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                                              Flexibles            
                                   Arbeiten ist heute 
                            Standard. Durch  
                        Ver trauensarbeitszeit oder 
                Homeoffice können sich Unter-
          nehmen nicht mehr vom Wettbewerb  
   abheben – Mitarbeiter und Bewerber  
  verlangen mehr. Die unter dem Schlagwort   
    New Work subsumierten Entwicklungen   
   spiegeln sich in neuen Vergütungsansätzen 
wider, bei denen Spotbonuszahlungen, wahl-
weise in Geld oder Freizeit, eine wichtige 
               Rolle spielen können. 
    

                Spotboni
    in Form von Freizeit
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Auch wenn das Thema Work-Life-
Balance generell in der Vergangen-
heit immer prominenter wurde, ist 

die verstärkte Präferenz für Freizeit noch 
nie so deutlich gewesen wie in den letzten 
Jahren. Zum einem zeigt sich dies an der 
Diskussion über eine Viertagearbeitswoche 
(mit einer Pilotierung bei Microsoft Japan) 
oder einen Sechsstunden- anstatt eines Acht-
stundenarbeitstags (mit einer Pilotierung 
in Schweden); zum anderen an neu ausge-
handelten Tarifverträgen der Bahn, IG Me-

tall und Chemiebranche, die ihren Arbeit-
nehmern freistellen, ob sie die vereinbarte 
Tariferhöhung finanziell erhalten möchten 
oder in Form von mehr Urlaubstagen. Die-
se neuen Umstände und Präferenzen sind 
wahrscheinlich zum Teil einer neuen Ge-
neration von Absolventen geschuldet, die 
sich bezüglich ihrer Bedürfnisse und Wün-
sche von vergangenen Generationen unter-
scheidet (vgl. Twenge et al. 2010).

Dazu zeigt sich ein anderer Trend im Be-
reich der Anreiz- und Vergütungssysteme. 
Immer mehr Unternehmen wenden sich 
ab von einer individuellen leistungsabhän-
gigen Komponente bei Bonuszahlungen. 
Der einst so prominente individuelle Bonus 
rückt in den Schatten und wird von einer 
stärkeren Fokussierung auf unternehmens-
weite Komponenten bei Bonuszahlungen 
abgelöst (vgl. Butschek et al. 2018). 

Doch ohne einen individuellen Bonus geht 
auch die Differenzierungsmöglichkeit zwi-
schen Mitarbeitern verloren. Der Einsatz 
der Leistungsträger wird somit nicht mehr 
extra honoriert und ein wichtiges Moti-

vations- und Bindungselement geht po-
tenziell verloren. Der sogenannte Spotbo-
nus soll hier Abhilfe schaffen und wird 
ein immer populäreres HR-Instrument. 
Als Spotbonus bezeichnet man eine un-
mittelbare Belohnung für gute Arbeit, also 
beispielsweise den Abschluss eines Pro-
jekts. Es gibt viele unterschiedliche Arten 
an Ausprägungen eines Spotbonus – klas-
sisch in Form von Geld, aber auch in Form 
von Gutscheinen oder Sachgeschenken. 
Beide Trends, eine Präferenz für mehr 

Freizeit sowie ein Infragestel-
len des individuellen Bonus, 
bilden eine gute Grundlage, 
bestehende Anreiz- und Ver-
gütungssysteme zu hinterfra-
gen.

Der vorliegende Artikel zeigt 
einen kurzen Einblick in die 
aktuelle akademische For-
schung und soll im Folgen-

den einen möglichen Denkanstoß geben, 
indem er die Ergebnisse einer Studie zum 
Thema Spotbonuszahlungen in Form von 
mehr Freizeit diskutiert. 

AKTUELLE FORSCHUNG ZU  
BONUSZAHLUNGEN

Bei der Diskussion um die Wirksamkeit 
verschiedener HR-Instrumente verließ man 
sich lange Zeit auf Benchmarkanalysen oder 
das eigene Bauchgefühl. Durch aktuelle 
Forschungsmethoden wird es jedoch pro-
minenter, kausale Zusammenhänge von 
HR-Instrumenten auf zum Beispiel Unter-
nehmenskennzahlen, Arbeitszufriedenheit 
oder auch Teamzusammenhalt festzustellen. 

Die Forscher Kathrin Manthei (RFH Köln), 
Dirk Sliwka und Timo Vogelsang (beide 
Universität zu Köln) haben mit einem Han-
delsunternehmen zusammengearbeitet, um 
die Wirksamkeit eines individuellen leis-
tungsabhängigen Bonus zu testen. In ei-
nem ersten Projekt haben sie die Manager 
von Supermärkten zufällig zu unterschied-
lichen Gruppen zugeordnet – eine Grup-

pe mit einem individuellen Bonus für die 
Steigerung einer bestimmten Kennzahl und 
eine Kontrollgruppe ohne individuellen 
Bonus und ohne Wissen über die andere 
Gruppe. 

Dieses Vorgehen ermöglicht bei einer sau-
beren Durchführung, unter Beachtung ver-
schiedener Kriterien und mit einfachen sta-
tistischen Methoden, die Schätzung eines 
kausalen Effekts des Bonus. Bei diesem 
Projekt stellte sich heraus, dass der indivi-
duelle Bonus im Mittel keinen Effekt auf 
die incentivierte Kennzahl, den durch-
schnittlichen Kassenbon pro Kunde, hat-
te. Durch Umfragen und Interviews zeig-
te sich, dass diese Kennzahl schon vorher 
stark im Fokus des Unternehmens war und 
die Manager deshalb Schwierigkeiten hat-
ten, diese noch weiter zu steigern (vgl. Man-
thei et al. 2018).

Für folgende Projekte wurde zusammen 
mit der Personalabteilung des Unterneh-
mens eine vereinfachte Form des Deckungs-
beitrags eins (DB 1) als Kennzahl identifi-
ziert. Der DB 1 war bis zu diesem Zeit-
punkt nicht nur weniger im Fokus der Ma-
nager, sondern er deckt mit Umsatz, Per-
sonalkosten und Inventurverlusten auch 
den potenziellen Einfluss der Manager gut 
ab. Zunächst zeigt sich in einem ersten Fol-
geprojekt, dass ein finanzieller Anreiz zur 
Steigerung des vereinfachten DB 1 hier 
durchaus einen positiven Effekt hat (vgl. 
Manthei et al. 2019a). 

EVALUATION VON LEISTUNGS
BEURTEILUNGSGESPRÄCHEN

Es zeigt sich allerdings in einem weiteren 
Projekt, dass der finanzielle Anreiz auch 
andere positive Effekte wieder reduzieren 
kann. Manthei, Sliwka und Vogelsang so-
wie die Personalabteilung des Kooperati-
onsunternehmens waren an der Evaluie-
rung weiterer Personalinstrumente interes-
siert, um herauszufinden, ob es sinnvolle 
Alternativen zum individuellen Bonus gibt. 
Die Forscher und die Personaler entschie-
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den sich, in einer Region eine Form von 
Leistungsbeurteilungsgesprächen zu evalu-
ieren. Hierfür wurden wieder nach be-
stimmten Kriterien zufällig Gruppen ge-
bildet. 

Die Gruppe mit einem Leistungsbeurtei-
lungsgespräch erhielt ein regelmäßiges Ge-
spräch (alle 2 Wochen) mit dem direkten 
Vorgesetzten über die Tätigkeiten, die schon 
gemacht wurden, um den DB1 zu steigern, 
jene die geplant sind und Probleme, die 

aufgetreten sind. Es zeigt sich ein großer 
positiver Effekt dieser Gespräche auf den 
DB 1, also auf den Gewinn des Super-
markts. Die Gespräche führten zu einer 
durchschnittlichen Gewinnsteigerung von 
etwa sieben Prozent gegenüber einer Kon-
trollgruppe. 

Interessanterweise zeigt die Gruppe, die 
dieselben Gespräche erhielt, aber zusätzlich 
auch noch einen finanziellen Bonus für die 

Steigerung des DB 1 bekam, keine Ge-
winnsteigerung. Die siebenprozentige Stei-
gerung ging also durch den finanziellen 
Bonus komplett verloren. Die Analyse von 
Gesprächsprotokollen gibt Hinweise auf 
den möglichen Grund. Manager von Su-
permärkten, die Gespräche mit den Vor-
gesetzten sowie einen finanziellen Bonus 
erhielten, nannten weitaus weniger Pro-
bleme in den Gesprächen. Der finanzielle 
Bonus hat das Gesprächsumfeld anschei-
nend entscheidend verändert, und die Ge-

spräche waren somit nicht mehr so zielfüh-
rend wie ohne den Bonus (vgl. Manthei 
et al. 2019b).

Es scheint, als waren die namhaften Un-
ternehmen in der Vergangenheit, die sich 
von dem individuellen leistungsabhängi-
gen Bonus verabschiedet haben, auf einem 
richtigen Weg. Jedenfalls bieten die aktu-
ellen Studien dafür eine gute Argumenta-
tionsgrundlage. Auch wenn man Leistungs-

steigerungen durch einen individuellen leis-
tungsabhängigen Bonus erzielen kann, gibt 
es Kennzahlen, bei denen dies unter Um-
ständen nicht möglich ist, oder Wechsel-
wirkungen mit anderen HR-Instrumenten, 
bei denen der finanzielle Bonus einen ne-
gativen Effekt hat.

FREIZEIT ALS BONUSFORM  
UND SPOTVERGÜTUNGEN

Inspiriert von dem Trend, dass immer mehr 
Unternehmen nach Alternati-
ven für einen individuellen leis-
tungsabhängigen Bonus su-
chen, und angeregt durch de-
skriptive Studien zum Werte-
wandel zwischen verschiede-
nen Generationen, untersucht 
Vogelsang in seiner Studie von 
2019 die Idee von mehr Frei-
zeit als Bonusform. Dies ist 
eine Idee, welche die US-Re-
gierung schon seit ein paar Jah-
ren implementiert hat. Sie wirbt 
mit einem Spotbonuspro-
gramm, welches dem Vorge-
setzten die Möglichkeit gibt, 
seinen Mitarbeitern als Beloh-
nung mehr Freizeit gutzuschrei-
ben.

Vogelsang (2019) nutzt für sei-
ne Analyse im ersten Schritt 
ein Laborexperiment mit Stu-
dierenden. Dies bedeutet zu-
nächst einen Realitätsverlust, 
verglichen mit einem Feldver-
such / Piloten innerhalb eines 

Unternehmens, aber zugleich auch einen 
Gewinn an Kontrolle und Analysemöglich-
keiten. Die Idee dabei war genau heraus-
zufinden, wie sich das Arbeitsverhalten un-
ter einem Bonus von mehr Freizeit verän-
dert. Hierbei sollen vor allem Daten be-
züglich des Internetverhaltens während der 
Arbeitszeit (Freizeit während des Jobs) he-
rangezogen werden, die man womöglich 
nur schwer von Unternehmen erhalten 
würde.

Inspiriert von dem Trend, dass immer mehr Unternehmen nach Alternativen für einen individuellen leistungs
abhängigen Bonus suchen, und angeregt durch deskriptive Studien zum Wertewandel zwischen verschiedenen  
Generationen, untersucht Vogelsang in seiner Studie von 2019 die Idee von mehr Freizeit als Bonusform. 
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In dem Laborexperiment wurden Studie-
rende zufällig in Gruppen eingeteilt. Die 
eigentliche Arbeitszeit aller Gruppen be-
trug 60 Minuten, aufgeteilt in zwei Pha-
sen je 30 Minuten. Die Studierenden konn-
ten als Arbeitsaufgabe Schieberegler auf 
dem Computerbildschirm in die richtige 
Position bringen, aber auch privat im In-
ternet surfen. Bezüglich der Vergütungs- 
und Anreizstruktur gab es drei Gruppen. 
Eine zufällig ausgewählte Gruppe (Kon-
trollgruppe) arbeitete 60 Minuten für eine 
Grundvergütung. Eine andere zufällig aus-
gewählte Gruppe (Geldbonus) erhielt für 
die Arbeit während der 60 Minuten einen 
leistungsabhängigen Geldbonus zusätzlich 
zur Grundvergütung. Die dritte zufällig aus-
gewählte Gruppe (Freizeitbonus) konnte 
während der zweiten Arbeitsphase 25 Minu-
ten früher gehen, musste also nur 35 Mi-
nuten arbeiten.

Eine Überlegung und letztlich die Hypo-
these für dieses Experiment war, dass Per-
sonen mit zusätzlicher Freizeit zu Hause 
den Anreiz verlieren, zusätzlich Freizeit 
während der Arbeitszeit zu nutzen. Oder 
auf das Experiment bezogen: Die Studie-
renden, die früher gehen durften, surften 
weniger im Internet während der Arbeits-
zeit und waren somit produktiver.

FREIZEITBONUS ERHÖHT  
PRODUKTIVITÄT

Das Experiment liefert in der Tat empiri-
sche Evidenz für diese Hypothese. Wie Vo-
gelsang (2019) zeigt, sind die Studieren-
den mit einem Freizeitbonus um 25 Pro-
zent produktiver als die Studierenden mit 
einem Geldbonus (Abb. 1). Dieser Effekt 
ist allein dadurch getrieben, dass die Studie-
renden mit mehr Freizeit zu Hause (also 
einer geringeren Arbeitszeit) 45 Prozent 
weniger Zeit im Internet verbrachten als 
die Studierenden mit einem Geldbonus. 
Der Geldbonus hatte in diesem Umfeld 
überhaupt keinen Effekt, verglichen mit 
der Kontrollgruppe. Betrachtet man die 
Anzahl erledigter Aufgaben insgesamt (also 

nach 35 Minuten für die Zeitgruppe und 
nach 60 Minuten für die Geldgruppe), lässt 
sich kein erheblicher Unterschied erken-
nen, trotz der erhöhten Arbeitszeit der 
Geldgruppe. Die gestiegene Produktivität / 
Effizienz in der Geldgruppe kompensiert 
folglich die geringere Arbeitszeit.

Die Ergebnisse der Untersuchung führten 
zu einer weiteren Untersuchung und so-
mit einer Ausweitung der Studie, um ex-
terne Validität zu erlangen. Im Jahr 2019 
wurden dafür in Kooperation mit der Deut-
schen Gesellschaft für Personalführung e. V. 
141 Personalmanager befragt. Ziel dieser 
Um  frage war eine Beurteilung von HR-
Ma nagern bezüglich eines Geld- und ei-
nes Freizeitbonus sowie eine Einschätzung 
der Validität des Laborexperiments für die 
Praxis. 

Wie Vogelsang (2019) beschreibt, wurden 
zunächst die HR-Manager bezüglich ihrer 
generellen Einschätzung eines Freizeitbo-
nus gegenüber einem Geldbonus befragt. 
Als Bonus wurde hier ein Spotbonus defi-
niert, also eine einmalige unmittelbare Son-
derzahlung. Im Schnitt wurde der Freizeit-
bonus als besser und neuartiger von den 
HR-Managern empfunden. Im nächsten 
Schritt wurden die Manager zufällig in zwei 
Gruppen eingeteilt. Eine Gruppe sollte den 
Freizeitspotbonus bezüglich verschiedener 
Charakteristika einschätzen, eine andere 
Gruppe den Geldspotbonus. Hier zeigen 
sich erhebliche Unterschiede, die sehr für 
den Freizeitspotbonus sprechen (Abb. 2). 
Die Manager schätzen, dass durch einen 
Freizeitbonus bei den belohnten Mitarbei-
tern unter anderem die Arbeitszufrieden-
heit, die gefühlte Wertschätzung und die 
Verbundenheit mit dem Unternehmen 
stärker steigen als mit einem Geldbonus.

Viele der Nachteile, die einem im ersten 
Moment einfallen, wenn man darüber nach-
denkt, Mitarbeitern als Belohnung mehr 
Freizeit zu geben, scheinen bei den Mana-
gern nicht so relevant zu sein. In weiteren 
Fragen zeigt sich, dass sie nicht denken, dass 

das Teamgefüge darunter leiden würde, dass 
der Freizeitbonus den Stress der belohnten 
Mitarbeiter erhöhen würde oder dass es zu 
Produktivitätsverlusten kommen würde.

Die HR-Manager erwarten ebenfalls, dass 
eine Belohnung in Form von mehr Frei-
zeit zu Hause zu weniger Freizeit während 
der Arbeitszeit wird. Hierfür wurden die 
Manager in die gleichen Gruppen (Geld-
bonus und Freizeitbonus) wie zuvor ein-
geteilt und gefragt, was sie glauben, wie 
viel Zeit ein Mitarbeiter mit persönlichen 
Sachen im Internet verbringen würde, wenn 
er / sie null Euro, 100 Euro oder 200 Euro 
Spotbonus erhalten würde beziehungswei-
se null Stunden, zwei Stunden oder vier 
Stunden Spotbonus. Tatsächlich erwarten 
die Manager, die den Geldbonus einschät-
zen sollten, keine Veränderung im Verhal-
ten der Mitarbeiter. Der Freizeitbonus hin-
gegen, so die Einschätzung der Manager, 
führt zu einer erheblichen Reduktion der 
privaten Internetzeit.

Dies bringt auch eine interessante Erkennt-
nis mit sich, die womöglich immer akuter 
wird. Ablenkungen während der Arbeits-
zeit lassen sich aufgrund der gestiegenen 
Vielzahl an Medien und Möglichkeiten 
nicht vermeiden. Zum einen sind es die 
privaten Gespräche in der Kaffeeküche, zum 
anderen das Schreiben privater Whatsapp-
Nachrichten, das kurze Reingucken in Face-
book oder der schnelle Amazon-Einkauf. 
Dies hat natürlich einen negativen Einfluss 
auf die Arbeitszeit und unter Umständen 
auch auf die Produktivität. Auch wenn es 
mit Sicherheit für zukünftige Karrieremög-
lichkeit nicht schlecht ist, sich privat mit 
Kollegen zu unterhalten, und ein kurzes 
Abschalten im Internet konzentrationsför-
dernd sein kann, ist ein Übermaß an pri-
vater Aktivität während der Arbeitszeit nicht 
wünschenswert. Hier scheint der Freizeit-
bonus einen positiven Einfluss zu haben. 
Es ist folglich nicht nur so, dass ein Frei-
zeitbonus die aktuellen Präferenzen der Mit-
arbeiter trifft, er scheint auch eine Vielzahl 
an Vorteilen für den Arbeitgeber zu haben.
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AUSBLICK

Der aktuelle Markttrend scheint klar zu sein: Unternehmen set-
zen auf kollektive Boni und versuchen beim Angebot von Mit-
arbeiterbenefits und der Gestaltung des Arbeitsumfelds, sich den 
aktuellen Präferenzen der Mitarbeiter und zukünftigen Bewerber 
nach flexibleren Arbeitsbedingungen anzupassen.

In der akademischen Forschung gab es lange Zeit keinen Zwei-
fel an individuellen Leistungsanreizen, solange die Kennzahl ein-

EFFEKTE VON SPOTBONI

Abb. 1Quelle: Vogelsang (2019)

Ergebnisse eines Laborexperiments mit 125 Teilnehmern

durschnittliche Anzahl 
gelöster Aufgaben während 
der Arbeitszeit und abhängig 
von der Bonusgruppe

durchschnittliche Zeit, 
die die Teilnehmer 
im Internet surften
(in 10 Sekunden)
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Freizeitbonus Geldbonus Kontrollgruppe

HÖHERE ERWARTUNGEN AN FREIZEITBONI

Abb. 2Quelle: Vogelsang (2019)
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fach, objektiv messbar, herausfordernd und beeinflussbar ist. Hier 
gibt es aus Branchen mit einfachen Tätigkeiten unterstützende 
empirische Evidenz. Allerdings zeigt die neuere Forschung durch-
aus Erkenntnisse auf, die den aktuellen Markttrend gut stützen. 
Finanzielle, individuelle Anreize sind nicht immer die Lösung, 
und es gibt Umstände und Wechselwirkungen mit anderen HR-
Instrumenten, die nicht den gewünschten Effekt herbeiführen. 
Wichtig ist es hierbei, dies für den gezielten Unternehmenskon-
text zu evaluieren. Die erwähnten Studien sind zu einem gewis-
sen Grad übertragbar auf andere Unternehmen, aber man sollte 
im Hinterkopf behalten, in was für einem Unternehmensumfeld 
und unter welchen Arbeitsbedingungen (Vergütung, weitere An-
reize, Karriereanreize etc.) die Studien stattgefunden haben. 

Dieses Vorgehen gilt gleichermaßen für den Freizeitbonus. Die 
vorgestellte Studie zeigt die möglichen Effekte auf, und dieses In-
strument ist mit Sicherheit etwas, was die aktuellen Präferenzen 
auf dem Arbeitsmarkt gut trifft. Aber es gibt durchaus noch un-
beantwortete Fragen, zum Beispiel wie ein Freizeitbonus auf über-
wiegend intrinsisch motivierte Mitarbeiter wirkt oder wie man 
einen solchen Bonus in der Produktion einführen kann. Dies gilt 
es ebenfalls weiter mit Pilotierungen zu untersuchen.

Die Richtung ist somit klar: Mehr Mut, sich von schon lange 
existierenden HR-Instrumenten zu lösen und etwas Neues auszu-
pro bieren! Jedoch sollte man beim Ausprobieren nicht vergessen, 
die Änderung sauber zu evaluieren, um am Ende nicht eine Ver-
schlechterung herbeizuführen. Ein Freizeitbonus ist dabei ein 
möglicher erster Schritt, etwas Neues auszuprobieren. Er trifft ak-
tuelle Präferenzen von Arbeitnehmern, und die dargestellten ers-
ten Studienergebnisse zeigen eine Vielzahl an positiven Effekten 
auch für den Arbeitgeber auf. •
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     „Eine nie  
       dagewesene  
 Herausforderung“

IAB-Direktor Bernd 
Fitzenberger über 

die betrieblichen 
Folgen der Corona-
pandemie, Szenari-

en für die volks-
wirtschaftliche  

Entwicklung und 
die langfristigen 

Herausforderungen 
für den deutschen 

Arbeitsmarkt

Bei einer schrittweisen 
Normalisierung der Wirt-
schaftstätigkeit bis zum 
Jahresende hält das IAB 
einen Rückgang des Brut-
toinlandsprodukts in 
Deutschland um 8,4 Pro-
zent und ein Ansteigen 
der Arbeitslosigkeit auf 
über drei Millionen für 
plausibel. Aber auch eine 
massive systemische Krise 
lasse sich derzeit nicht 
ausschließen, so Fitzen-
berger. Mit einem Ende 
der Globalisierung rechnet 
er dennoch nicht, auch 
wenn Unternehmen infol-
ge der Pandemie zunächst 
auf kürzere Lieferketten 
setzen.

Professor Bernd Fitzen-
berger, Direktor des Insti-
tuts für Arbeitsmarkt- und 
Berufsforschung (IAB), 
sieht Politik und Wirtschaft 
vor einem schwierigen 
Abwägungsproblem: Auf 
der einen Seite stehe der 
Gesundheitsschutz der 
Bevölkerung, auf der an-
deren Seite ein wirtschaft-
licher Abgrund. 
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Herr Professor Fitzenberger, Sie leiten 
seit vergangenem Jahr das Institut für 
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) 
der Bundesagentur für Arbeit. Wie stark 
ist Ihre Arbeitslast als Berater der Politik 
seit Beginn der Coronakrise gestiegen?

PROF. BERND FITZENBERGER, PHD Ich wür
de sagen, die Arbeitslast hat sich verscho
ben. Das Institut kennenzulernen und in 
die Rolle als wissenschaftlicher Direktor 
hineinzuwachsen, war natürlich mit einer 
umfangreichen Einarbeitung verbunden. 
Ich bin froh, dass die Coronakrise nicht 
mit dem Beginn meiner Arbeitszeit zusam
menfiel. Das erste halbe Jahr war bereits 
sehr spannend, aber bei rund 300 Mitar
beitern auch mit einer sehr hohen Arbeits
last verbunden. Auch in den Kontexten, 
in denen das IAB als beratende Einrich
tung tätig ist, hat es sehr viele Gespräche 
gegeben. Das IAB ist 2018 sehr gut aus 
der Bewertung durch den Wissenschafts
rat gekommen, trotzdem ergeben sich aus 
den Empfehlungen des Wissenschaftsrats 
einige Hausaufgaben für das Institut. Wir 
hatten bereits erste Konzepte entwickelt, 
wie wir die Forschungsagenda leicht an
passen, doch das wird jetzt natürlich über
lagert von der Coronakrise und den not
wendigen Anpassungen unserer Aktivitä
ten. Wir haben eine Taskforce gegründet, 
wir sind mehr denn je digital aktiv. Aus 
der Politik und aus dem Bereich der Selbst
verwaltung der Bundesagentur kommen 
jetzt ganz andere Fragen als noch vor zwei 
Monaten. Und die wollen wir natürlich 
fundiert beantworten.

Wir hören, dass es in der Politik heute 
eine größere Bereitschaft gibt, wissen-
schaftlichem Rat zu folgen, als in der  
Finanzkrise. Nehmen Sie das ebenfalls 
so wahr?

FITZENBERGER Ich persönlich hatte in der 
Finanzkrise keine beratende Rolle inne, des
halb bin ich hier ein Stück weit außen vor. 
Aber auch damals hatte sich das IAB durch 
Bildung einer Taskforce sehr gut und schnell 
auf den Beratungsbedarf in der Krise einge
stellt. Das Institut war damals ein wichtiger 

Impulsgeber im Bereich der Arbeitsmarkt
politik. Auch der Sachverständigenrat und 
die anderen Wirtschaftsforschungsinstitute 
waren sehr stark eingebunden. Im Allge
meinen lässt sich festhalten, dass wir Wis
senschaftler sehr schnell gefragt sind und 
auch kurzfristig Antworten geben müssen. 
Das führt natürlich zu einem Dilemma. 
Wir haben beispielsweise am IAB im lau
fenden Jahr die turnusgemäße Prognose zur 
Arbeitsmarktentwicklung nicht wie sonst 
üblich durchgeführt, weil das mit den üb
lichen Analyseinstrumenten und den damit 
einhergehenden Qualitätsstandards, wie An
gaben zur statistischen Streuung der Pro
gnose, derzeit nicht möglich ist. Stattdessen 
sprechen wir von einer Vorausschau und 
entwerfen mehrere Szenarien.

Wie sehen diese aus, wo liegen die  
Unwägbarkeiten?

FITZENBERGER Wir wissen nicht, in wel
chen Schritten die Politik die weiteren Lo
ckerungen durchführen wird und in wel
chen Schritten der Austausch mit unseren 
Handelspartnern möglich wird. Zum jet
zigen Zeitpunkt hält das IAB das folgen
de Szenario für plausibel: Wenn wir da
von ausgehen, dass eine schrittweise Nor
malisierung der Wirtschaftstätigkeit in den 
von den Eindämmungsmaßnahmen be
troffenen Bereichen bis zum Jahresende 
stattfindet, dann dürfte das Bruttoinlands
produkt um 8,4 Prozent zurückgehen. Die 
Arbeitslosigkeit dürfte dabei auf einen Wert 
über 3 Millionen ansteigen. Auch im zwei
ten Halbjahr des Jahres 2020 wird die 
Wirtschaftsleistung deutlich unterhalb des 
Niveaus von 2019 liegen. Aber die weite
re Entwicklung steht und fällt mit der Dau
er und weiteren Ausgestaltung der verschie
denen Infektionsschutzmaßnahmen und 
für das Exportland Deutschland insbeson
dere damit, wie sich der Austausch mit un
seren Handelspartnern entwickelt. So kann 
heute auch noch niemand ausschließen, 
dass wir eine massive systemische Wirt
schaftskrise bekommen. Für diese haben 
wir keine Rechenmodelle. Wir können 
nicht seriös prognostizieren, wie weit es 

nach unten gehen kann, wenn die Abwärts
spirale wesentlich dramatischer wird. Das 
ist leider nicht völlig auszuschließen, ich 
will aber auch keine Schwarzmalerei be
treiben. Man kann derzeit nur Schätzun
gen unter bestimmten Annahmen vorneh
men. 

Lassen sich heute schon Meilensteine  
für den Weg in eine neue Normalität, 
wie auch immer die geartet sein mag, 
ausmachen? 

FITZENBERGER Wir haben ein ganz schwie
riges Abwägungsproblem. Auf der einen Sei
te steht der Gesundheitsschutz der Bevöl
kerung. Auf der anderen Seite stehen wir 
vor einem wirtschaftlichen Abgrund, der 
durch den Stillstand jeden Tag breiter wird. 
Wir haben nie dagewesene Anzeigen von 
Kurzarbeit. Aus wirtschaftlichen Gründen 
wäre eine schnelle Rückkehr zur Normali
tät wünschenswert. Wir wissen gleichzeitig, 
dass das Gesundheitssystem überfordert ist, 
wenn die Ansteckungszahlen zu hoch sind. 
Hier geht es um ganz schwierige politische 
Abwägungsprobleme, die in einem schritt
weisen Verfahren alle 14 Tage überprüft 
werden sollen. Es wäre natürlich wünschens
wert zügig voranzukommen, um den wirt
schaftlichen Schaden so gering wie möglich 
zu halten. Groß wird der Schaden aber in 
jedem Fall sein, da dürfen wir uns keinen 
Illusionen hingeben. Für eine Exportnati
on wie Deutschland wird auch sehr viel da
von abhängen, wie unsere Handelspartner, 
insbesondere in der Europäischen Union, 
zur Normalität zurückkehren können.

Rechnen Sie damit, dass sich unsere Art 
zu wirtschaften verändern wird, sei es 
durch die Verkürzung globaler Liefer-
ketten oder durch das stärkere Vorhal-
ten liquider Mittel in der Finanzplanung?

FITZENBERGER Es ist noch zu früh, das 
abschließend zu beurteilen. Für die Phasen 
der Krise, der Lockerung und des Wieder
hochfahrens werden Unternehmen sicher 
anders disponieren müssen. Und die Ge
fahr eines Rückfalls, einer erneuten Schlie
ßung, kann nicht ausgeschlossen werden. 



49

PERSONALFÜHRUNG 6/2020PERSONALFÜHRUNG 6/2020

H E R A U S G E B E R - I N T E R V I E W48 49

PERSONALFÜHRUNG 6/2020PERSONALFÜHRUNG 6/2020

Die Unsicherheit, ob Unternehmen Termi
ne zusagen können, wächst dadurch. Dies 
wird dazu führen, dass Unternehmen stär
ker Vorräte halten, als das bisher üblich war. 

LANGFRISTIG KEIN ENDE DER 
GLOBALISIERUNG

Ob die Situation sich langfristig nor
malisieren wird, müssen wir abwarten. 
Aber zumindest mittelfristig werden Un
ternehmen wohl stärker auf nationale oder 
europäische Firmen für unverzichtbare 

vor einer nie dagewesenen Herausforde
rung, es werden intensive Abstimmungen 
zwischen Betriebsräten und Unternehmen 
notwendig sein.

Laufen wir Gefahr, durch die derzeitige 
akute Situation den Blick auf lange Pro-
blemlinien zu verlieren?

FITZENBERGER Aktuell steht natürlich die 
Krisenbewältigung an. Die aktuellen Maß
nahmen dienen dem Bewahren des Status 
quo, damit uns nicht das wegbricht, was an 
wirtschaftlicher Aktivität, an Produktion 

einstellungen entschieden, die Bewerber 
rechneten mit den neuen Jobs. Dann kam 
völlig unerwartet diese Krise. Für die Sta
bilisierung der Beschäftigung ist es daher 
wichtig, dass man die Neueingestellten 
auch in die Kurzarbeitergeldregelung ein
bezieht.

Sie haben 2014 den Aufstieg Deutsch-
lands vom sprichwörtlichen kranken 
Mann zu Europas Superstar untersucht. 
Entscheidend, so Ihr Befund, waren 
nicht die Hartz-IV-Reformen, sondern 

PROF. BERND FITZENBERGER, PhD ist seit September 2019 Direktor des Instituts für Arbeitsmarkt- und  
Berufsforschung (IAB) und seit 2015 Professor für Ökonometrie an der Humboldt-Universität zu Berlin.  
Er studierte an der Universität Konstanz und an der Stanford University in den USA Volkswirtschaftslehre,  
Mathematik und Statistik. 1993 promovierte er an der Stanford University mit einem PhD in Economics.  
1998 habilitierte er an der Universität Konstanz und wurde zum Professor für Volkswirtschaftslehre, insbesonde-
re Sozialpolitik an der Technischen Universität Dresden berufen. Von 1999 bis 2004 hatte er den Lehrstuhl für 
Volkswirtschaftslehre, insbesondere Ökonometrie an der Universität Mannheim inne, von 2004 bis 2007 den 
Lehrstuhl für Volkswirtschaftslehre, insbesondere Labor Economics an der Goethe-Universität Frankfurt und  
von 2007 bis 2015 den Lehrstuhl für Statistik und Ökonometrie an der Albert-Ludwigs-Universität Freiburg.

Zulieferungen setzen und die Lagerhal
tung anpassen. Ich rechne aber langfristig 
nicht mit einem Ende der Globalisierung 
und einem Rückzug zu einem national 
oder europäisch autarken Wirtschaften.

Wo liegen die größten Herausforderun-
gen für den betrieblichen Alltag?

FITZENBERGER Für die Betriebe wird 
die große Herausforderung sein, beim 
kontrollierten Hochfahren der Wirtschaft 
die Arbeitsorganisation so zu gestalten, 
dass das Ansteckungsrisiko der Beschäf
tigten minimiert wird. Es gilt, besonders 
auf Beschäftigte aus Risikogruppen zu 
achten, auf die über 60Jährigen oder auf 
jene mit Vorerkrankungen. Die Pande
mie wird ja nicht verschwinden, und An
steckungen werden sich nicht völlig ver
meiden lassen. Die Arbeitsorganisation 
wird total durcheinandergewirbelt. Es wird 
immer wieder zu Ausfällen kommen, weil 
ein Mitarbeiter erkrankt und dann mög
licherweise das ganze Umfeld in Quaran
täne gehen muss. Die Betriebe stehen hier 

existiert, und dadurch eine Abwärtsspirale 
entsteht. Die kurzfristige Krise verschiebt 
zwar den Blick, die längerfristigen Trends 
im Arbeitsmarkt verschwinden aber nicht. 
Die Themen Demografie, technischer Wan
del, Digitalisierung oder ökologische Trans
formation werden uns weiter begleiten. Beim 
Punkt Digitalisierung bringt uns die Krise 
möglicherweise auch voran. Wir lernen jetzt 
mehr denn je, im Homeoffice zu arbeiten, 
wir nutzen neue Medien für Gespräche und 
Zusammenarbeit. Das wird auch die Ar
beitsorganisationen verändern. Es wird si
cher auch in Zukunft einen hohen Bedarf 
für persönlichen Austausch geben. Aber die 
Prozesse, die wir jetzt einüben, werden ihre 
Spuren auch für die Zukunft hinterlassen.

Ihr IAB-Kollege Enzo Weber hat einen 
Rettungsschirm für Neueinstellungen 
gefordert. Was ist damit gemeint? 

FITZENBERGER Ein Rettungsschirm für 
Neueinstellungen ist absolut sinnvoll. Vie
le Unternehmen haben sich beispielswei
se vor acht oder zehn Wochen für Neu

andere Besonderheiten des deutschen 
Arbeitsmarkts.

FITZENBERGER Zusammen mit Christi
an Dustmann, Uta Schönberg und Alex
andra SpitzOener habe ich die Entwick
lung der Flexibilität am Arbeitsmarkt, der 
Produktivität und der Wertschöpfungsket
ten in Deutschland untersucht. Dabei ha
ben wir festgestellt, dass sich schon in den 
90erJahren der Anstieg der Lohnungleich
heit und damit das Entstehen dessen, was 
wir heute Niedriglohnsektor nennen, an
gebahnt haben. Gleichzeitig zeigte sich, 
dass es in Deutschland seit Mitte der 90er
Jahre zu einem gravierenden Rückgang der 
Lohnstückkosten kam, im Gegensatz zu 
allen Wettbewerbern. Den Schlüssel zur 
Wandlung vom kranken Mann Europas 
zum ökonomischen Superstar sahen wir 
darin, dass sich das verarbeitende Gewer
be dramatisch verändert hat. Die Wettbe
werbssituation der deutschen Volkswirt
schaft verbesserte sich durch Veränderun
gen in den Produktionsprozessen: Prozes
se, die produktiv waren, sind verstärkt wor
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den, weniger produktive Prozesse wurden 
ausgelagert und zu niedrigeren Lohnkos
ten durchgeführt. Man könnte sagen, die 
Industrie hat sich neu erfunden. Eine ent
scheidende Rolle kam dabei dem Zusam
menspiel mit den Tarif und Sozialpart
nern zu, die diese Prozesse begleiteten. Sie 
halfen bei der Reorganisation der Arbeit 
und der Nutzung von Flexibilisierungspo
tenzialen. Die HartzReformen haben dann 
geholfen, zusätzlich Erwerbstätige in den 
Arbeitsmarkt zu bringen. Ursächlich für 
die Veränderung waren sie nicht.

Neben teilzeitarbeitenden Frauen sind 
Langzeitarbeitslose eine wichtige Po-
tenzialgruppe für den Arbeitsmarkt. 
Trotz Beschäftigungsboom in den ver-
gangenen Jahren ist es nicht in glei-
chem Maß gelungen, SGB-II-Arbeitslose 
zu aktivieren. Warum?

FITZENBERGER Wenn man sich die rei
nen Zahlen anschaut, ist es natürlich so, 
dass es immer länger braucht, dass SGBII
Arbeitslose eine Stelle finden. Wir befin
den uns derzeit am Ende eines Beschäfti
gungsbooms von noch nie dagewesener Län
ge. Gerade die letzten zwei Jahre haben 
noch mal einen deutlichen Rückgang der 
SGBIIArbeitslosenzahlen gezeigt. Und vor 
der Coronakrise, am Anfang des Jahres, war 
ich sehr optimistisch, dass wir auch noch 
deutlich weiter vorankommen. Es gibt na
türlich einen harten Kern von Menschen, 
die sehr lange nicht beschäftigt waren, bei 
denen beispielsweise gesundheitliche Ein
schränkungen vorliegen und die es sehr 
schwer haben, einen Arbeitgeber zu finden. 

KRISE ERSCHWERT INTEGRATION 
VON LANGZEITARBEITSLOSEN

Die Konzessionsbereitschaft der Arbeit
geber ist aber im Zuge der Arbeitskräfte
engpässe deutlich angestiegen. Das Teilha
bechancengesetz setzt ja mit § 16i SGB II 
daran an, für Menschen, die sechs Jahre 
aus dem Arbeitsmarkt raus waren, eine Brü
cke zu bauen mit einer sehr intensiven Be
gleitung und einer Lohnsubventionierung. 

In den nächsten Jahren werden wir sehen, 
wie dieses spannende Instrument im sozi
alen Arbeitsmarkt wirkt. Jetzt wird der Ef
fekt aber vermutlich durch die Coronakri

ausreicht, um den Lebensunterhalt zu si
chern. Es fallen also auch Menschen in die 
Grundsicherung, weil sie nur niedrige Ar
beitslosengeldansprüche haben. Oder So

Arbeitsmarktforschung und Politikberatung
Das Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) erforscht den Arbeitsmarkt, 
um politische Akteure auf allen Ebenen kompetent zu beraten. Wissenschaftlerinnen 
und Wissenschaftler aus der Ökonomie, Soziologie und weiteren sozialwissenschaft-
lich und methodisch ausgerichteten Disziplinen schaffen durch exzellente, national wie 
international vernetzte Forschung die Basis für eine empirisch informierte Arbeits-
marktpolitik. Das IAB trägt im Rahmen seines gesetzlichen Auftrags zu einem besse-
ren Verständnis der Funktionsweise des Arbeitsmarkts, der Erwerbschancen und der 
Lebensbedingungen in einer sich dynamisch verändernden Welt bei. Forschungs- und 
Publikationsfreiheit garantieren, dass unabhängiger und damit auch kritischer Rat er-
teilt werden kann. Das Institut wurde 1967 als Forschungseinrichtung der damaligen 
Bundesanstalt für Arbeit gegründet und ist seit 2004 eine besondere Dienststelle der 
Bundesagentur für Arbeit. Das IAB hat seinen Sitz in Nürnberg und ist mit seinem re-
gionalen Forschungsnetz bundesweit an zehn weiteren Standorten präsent.

se negativ beeinflusst. Wenn wir über Lang
zeitarbeitslosigkeit sprechen, muss man auch 
bedenken: Wir haben einen hohen Anteil 
von Personen ohne abgeschlossene Berufs
ausbildung. Im Bereich der Qualifizierung 
wollte man mehr tun, auch um den Fach
kräftebedarf zu adressieren. Und schließlich 
muss man beachten, dass SGBIIArbeits
losigkeit zum Teil auch daraus entsteht, weil 
der Anspruch auf das Arbeitslosengeld nicht 

loselbstständige nehmen das SGB II in An
spruch, weil die Erwerbstätigkeit nicht reicht, 
um den Lebensbedarf zu decken.

Um die Effekte des demografischen 
Wandels zu kompensieren, brauchen wir 
heute eine Nettozuwanderung von 
400 000 Menschen pro Jahr. Dennoch 
scheint der Schmerzpunkt am Arbeits-
markt noch nicht erreicht zu sein. Wenn 
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derzeit einzelne Bundesländer bereit 
sind, Anerkennungsverfahren für syri-
sche Ärzte zu verkürzen, ist das aus-
schließlich der Krise geschuldet. Wie 
können wir hier besser werden?

FITZENBERGER Ich stimme Ihrem Befund 
zu, das ist auch die Position im IAB. Wenn 
man das Erwerbspersonenpotenzial kon
stant halten will, braucht man eine Netto
zuwanderung in der genannten Größen
ordnung. Es gibt allerdings auch beim in
ländischen Erwerbspersonenpotenzial noch 
Luft nach oben. Bei der Erwerbsbeteiligung 
von Frauen und von Älteren gab es bereits 
deutliche Zuwächse, aber hier ist auch im
mer noch Spielraum. Man könnte sich ei
nen früheren Einstieg in den Arbeitsmarkt 
oder eine noch stärkere Aktivierung von 
SGBIIArbeitslosen vorstellen. Aber an 
Nettozuwanderung führt kein Weg vorbei 
und ebenso an einer Erleichterung der An
erkennungsverfahren. Natürlich gibt es Be
rufe, da ist der formale Abschluss zwingen
de Voraussetzung. Aber selbst da sind fle
xiblere Lösungen vorstellbar. 

DEUTSCHLAND ALS ZUWANDE-
RUNGSLAND ATTRAKTIV MACHEN

So könnte man bei dem von Ihnen ge
nannten Beispiel mit den syrischen Ärzten 
eine Anerkennung und Arbeitserlaubnis auf 
Probe aussprechen und gegebenenfalls not
wendige ergänzende Zertifizierungen nach
holen. In der Coronakrise sehen wir, wie 
schnell so etwas funktionieren kann. Das 
Fachkräfteeinwanderungsgesetz wird sehr vie
le Verfahren erleichtern und verbessern. Bei 
der Migration im Allgemeinen, auch aus den 
anderen europäischen Ländern, steht natür
lich die Frage im Raum, wie interessant wir 
tatsächlich sind. Vor dem Hintergrund der 
auch in anderen Ländern relativ guten wirt
schaftlichen Lage in den letzten Jahren ha
ben wir zum Teil Rückwanderungstenden
zen in die Heimatländer gesehen. Wie sich 
das jetzt mit der Krise neu austariert, wird 
man sehen. Aber: Deutschland wird sich als 
Zuwanderungsland attraktiv machen müs
sen, um Fachkräfte zu gewinnen. 

Viele Bildungsexperten haben in den 
letzten Wochen für eine rasche Rück-
kehr von Schülern in die Schulen gewor-
ben, weil es in ärmeren Haushalten kei-
nen Computer gibt, über den ein digita-
ler Ersatzunterricht durchführbar wäre. 
Auch 2020 haben Akademikerkinder 
größere Chancen zu studieren als Arbei-
terkinder. 

FITZENBERGER Wir sollten das aktuelle 
Krisengeschehen und die generellen Struk
turprobleme nicht vermischen. Es ist na
türlich richtig, dass eine Familie mit einem 
höheren Bildungshintergrund möglicher
weise auch offener für die digitalen Medi
en ist. Aktuell fallen Kinder aus Familien 
mit einem niedrigeren Bildungshintergrund 
und weniger digitaler Affinität zurück. Leis
tungsschwache Kinder fallen aber auch zu
rück, weil sie sich schwerer tun mit dem 
eigenständigen Lernen. Je mehr Bildungs
aktivitäten in die Familien verlagert wer
den – Hausaufgaben, selbstständiges Ar
beiten zu Hause, Recherchen im Internet –, 
desto mehr können Eltern mit einem hö
heren Bildungshintergrund helfen. Das 
schlägt in dieser Krise noch mal besonders 
durch. 

BILDUNG DARF NICHT  
AM GELD SCHEITERN

Was aber können wir generell tun, um 
Chancengleichheit und Chancengerechtig
keit im Bildungssystem besser umzusetzen? 
Ich denke, hier muss in den Schulen noch 
viel stärker auf die Förderung von leistungs
schwächeren Schülern aus bildungsfernen 
Haushalten gesetzt werden. Hier wäre eine 
Ganztagsschule, in der Schülerinnen und 
Schüler mit Hausaufgabenbetreuung und 
sozialpädagogischer Begleitung unterstützt 
werden, sinnvoll, um Defizite auszuglei
chen. Da sind die deutschen Schulen noch 
nicht optimal aufgestellt. Die Systemfrage 
würde ich aber deshalb nicht stellen. Das 
kann innerhalb des dreigliedrigen oder zwei
gliedrigen Schulsystems passieren. Wir brau
chen eine Art von Diversitätsmanagement, 
das auf die Bedürfnisse der Schülerinnen 

und Schüler abgestellt wird. Ganz wichtig 
ist es auch, die Begeisterung für Bildung 
zu steigern. Und natürlich darf Bildung 
nicht an finanziellen Ressourcen scheitern. 
Für ärmere Haushalte könnte man sich 
weitere Unterstützung vorstellen.

Mit dem dualen Modell verfügt Deutsch-
land über ein hervorragendes Ausbil-
dungsmodell. Dennoch scheitern viele 
Jugendliche im Übergang. Was lässt 
sich hier verbessern?

FITZENBERGER Die sinkende Ausbildungs
neigung von Jugendlichen und die in der 
Vergangenheit zu beobachtende Zunahme 
der unbesetzten Lehrstellen liegen vor al
lem daran, dass leistungsstärkere Schüler 
viel seltener die duale Ausbildung als ihren 
Lebensweg ansehen. Wir haben keine Zu
nahme des Scheiterns, aber wir haben ei
nen konstant hohen Sockel von leistungs
schwächeren Jugendlichen, denen keine In
tegration über eine duale Ausbildung ge
lingt. Diese gehen ins Übergangssystem 
oder bleiben in schulischen Systemen. Auch 
die Zahl der Schüler, die keinen Schulab
schluss haben, nimmt eher ab, weil hier 
sehr viele Förderformen existieren. Bei den 
folgenden Ausbildungen sind Abbrüche ein 
großes Thema, insbesondere in Sektoren, 
die als nicht so attraktiv wahrgenommen 
werden. Der Rückgang der Ausbildungs
beteiligung hängt schließlich auch damit 
zusammen, dass die Jahrgänge kleiner wer
den, aber vor allem damit, dass ein größe
rer Teil der Jugendlichen aufs Gymnasium 
geht mit der Zielrichtung Hochschulstudi
um. Hier löst übrigens auch die Migration 
nicht die Probleme. Das Interesse an einer 
dualen Ausbildung ist bei den Jugendlichen 
mit Migrationshintergrund deutlich nied
riger. Dort sind die Bildungsaspirationen 
noch stärker auf eine akademische Ausbil
dung als bei inländischen Jugendlichen fo
kussiert. Ein sehr vielschichtiges Thema. ●

Danke für das Gespräch! •

Das Interview führten Norma Schöwe  
und Werner Kipp.




