann nachvollzogen werden, wenn ein Mitarbeiter
unmittelbar oderin kurzer Frist (sechs Wochen) in einen
neuen Betrieb wechselt. Insgesamt sind die Daten damit
umfassender und verldsslicher als Informationen zur Be-
triebszugehdarigkeit, die als durchschnittliche Angaben
bei den Arbeitsgebern erfragt werden.
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zundchst MaBnahmebiindel identifiziert, die sich aus den
einzelnen Personalmafinahmen der Unternehmen generieren
lassen. Dies ermdglicht einen zielgerichteten und zugleich
umfassenden Blick auf die HR-Landschaft der Unternehmen
in Deutschland. Darauf aufbauend wird im zweiten Teil der
Studie untersucht, welche Wirkungen von diesen Mafinah-
mebiindeln auf die Mitarbeiterbindung ausgehen und ob
sich die Wirkungsmechanismen fiir grofle und kleine Unter-
nehmen unterscheiden.

Unternehmen setzen
Schwerpunkte beim HRM

Die Ergebnisse des ersten Analyseteils zeigen, dass sich
die Vielzahl der existierenden HR-Mafinahmen in wenige
Biindel gruppieren lassen, die als Ausrichtung des betrieb-
lichen HRM interpretiert werden. Tabelle 1 zeigt die identifi-
zierten Manahmebiindel und zahlt beispielhaft einige der
im jeweiligen Biindel enthaltenen Malnahmen auf. Neben
der Biindelung einer Reihe von allgemeinen Personalmaf3-
nahmen, zu denen beispielsweise Weiterbildungsangebote
und Malnahmen der Arbeitsorganisation gehoren, lassen
sich als Manahmebiindel Arbeitszeitflexibilisierung, Mitar-

beiterbeteiligung, Diversity Management (also Manahmen,

um die Verschiedenheit der Mitarbeiter produktiv zu nutzen),
Recruiting, Sabbaticals, E-Learning und Private Weiterbildung
identifizieren.

Das Vorkommen der jeweiligen Biindel im Unternehmen
héngt vor allem von der Branche und der Unternehmensgrofie
ab. Dariiber hinaus beeinflusst die Zusammensetzung der
Beschaftigten eines Unternehmens, zum Beispiel in Bezug
auf das Durchschnittsalter, den Frauenanteil und das Aus-
bildungsniveau, ob das betriebliche HRM starker auf das
eine oder andere MaRnahmebiindel hin ausgerichtet wird.

HRM orientiert sich an den
strategischen Unternehmenszielen ...

Ein Teil der Unterschiede in der Ausrichtung des betrieb-
lichen HRM ist ferner auf die gesamte geschaftspolitische
Zielsetzung des Unternehmens zuriickzufiihren. Unterneh-
men, die beispielsweise einige Jahre zuvor angegeben haben,
dass die Flexibilisierung von Arbeits- und Betriebszeiten ein
aktuell bedeutendes geschaftspolitisches Ziel darstellt, zei-
gen in den Analysen auch eine signifikant ausgepragte
Schwerpunktsetzung im Bereich der Arbeitszeitflexibilisie-

Tabelle 1

MaBinahmebiindel Anzahl der MaBnahmen
Allgemeine HR-Mafinahmen 46
Arbeitszeitflexibilisierung 9
Mitarbeiterbeteiligung 6

Diversity Management 11
Recruiting 7
Sabbaticals 4
E-Learning 6

Private Weiterbildung 3

Beispiele

Weiterbildung durch externe und interne Kurse, schriftliche Plane
fuir die Personalentwicklung, Gesundheitskurse

Flexible Arbeitszeit, Arbeitszeitkonten, Uberstundenausgleich

Verlagerung von Verantwortung nach unten,
Einfiihrung von Gruppenarbeit, Einrichten von Profit-Centern

Betriebliche Vereinbarung zur Chancengleichheit,
betriebliche Gesundheitskurse, Altersteilzeit

Recruiting Uiber Zeitarbeit, Personalberatungen,
Headhunter, Internet

Freistellung fiir Familienzeit, Weiterbildungszeit,
Verkiirzung der Lebensarbeitszeit

Nutzung von E-Learning, Bereitstellung von
Lernplattformen, vereinbarte Lernzeiten

WeiterbildungsmaBnahmen finden in der Freizeit statt,
Arbeitnehmer zahlt einen Teil der Weiterbildungskosten




rung. Es handelt sich bei den Unternehmensangaben dem-

nach nicht um blof3e Lippenbekenntnisse, sondern strate-
gische Zielsetzungen werden konsequent verfolgt.

... wird aber auch an kurzfristigen
Problemlagen ausgerichtet

Des Weiteren zeigt sich, dass die Unternehmen die MaR-
nahmebiindel auch einsetzen, um auf kurzfristige Probleme
zu reagieren. Beispielsweise legen Unternehmen, die Probleme
bei der Rekrutierung von Fachkréften, Uberalterung und einen
groRen Bedarf an betrieblicher Weiterbildung angeben, deut-
liche Schwerpunkte auf die allgemeinen Personalma3nahmen,
da diese alle genannten Problemfelderin der Breite abdecken.
Insgesamt richten die Unternehmen ihr HRM also sowohl an

der strategischen Gesamtgeschéftsplanung als auch an den
Erfordernissen aktueller Problemlagen aus.

Ausrichtung des HRM beeinflusst
Mitarbeiterbindung

Die Ergebnisse des zweiten Analyseteils zeigen einen
deutlichen Zusammenhang zwischen vier der identifizierten
MaBnahmebiindel und der Mitarbeiterbindung. Die Mafinah-
mebiindel

© Allgemeine HR-Mafinahmen
© Arbeitszeitflexibilisierung
© Diversity Management und
© Mitarbeiterbeteiligung

Methodik: Faktorenanalyse und multivariate Regression

Um die Bedeutung des HRM im Unternehmen fiir die Mitarbeiterbindung zu untersuchen, wird ein zweistufiges Vor-
gehen — bestehend aus einer Faktorenanalyse und anschlieender multivariater Regression — gewdhlt. Mittels der Fak-
torenanalyse, einem datenbasierten, statistischen Verfahren, konnen die 86 in den Daten verfiigharen Variablen zum
betrieblichen HRM auf wenige, zugrunde liegende Faktoren reduziert werden. Die so extrahierten Faktoren werden als
verschiedene Mafinahmebiindel und damit als Schwerpunkte in der Ausrichtung des betrieblichen HRM interpretiert.
Im Schaubild ist dieser erste Schritt beispielhaft fiir ein MaBnahmebiindel, den Faktor Arbeitszeitflexibilisierung,
gezeigt. Aus den Ausgangsvariablen zu den einzelnen HR-MaBBnahmen (Vorhandensein von MaBnahmen zur Flexibili-
sierung der Arbeitszeiten, Arbeitszeitkonten, Altersteilzeit etc.), wird mit dem Verfahren der Faktoranalyse, der entspre-
chende Faktor bzw. das Mafinahmebiindel gebildet. Da auch weitere Merkmale des Unternehmens, wie beispielsweise
die durchschnittliche Entlohnung, eine Rolle spielen konnen, werden auch Merkmale wie etwa der Durchschnittslohn
und dessen Standardabweichung in die Analyse aufgenommen.

In einem zweiten Schritt wird dann der Zusammenhang zwischen dem so gebildeten Faktor und den Kiindigungen der
Mitarbeiter untersucht. Da fiir eine Kiindigung nicht nur das betriebliche HRM sondern auch weitere Merkmale des Un-
ternehmens ausschlaggebend sind, werden in den multivariaten Regressionen, die diesem Analyseschritt zugrunde
liegen, auch weitere betriebliche Merkmale beriicksichtigt, etwa die Betriebsgrofie oder Branche.

Einflussvariablen Faktor Auswirkungen

Flexible Arbeitszeit
Arbeitszeitkonten
Uberstundenausgleich: Freizeit
Vertrauensarbeitszeit
Uberstundenausgleich: Lohn
Altersteilzeit
Arbeitszeitkorridore
Durchschnittslohn
Standardabweichung des Lohns

Arbeitszeitflexibilisierung — 3 Mitarbeiterbindung

1. Schritt 2. Schritt
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senken signifikant die Wahrscheinlichkeit fiir Kiindigungen
von Mitarbeitern und deren Wechsel zu anderen Unterneh-
men. Eine personalpolitische Schwerpunktsetzung in diesen
Bereichen sorgt folglich fiir einen langeren Verbleib von Mit-
arbeitern im Unternehmen. Vergleicht man die Stdrke des
Einflusses der vier Biindel, zeigt sich, dass die breite Biin-
delung von grundlegenden HR-MaBnahmen einen gréf3eren
Einfluss auf die Mitarbeiterbindung hat als eine eher enge
Fokussierung auf Arbeitszeitflexibilisierung, Mitarbeiter-
beteiligung oder Diversity Management.

Kleine und grof3e Betriebe unterscheiden
sich bei HRM und Mitarbeiterbindung

Bei einer detaillierteren Betrachtung nach weiteren Kri-
terien wie Unternehmensgrofie, Branche oder Rechtsform
treten jedoch Unterschiede im Zusammenhang zur Mit-
arbeiterbindung auf. So kehrt sich z.B. bei kleinen Unterneh-
men mit einer Mitarbeiterzahl von unter 50 Beschaftigten
der positive Einfluss von Diversity-MaRnahmen in einen
negativen Effekt auf die Mitarbeiterbindung um. Dies erklart
sich jedoch aus der unterschiedlichen Zusammensetzung
der MaBnahmebiindel in Unternehmen verschiedener Grofe.
Kleinere Unternehmen decken deutlich seltener alle Arten

von Diversity-MaBnahmen ab. Sie konzentrieren sich haufi-

ger auf MaBnahmen fiir dltere Mitarbeiter, wie Gesundheits-
kurse und Altersteilzeit. Die MaRnahmen zur Altersteilzeit
sind es auch, die den negativen Effekt auf die Mitarbeiter-
bindung erkldren.

Fazit

Die Studie zeigt, dass die Biindelung verschiedener HR-
MaBnahmen dazu beitragen kann, Mitarbeiter an das Unter-
nehmen zu binden. Dabei richten die Unternehmen ihr HRM
einerseits an der strategischen Gesamtgeschaftsplanung und
andererseits an den Erfordernissen aktueller Problemlagen,
wie beispielsweise Arbeitszeitflexibilisierung, aus. Dariiber
hinaus beeinflussen auch Unternehmensmerkmale und die
Zusammensetzung der Beschaftigten die Ausgestaltung des
Personalmanagements. Um die Kiindigungsraten zu senken
und qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen zu halten,
scheint es vielversprechend, dass Unternehmen ihr HRM
schwerpunktmaBig auf eine breite Palette grundlegender HR-
MafBinahmen ausrichten. Des Weiteren gehen von den Maf3-
nahmebiindeln Arbeitszeitflexibilisierung, Diversity Manage-
ment und Mitarbeiterbeteiligung positive Impulse fir die
Mitarbeiterbindung aus.
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