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uch wenn das Thema Work-Life-

Balance generell in der Vergangen-

heit immer prominenter wurde, ist
die verstirkte Priferenz fiir Freizeit noch
nie so deutlich gewesen wie in den letzten
Jahren. Zum einem zeigt sich dies an der
Diskussion iiber 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 Tarifvertrigen der Bahn, IG Me-
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tall und Chemiebranche, die ihren Arbeit-
nehmern freistellen, ob sie die vereinbarte
Tariferhshung finanziell erhalten méchten
oder in Form von mehr Urlaubstagen. Die-
se neuen Umstinde und Priferenzen sind
wahrscheinlich zum Teil einer neuen Ge-
neration von Absolventen geschuldet, die
sich beziiglich ihrer Bediirfnisse und Wiin-
sche von vergangenen Generationen unter-
scheidet (vgl. Twenge et al. 2010).

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

Doch ohne einen individuellen Bonus geht
auch die Differenzierungsméoglichkeit zwi-
schen Mitarbeitern verloren. Der Einsatz
der Leistungstriiger wird somit nicht mehr
extra honoriert und ein wichtiges Moti-
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vations- und Bindungselement geht po-
tenziell verloren. Der sogenannte Spotbo-
nus soll hier Abhilfe schaffen und wird
ein immer populireres HR-Instrument.
Als Spotbonus bezeichnet man eine un-
mittelbare Belohnung fiir gute Arbeit, also
beispielsweise den Abschluss eines Pro-
jekts. Es gibt viele unterschiedliche Arten
an Ausprigungen eines Spotbonus — klas-
sisch in Form von Geld, aber auch in Form
von Gutscheinen oder Sachgeschenken.
Beide Trends, eine Priferenz fiir mehr

Freizeit sowie ein Infragestel-

len des individuellen Bonus,
bilden eine gute Grundlage,
bestehende Anreiz- und Ver-
giitungssysteme zu hinterfra-
gen.

Der vorliegende Artikel zeigt
einen kurzen Einblick in die
aktuelle akademische For-

schung und soll im Folgen-
den einen méglichen Denkanstof§ 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 verlief$ man
sich lange Zeit auf Benchmarkanalysen oder
das eigene Bauchgefiihl. Durch aktuelle
Forschungsmethoden wird es jedoch pro-
minenter, kausale Zusammenhinge von
HR-Instrumenten auf zum Beispiel Unter-
nehmenskennzahlen, Arbeitszufriedenheit
oder auch Teamzusammenbhalt festzustellen.

Die Forscher Kathrin Manthei (RFH Kéln),
Dirk Sliwka und Timo Vogelsang (beide
Universitit zu Kéln) haben mit einem Han-
delsunternehmen zusammengearbeitet, um
die Wirksamkeit eines individuellen leis-
tungsabhingigen Bonus zu testen. In ei-
nem ersten Projekt haben sie die Manager
von Supermirkten zufillig zu unterschied-
lichen Gruppen zugeordnet — eine Grup-

pe mit einem individuellen Bonus fiir die
Steigerung einer bestimmten Kennzahl und
eine Kontrollgruppe ohne individuellen
Bonus und ohne Wissen iiber die andere

Gruppe.

Dieses Vorgehen ermdoglicht bei einer sau-
beren Durchfiihrung, unter Beachtung ver-
schiedener Kriterien und mit einfachen sta-
tistischen Methoden, die Schitzung 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).

Fiir 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. Zunichst 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-
BEURTEILUNGSGESPRACHEN

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
Leistungsbeurteilungsgesprichen zu evalu-
ieren. Hierfiir wurden wieder nach be-
stimmten Kriterien zufillig Gruppen ge-
bildet.

Die Gruppe mit einem Leistungsbeurtei-
lungsgespriich erhielt ein regelmifliges Ge-
sprich (alle 2 Wochen) mit dem direkten
Vorgesetzten iiber die Titigkeiten, die schon
gemacht wurden, um den DB1 zu steigern,

jene die geplant sind und Probleme, die

Inspiriert von dem Trend, dass immer mehr Unternehmen nach Alternativen fiir einen individuellen leistungs-
abhangigen 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.

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

Interessanterweise zeigt die Gruppe, die
dieselben Gespriche erhielt, aber zusitzlich

auch noch einen finanziellen Bonus fiir die
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Steigerung des DB 1 bekam, keine Ge-
winnsteigerung. Die siebenprozentige Stei-
gerung ging also durch den finanziellen
Bonus komplett verloren. Die Analyse von
Gesprichsprotokollen gibt Hinweise auf
den méglichen Grund. Manager von Su-
permirkten, die Gespriche mit den Vor-
gesetzten sowie einen finanziellen Bonus
erhielten, nannten weitaus weniger Pro-
bleme in den Gesprichen. Der finanzielle
Bonus hat das Gesprichsumfeld anschei-
nend entscheidend veridndert, und die Ge-

spriche waren somit nicht mehr so zielfith-
rend wie ohne den Bonus (vgl. Manthei

et al. 2019b).

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

steigerungen durch einen individuellen leis-
tungsabhingigen Bonus erzielen kann, gibt
es Kennzahlen, bei denen dies unter Um-
stinden nicht méglich ist, oder Wechsel-
wirkungen mit anderen HR-Instrumenten,
bei denen der finanzielle Bonus einen ne-

gativen Effekt hat.

FREIZEIT ALS BONUSFORM
UND SPOTVERGUTUNGEN

Inspiriert von dem Trend, dass immer mehr
Unternehmen nach Alternati-
ven fiir einen individuellen leis-
tungsabhingigen 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 Méglichkeit gibt,
seinen Mitarbeitern als Beloh-
nung mehr Freizeit gutzuschrei-
ben.

Vogelsang (2019) nutzt fiir sei-
ne Analyse im ersten Schritt
ein Laborexperiment mit Stu-

dierenden. Dies bedeutet zu-
nichst einen Realititsverlust,
verglichen mit einem Feldver-
such / Piloten innerhalb eines
Unternehmens, aber zugleich auch einen
Gewinn an Kontrolle und Analyseméglich-
keiten. Die Idee dabei war genau heraus-
zufinden, wie sich das Arbeitsverhalten un-
ter einem Bonus von mehr Freizeit verin-
dert. Hierbei sollen vor allem Daten be-
ziiglich des Internetverhaltens wihrend der
Arbeitszeit (Freizeit wihrend des Jobs) he-
rangezogen werden, die man womdglich
nur schwer von Unternehmen erhalten
wiirde.



In dem Laborexperiment wurden Studie-
rende zufillig 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. Beziiglich der Vergiitungs-
und Anreizstrukeur gab es drei Gruppen.
Eine zufillig ausgewihlte Gruppe (Kon-
trollgruppe) arbeitete 60 Minuten fiir eine
Grundvergiitung. Eine andere zufillig aus-
gewihlte Gruppe (Geldbonus) erhielt fiir
die Arbeit wihrend der 60 Minuten einen
leistungsabhingigen Geldbonus zusitzlich
zur Grundvergiitung. Die dritte zufillig aus-
gewihlte Gruppe (Freizeitbonus) konnte
wihrend der zweiten Arbeitsphase 25 Minu-
ten frither gehen, musste also nur 35 Mi-

nuten arbeiten.

Eine Uberlegung und letztlich die Hypo-
these fiir dieses Experiment war, dass Per-
sonen mit zusitzlicher Freizeit zu Hause
den Anreiz verlieren, zusitzlich Freizeit
wihrend der Arbeitszeit zu nutzen. Oder
auf das Experiment bezogen: Die Studie-
renden, die frither gehen durften, surften
weniger im Internet wihrend der Arbeits-

zeit und waren somit produktiver.

FREIZEITBONUS ERHOHT
PRODUKTIVITAT

Das Experiment liefert in der Tat empiri-
sche Evidenz fiir 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
tiberhaupt keinen Effekt, verglichen mit
der Kontrollgruppe. Betrachtet man die
Anzahl erledigter Aufgaben insgesamt (also
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nach 35 Minuten fiir die Zeitgruppe und
nach 60 Minuten fiir die Geldgruppe), lisst
sich kein erheblicher Unterschied erken-
nen, trotz der erhshten Arbeitszeit der
Geldgruppe. Die gestiegene Produktivitit /
Effizienz in der Geldgruppe kompensiert
folglich die geringere Arbeitszeit.

Die Ergebnisse der Untersuchung fiihrten
zu einer weiteren Untersuchung und so-
mit einer Ausweitung der Studie, um ex-
terne Validitdt zu erlangen. Im Jahr 2019
wurden dafiir in Kooperation mit der Deut-
schen Gesellschaft fiir Personalfiihrunge. V.
141 Personalmanager befragt. Ziel dieser
Umfrage war eine Beurteilung von HR-
Managern beziiglich eines Geld- und ei-
nes Freizeitbonus sowie eine Einschitzung
der Validitit des Laborexperiments fiir die
Praxis.

Wie Vogelsang (2019) beschreibt, wurden
zunichst die HR-Manager beziiglich ihrer
generellen Einschitzung eines Freizeitbo-
nus gegeniiber 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 nichsten
Schritt wurden die Manager zufillig in zwei
Gruppen eingeteilt. Eine Gruppe sollte den
Freizeitspotbonus beziiglich verschiedener
Charakteristika einschitzen, eine andere
Gruppe den Geldspotbonus. Hier zeigen
sich erhebliche Unterschiede, die sehr fiir
den Freizeitspotbonus sprechen (Abb. 2).
Die Manager schitzen, dass durch einen
Freizeitbonus bei den belohnten Mitarbei-
tern unter anderem die Arbeitszufrieden-
heit, die gefiihlte Wertschitzung und die
Verbundenheit mit dem Unternehmen
stirker steigen als mit einem Geldbonus.

Viele der Nachteile, die einem im ersten
Moment einfallen, wenn man dariiber 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 Teamgefiige darunter leiden wiirde, dass
der Freizeitbonus den Stress der belohnten
Mitarbeiter erhéhen wiirde oder dass es zu
Produktivititsverlusten kommen wiirde.

Die HR-Manager erwarten ebenfalls, dass
eine Belohnung in Form von mehr Frei-
zeit zu Hause zu weniger Freizeit wihrend
der Arbeitszeit wird. Hierfiir 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 persénlichen
Sachen im Internet verbringen wiirde, wenn
er / sie null Euro, 100 Euro oder 200 Euro
Spotbonus erhalten wiirde beziechungswei-
se null Stunden, zwei Stunden oder vier
Stunden Spotbonus. Tatsichlich erwarten
die Manager, die den Geldbonus einschiit-
zen sollten, keine Verinderung im Verhal-
ten der Mitarbeiter. Der Freizeitbonus hin-
gegen, so die Einschitzung der Manager,
fithrt zu einer erheblichen Reduktion der

privaten Internetzeit.

Dies bringt auch eine interessante Erkennt-
nis mit sich, die woméglich immer akuter
wird. Ablenkungen wihrend der Arbeits-
zeit lassen sich aufgrund der gestiegenen
Vielzahl an Medien und Maglichkeiten
nicht vermeiden. Zum einen sind es die
privaten Gespriche in der Kaffeekiiche, zum
anderen das Schreiben privater Whatsapp-
Nachrichten, das kurze Reingucken in Face-
book oder der schnelle Amazon-Einkauf.
Dies hat natiirlich einen negativen Einfluss
auf die Arbeitszeit und unter Umstinden
auch auf die Produktivitit. Auch wenn es
mit Sicherheit fiir zukiinftige Karrieremég-
lichkeit nicht schlecht ist, sich privat mit
Kollegen zu unterhalten, und ein kurzes
Abschalten im Internet konzentrationsfor-
dernd sein kann, ist ein Ubermafd an pri-
vater Aktivitit wihrend der Arbeitszeit nicht
wiinschenswert. Hier scheint der Freizeit-
bonus einen positiven Einfluss zu haben.
Es ist folglich nicht nur so, dass ein Frei-
zeitbonus die aktuellen Priferenzen der Mit-
arbeiter trifft, er scheint auch eine Vielzahl
an Vorteilen fiir den Arbeitgeber zu haben.
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EFFEKTE VON SPOTBONI

Ergebnisse eines Laborexperiments mit 125 Teilnehmern

@ Freizeitbonus Kontrollgruppe
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Quelle: Vogelsang (2019) Abb. 1

HOHERE ERWARTUNGEN AN FREIZEITBONI

Ergebnisse eines Fragebogenexperiments mit 141 HR-Managern
(durchschnittliche Angaben)
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Quelle: Vogelsang (2019) Abb. 2

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 Priferenzen der Mitarbeiter und zukiinftigen Bewerber
nach flexibleren Arbeitsbedingungen anzupassen.

In der akademischen Forschung gab es lange Zeit keinen Zwei-
fel an individuellen Leistungsanreizen, solange die Kennzahl ein-
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fach, objektiv messbar, herausfordernd und beeinflussbar ist. Hier
gibt es aus Branchen mit einfachen Titigkeiten unterstiitzende
empirische Evidenz. Allerdings zeigt die neuere Forschung durch-
aus Erkenntnisse auf, die den aktuellen Markttrend gut stiitzen.
Finanzielle, individuelle Anreize sind nicht immer die Losung,
und es gibt Umstinde und Wechselwirkungen mit anderen HR-
Instrumenten, die nicht den gewiinschten Effekt herbeifiihren.
Wichtig ist es hierbei, dies fiir den gezielten Unternechmenskon-
text zu evaluieren. Die erwihnten Studien sind zu einem gewis-
sen Grad iibertragbar auf andere Unternechmen, aber man sollte
im Hinterkopf behalten, in was fiir einem Unternehmensumfeld
und unter welchen Arbeitsbedingungen (Vergiitung, weitere An-
reize, Karriereanreize etc.) die Studien stattgefunden haben.

Dieses Vorgehen gilt gleichermaflen fiir den Freizeitbonus. Die
vorgestellte Studie zeigt die maglichen Effekte auf, und dieses In-
strument ist mit Sicherheit etwas, was die aktuellen Priferenzen
auf dem Arbeitsmarke gut trifft. Aber es gibt durchaus noch un-
beantwortete Fragen, zum Beispiel wie ein Freizeitbonus auf tiber-
wiegend intrinsisch motivierte Mitarbeiter wirke oder wie man
einen solchen Bonus in der Produktion einfithren 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 lsen und etwas Neues auszu-
probieren! Jedoch sollte man beim Ausprobieren nicht vergessen,
die Anderung sauber zu evaluieren, um am Ende nicht eine Ver-
schlechterung herbeizufiihren. Ein Freizeitbonus ist dabei ein
moglicher erster Schritt, etwas Neues auszuprobieren. Er trifft ak-
tuelle Priferenzen von Arbeitnehmern, und die dargestellten ers-
ten Studienergebnisse zeigen eine Vielzahl an positiven Effekeen

auch fiir den Arbeitgeber auf. o

Literatur

Butschek, S. / Grunau, P. / Kampkétter, P. / Petters, L. / Sliwka, D. (2018):
Monitor Variable Vergiitungssysteme, Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales, www.bmas.de/SharedDocs/Downloads/DE/PDF-Publikationen/
a891-variable-verfuetungssysteme.pdf (sic!) (Stand: 5.12.2019)

Vogelsang, T. (2019): Time is (not) money — Incentive effects of granting
leisure time, Working Paper

Manthei, K. / Sliwka, D. / Vogelsang, T. (2019 a): Talking about performance
or paying for it? Evidence from a field experiment, in: IZA Discussion

Paper, 12446
Manthei, K. / Sliwka, D. / Vogelsang, T. (2019 b): Information provision and

incentives — A field experiment on facilitating and influencing managers’
decisions, Working Paper
Manthei, K. / Sliwka, D. / Vogelsang, T. (2018): Performance pay and prior
learning: Evidence from a retail chain, in: IZA Discussion Paper, 11859
Twenge, J. M. / Stacy, M. / Campbell, B. / Hoffman, J. / Lance, C. E. (2010):
Generational differences in work values: Leisure and extrinsic values in-

creasing, social and intrinsic values decreasing, in: Journal of Management,

36 (5), 1117-1142



©) HERAUSGEBER-INTERVIEW

Professor Bernd Fitzen-
berger, Direktor des Insti-
tuts fur Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB),
sieht Politik und Wirtschaft
vor einem schwierigen
Abwagungsproblem: Auf
der einen Seite stehe der
Gesundheitsschutz der
Bevolkerung, auf der an-
deren Seite ein wirtschaft-
licher Abgrund.

»EINe nie
dagewesene
Herausforderung“

|AB-Direktor Bernd
Fitzenberger Uber
die betrieblichen
Folgen der Corona-
pandemie, Szenari-
en fur die volks-
wirtschaftliche
Entwicklung und
die langfristigen
Herausforderungen
fUr den deutschen
Arbeitsmarkt

Bei einer schrittweisen
Normalisierung der Wirt-
schaftstatigkeit bis zum
Jahresende halt das |IAB
einen Riuckgang des Brut-
toinlandsprodukts in
Deutschland um 8,4 Pro-
zent und ein Ansteigen
der Arbeitslosigkeit auf
Uber drei Millionen flr
plausibel. Aber auch eine
massive systemische Krise
lasse sich derzeit nicht
ausschlieBen, so Fitzen-
berger. Mit einem Ende
der Globalisierung rechnet
er dennoch nicht, auch
wenn Unternehmen infol-
ge der Pandemie zunachst
auf klrzere Lieferketten
setzen.
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Herr Professor Fitzenberger, Sie leiten
seit vergangenem Jahr das Institut fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
der Bundesagentur fiir Arbeit. Wie stark
ist lhre Arbeitslast als Berater der Politik
seit Beginn der Coronakrise gestiegen?

PROF. BERND FITZENBERGER, PHD Ich wiir-
de sagen, die Arbeitslast hat sich verscho-
ben. Das Institut kennenzulernen und in
die Rolle als wissenschaftlicher Direktor
hineinzuwachsen, war natiirlich 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 titig ist, hat es sehr viele Gespriche
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 fiir das Insticut. Wir
hatten bereits erste Konzepte entwickel,
wie wir die Forschungsagenda leicht an-
passen, doch das wird jetzt natiitlich iiber-
lagert von der Coronakrise und den not-
wendigen Anpassungen unserer Aktiviti-
ten. Wir haben eine Taskforce gegriindet,
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 natiirlich
fundiert beantworten.

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

FITZENBERGER Ich personlich hatte in der
Finanzkrise keine beratende Rolle inne, des-
halb bin ich hier ein Stiick weit auflen 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 Sachverstindigenrat und
die anderen Wirtschaftsforschungsinstitute
waren schr stark eingebunden. Im Allge-
meinen lisst sich festhalten, dass wir Wis-
senschaftler sehr schnell gefragt sind und
auch kurzfristig Antworten geben miissen.
Das fiihrt natiirlich zu einem Dilemma.
Wir haben beispielsweise am IAB im lau-
fenden Jahr die turnusgemifie Prognose zur
Arbeitsmarktentwicklung nicht wie sonst
tiblich durchgefiihrt, weil das mit den iib-
lichen Analyseinstrumenten und den damit
einhergehenden Qualititsstandards, wie An-
gaben zur statistischen Streuung der Pro-
gnose, derzeit nicht moglich ist. Stattdessen
sprechen wir von einer Vorausschau und

entwerfen mehrere Szenarien.

Wie sehen diese aus, wo liegen die
Unwagbarkeiten?

FITZENBERGER Wir wissen nicht, in wel-
chen Schritten die Politik die weiteren Lo-
ckerungen durchfithren wird und in wel-
chen Schritten der Austausch mit unseren
Handelspartnern méglich wird. Zum jet-
zigen Zeitpunke hilt das IAB das folgen-
de Szenario fiir plausibel: Wenn wir da-
von ausgehen, dass eine schrittweise Nor-
malisierung der Wirtschaftstitigkeit in den
von den Eindimmungsmafinahmen be-
troffenen Bereichen bis zum Jahresende
stattfindet, dann diirfte das Bruttoinlands-
produkt um 8,4 Prozent zuriickgehen. Die
Arbeitslosigkeit diirfte dabei auf einen Wert
tiber 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 fillt mit der Dau-
er und weiteren Ausgestaltung der verschie-
denen Infektionsschutzmafinahmen und
fiir das Exportland Deutschland insbeson-
dere damit, wie sich der Austausch mit un-
seren Handelspartnern entwickelt. So kann
heute auch noch niemand ausschliefRen,
dass wir eine massive systemische Wirt-
schaftskrise bekommen. Fiir diese haben
wir keine Rechenmodelle. Wir kénnen
nicht serids prognostizieren, wie weit es

nach unten gehen kann, wenn die Abwirts-
spirale wesentlich dramatischer wird. Das
ist leider nicht vollig auszuschlieflen, ich
will aber auch keine Schwarzmalerei be-
treiben. Man kann derzeit nur Schitzun-
gen unter bestimmten Annahmen vorneh-

men.

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

FITZENBERGER W/ir haben ein ganz schwie-
riges Abwigungsproblem. Auf der einen Sei-
te steht der Gesundheitsschutz der Bevol-
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 Griinden
wire eine schnelle Riickkehr zur Normali-
tit wiinschenswert. Wir wissen gleichzeitig,
dass das Gesundheitssystem iiberfordert ist,
wenn die Ansteckungszahlen zu hoch sind.
Hier geht es um ganz schwierige politische
Abwigungsprobleme, die in einem schritt-
weisen Verfahren alle 14 Tage iiberpriift
werden sollen. Es wiire natiirlich wiinschens-
wert ziigig voranzukommen, um den wirt-
schaftlichen Schaden so gering wie méglich
zu halten. Grof§ wird der Schaden aber in
jedem Fall sein, da diirfen wir uns keinen
[llusionen hingeben. Fiir eine Exportnati-
on wie Deutschland wird auch sehr viel da-
von abhingen, wie unsere Handelspartner,
insbesondere in der Europidischen Union,
zur Normalitit zuriickkehren kénnen.

Rechnen Sie damit, dass sich unsere Art
zu wirtschaften verandern wird, sei es
durch die Verkiirzung globaler Liefer-
ketten oder durch das starkere Vorhal-
ten liquider Mittel in der Finanzplanung?
FITZENBERGER Es ist noch zu friih, das
abschlieflend zu beurteilen. Fiir die Phasen
der Krise, der Lockerung und des Wieder-
hochfahrens werden Unternehmen sicher
anders disponieren miissen. Und die Ge-
fahr eines Riickfalls, einer erneuten Schlie-
Bung, kann nicht ausgeschlossen werden.
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Die Unsicherheit, ob Unternehmen Termi-
ne zusagen kénnen, wichst dadurch. Dies
wird dazu fiihren, dass Unternehmen stir-
ker Vorrite halten, als das bisher tiblich war.

LANGFRISTIG KEIN ENDE DER
GLOBALISIERUNG

Ob die Situation sich langfristig nor-
malisieren wird, miissen wir abwarten.
Aber zumindest mittelfristig werden Un-
ternehmen wohl stirker auf nationale oder
europiische Firmen fiir unverzichtbare

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

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

FITZENBERGER Aktuell steht natiirlich die
Krisenbewiltigung an. Die aktuellen Maf3-
nahmen dienen dem Bewahren des Status
quo, damit uns nicht das wegbricht, was an
wirtschaftlicher Aktivitit, an Produktion

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

Sie haben 2014 den Aufstieg Deutsch-
lands vom sprichwértlichen kranken
Mann zu Europas Superstar untersucht.
Entscheidend, so Ihr Befund, waren
nicht die Hartz-1V-Reformen, sondern

PROF. BERND FITZENBERGER, PhD ist seit September 2019 Direktor des Instituts fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) und seit 2015 Professor fiir Okonometrie an der Humboldt-Universitat zu Berlin.
Er studierte an der Universitat 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.

Am

Zulieferungen setzen und die Lagerhal-
tung anpassen. Ich rechne aber langfristig
nicht mit einem Ende der Globalisierung
und einem Riickzug zu einem national

oder europiisch autarken Wirtschaften.

Wo liegen die gréBten Herausforderun-
gen fiir den betrieblichen Alltag?
FITZENBERGER Fiir die Betriebe wird
die grofle Herausforderung sein, beim
kontrollierten Hochfahren der Wirtschaft
die Arbeitsorganisation so zu gestalten,
dass das Ansteckungsrisiko der Beschif-
tigten minimiert wird. Es gilt, besonders
auf Beschiftigte aus Risikogruppen zu
achten, auf die iiber 60-Jihrigen oder auf
jene mit Vorerkrankungen. Die Pande-
mie wird ja nicht verschwinden, und An-
steckungen werden sich nicht véllig ver-
meiden lassen. Die Arbeitsorganisation
wird total durcheinandergewirbelt. Es wird
immer wieder zu Ausfillen kommen, weil
ein Mitarbeiter erkrankt und dann mog-
licherweise das ganze Umfeld in Quaran-
tine gehen muss. Die Betriebe stehen hier
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existiert, und dadurch eine Abwirtsspirale
entsteht. Die kurzfristige Krise verschiebt
zwar den Blick, die lingerfristigen Trends
im Arbeitsmarkt verschwinden aber nicht.
Die Themen Demografie, technischer Wan-
del, Digitalisierung oder 6kologische Trans-
formation werden uns weiter begleiten. Beim
Punkt Digitalisierung bringt uns die Krise
méoglicherweise auch voran. Wir lernen jetzt
mehr denn je, im Homeoffice zu arbeiten,
wir nutzen neue Medien fiir Gespriche und
Zusammenarbeit. Das wird auch die Ar-
beitsorganisationen verindern. Es wird si-
cher auch in Zukunft einen hohen Bedarf
fiir persénlichen Austausch geben. Aber die
Prozesse, die wir jetzt einiiben, werden ihre
Spuren auch fiir die Zukunft hinterlassen.

lhr IAB-Kollege Enzo Weber hat einen
Rettungsschirm fiir Neueinstellungen
gefordert. Was ist damit gemeint?
FITZENBERGER Ein Rettungsschirm fiir
Neueinstellungen ist absolut sinnvoll. Vie-
le Unternehmen haben sich beispielswei-
se vor acht oder zehn Wochen fiir Neu-

1998 habilitierte er an der Universitdt Konstanz und wurde zum Professor fir Volkswirtschaftslehre, insbesonde-
re Sozialpolitik an der Technischen Universitat Dresden berufen. Von 1999 bis 2004 hatte er den Lehrstuhl fir
Volkswirtschaftslehre, insbesondere Okonometrie an der Universitdt Mannheim inne, von 2004 bis 2007 den
Lehrstuhl fir Volkswirtschaftslehre, insbesondere Labor Economics an der Goethe-Universitat Frankfurt und
von 2007 bis 2015 den Lehrstuhl fir Statistik und Okonometrie an der Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg.

andere Besonderheiten des deutschen
Arbeitsmarkts.

FITZENBERGER Zusammen mit Christi-
an Dustmann, Uta Schénberg und Alex-
andra Spitz-Oener habe ich die Entwick-
lung der Flexibilitit am Arbeitsmarke, der
Produktivitit und der Wertschpfungsket-
ten in Deutschland untersucht. Dabei ha-
ben wir festgestellt, dass sich schon in den
90er-Jahren 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 Riickgang der
Lohnstiickkosten kam, im Gegensatz zu
allen Wettbewerbern. Den Schliissel zur
Wandlung vom kranken Mann Europas
zum Skonomischen Superstar sahen wir
darin, dass sich das verarbeitende Gewer-
be dramatisch verindert hat. Die Wettbe-
werbssituation der deutschen Volkswirt-
schaft verbesserte sich durch Verinderun-
gen in den Produktionsprozessen: Prozes-
se, die produktiv waren, sind verstirkt wor-
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den, weniger produktive Prozesse wurden
ausgelagert und zu niedrigeren Lohnkos-
ten durchgefiihrt. Man kénnte 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 Hartz-Reformen haben dann
geholfen, zusitzlich Erwerbstitige in den
Arbeitsmarket zu bringen. Ursichlich fiir
die Verinderung waren sie nicht.

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

FITZENBERGER Wenn man sich die rei-
nen Zahlen anschaut, ist es natiirlich so,
dass es immer linger braucht, dass SGB-II-
Arbeitslose eine Stelle finden. Wir befin-
den uns derzeit am Ende eines Beschifti-
gungsbooms von noch nie dagewesener Lin-
ge. Gerade die letzten zwei Jahre haben
noch mal einen deutlichen Riickgang der
SGB-II-Arbeitslosenzahlen gezeigt. Und vor
der Coronakrise, am Anfang des Jahres, war
ich sehr optimistisch, dass wir auch noch
deutlich weiter vorankommen. Es gibt na-
tiirlich einen harten Kern von Menschen,
die sehr lange nicht beschiftigt waren, bei
denen beispielsweise gesundheitliche Ein-
schrinkungen 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 Arbeitskriifte-
engpisse deutlich angestiegen. Das Teilha-
bechancengesetz setzt ja mit § 161 SGB 11
daran an, fiir Menschen, die sechs Jahre
aus dem Arbeitsmarkt raus waren, eine Brii-
cke zu bauen mit einer sehr intensiven Be-

gleitung und einer Lohnsubventionierung.

In den nichsten 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-

beitslosengeldanspriiche haben. Oder So-

Arbeitsmarktforschung und Politikberatung

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

se negativ beeinflusst. Wenn wir iiber 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-
kriftebedarfzu adressieren. Und schliefilich
muss man beachten, dass SGB-II-Arbeits-
losigkeit zum Teil auch daraus entsteht, weil
der Anspruch auf das Arbeitslosengeld nicht

loselbststindige nehmen das SGB II in An-
spruch, weil die Erwerbstitigkeit 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 Bundesldnder bereit
sind, Anerkennungsverfahren fiir syri-
sche Arzte zu verkiirzen, ist das aus-
schlieBlich der Krise geschuldet. Wie
kénnen wir hier besser werden?
FITZENBERGER Ich stimme Threm 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 Gréflen-
ordnung. Es gibt allerdings auch beim in-
lindischen Erwerbspersonenpotenzial noch
Luft nach oben. Bei der Erwerbsbeteiligung
von Frauen und von Alteren gab es bereits
deutliche Zuwichse, aber hier ist auch im-
mer noch Spielraum. Man kénnte sich ei-
nen fritheren Einstieg in den Arbeitsmarkt
oder eine noch stirkere Aktivierung von
SGB-II-Arbeitslosen vorstellen. Aber an
Nettozuwanderung fiihrt kein Weg vorbei
und ebenso an einer Erleichterung der An-
erkennungsverfahren. Natiirlich gibt es Be-
rufe, da ist der formale Abschluss zwingen-
de Voraussetzung. Aber selbst da sind fle-

xiblere Losungen vorstellbar.

DEUTSCHLAND ALS ZUWANDE-
RUNGSLAND ATTRAKTIV MACHEN

So kinnte man bei dem von lhnen ge-
nannten Beispiel mit den syrischen Arzten
eine Anerkennung und Arbeitserlaubnis auf
Probe aussprechen und gegebenenfalls not-
wendige erginzende Zertifizierungen nach-
holen. In der Coronakrise sehen wir, wie
schnell so etwas funktionieren kann. Das
Fachkriftecinwanderungsgesetz wird sehr vie-
le Verfahren erleichtern und verbessern. Bei
der Migration im Allgemeinen, auch aus den
anderen europiischen Lindern, steht natiir-
lich die Frage im Raum, wie interessant wir
tatsiichlich sind. Vor dem Hintergrund der
auch in anderen Lindern relativ guten wirt-
schaftlichen Lage in den letzten Jahren ha-
ben wir zum Teil Riickwanderungstenden-
zen in die Heimatlinder gesehen. Wie sich
das jetzt mit der Krise neu austariert, wird
man sehen. Aber: Deutschland wird sich als
Zuwanderungsland attraktv machen miis-

sen, um Fachkrifte zu gewinnen.
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Viele Bildungsexperten haben in den
letzten Wochen fiir eine rasche Riick-
kehr von Schiilern in die Schulen gewor-
ben, weil es in drmeren Haushalten kei-
nen Computer gibt, {iber den ein digita-
ler Ersatzunterricht durchfiihrbar ware.
Auch 2020 haben Akademikerkinder
gréBere Chancen zu studieren als Arbei-
terkinder.

FITZENBERGER Wir sollten das aktuelle
Krisengeschehen und die generellen Struk-
turprobleme nicht vermischen. Es ist na-
tiirlich richtig, dass eine Familie mit einem
héheren Bildungshintergrund méglicher-
weise auch offener fiir die digitalen Medi-
en ist. Aktuell fallen Kinder aus Familien
mit einem niedrigeren Bildungshintergrund
und weniger digitaler Affinitit zuriick. Leis-
tungsschwache Kinder fallen aber auch zu-
riick, weil sie sich schwerer tun mit dem
eigenstindigen Lernen. Je mehr Bildungs-
aktivititen in die Familien verlagert wer-
den — Hausaufgaben, selbststindiges Ar-
beiten zu Hause, Recherchen im Internet —,
desto mehr kénnen Eltern mit einem ho-
heren Bildungshintergrund helfen. Das
schligt in dieser Krise noch mal besonders

durch.

BILDUNG DARF NICHT
AM GELD SCHEITERN

Was aber kénnen wir generell tun, um
Chancengleichheit und Chancengerechtig-
keit im Bildungssystem besser umzusetzen?
Ich denke, hier muss in den Schulen noch
viel stirker auf die Férderung von leistungs-
schwicheren Schiilern aus bildungsfernen
Haushalten gesetzt werden. Hier wiire eine
Ganztagsschule, in der Schiilerinnen und
Schiiler mit Hausaufgabenbetreuung und
sozialpiddagogischer Begleitung unterstiitzt
werden, sinnvoll, um Defizite auszuglei-
chen. Da sind die deutschen Schulen noch
nicht optimal aufgestellt. Die Systemfrage
wiirde ich aber deshalb nicht stellen. Das
kann innerhalb des dreigliedrigen oder zwei-
gliedrigen Schulsystems passieren. Wir brau-
chen eine Art von Diversititsmanagement,

das auf die Bediirfnisse der Schiilerinnen

und Schiiler abgestellt wird. Ganz wichtig
ist es auch, die Begeisterung fiir Bildung
zu steigern. Und natiirlich darf Bildung
nicht an finanziellen Ressourcen scheitern.
Fiir drmere Haushalte kénnte man sich

weitere Unterstiitzung vorstellen.

Mit dem dualen Modell verfiigt Deutsch-
land Uber ein hervorragendes Ausbil-
dungsmodell. Dennoch scheitern viele
Jugendliche im Ubergang. Was l&sst
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 leistungsstirkere Schiiler
viel seltener die duale Ausbildung als ihren
Lebensweg anschen. Wir haben keine Zu-
nahme des Scheiterns, aber wir haben ei-
nen konstant hohen Sockel von leistungs-
schwiicheren Jugendlichen, denen keine In-
tegration iiber eine duale Ausbildung ge-
lingt. Diese gehen ins Ubergangssystem
oder bleiben in schulischen Systemen. Auch
die Zahl der Schiiler, die keinen Schulab-
schluss haben, nimmt eher ab, weil hier
sehr viele Férderformen existieren. Bei den
folgenden Ausbildungen sind Abbriiche ein
grofles Thema, insbesondere in Sektoren,
die als nicht so attraktiv wahrgenommen
werden. Der Riickgang der Ausbildungs-
beteiligung hingt schliefflich auch damit
zusammen, dass die Jahrginge kleiner wer-
den, aber vor allem damit, dass ein grofie-
rer Teil der Jugendlichen aufs Gymnasium
geht mit der Zielrichtung Hochschulstudi-
um. Hier 8st iibrigens 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 stirker auf eine akademische Ausbil-
dung als bei inlindischen Jugendlichen fo-
kussiert. Ein sehr vielschichtiges Thema.

Danke fiir das Gesprach! e

Das Interview fiihrten Norma Schowe
und Werner Kipp.





