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Stellt die Digitalisierung neue Anforderungen an
Fiihrung und Leistungsmanagement?

Andrea Hammermann | Oliver Stettes, Dezember 2017

Zusammenfassung

Der digitale Wandel kann Veranderungen in den personalpolitischen Handlungs-
feldern Fiihrung und Leistungsmanagement beglinstigen. Darauf deuten empi-
rische Befunde auf Basis des IW-Personalpanels 2017 und des European Working
Conditions Survey 2015 hin. Die Rolle der Fiihrungskrafte als Impulsgeber und
Befahiger kdnnte wichtiger werden. Vier von zehn Unternehmen in Deutschland
sind davon liberzeugt, dass die Fahigkeit, Problemlésungen zu identifizieren, in
Zukunft deutlich an Bedeutung gewinnen wird. Drei von zehn weisen der Motiva-
tionskompetenz eine deutlich steigende Relevanz zu. Stark digitalisierte Unter-
nehmen versprechen sich dariiber hinaus von der Besetzung vakanter Fiihrungs-
positionen durch externe Kandidaten relativ haufig den Zugang zu neuen Netz-
werken. Offen ist, ob dadurch Aufstiegsturniere als personalpolitisches An-
reizinstrument an Bedeutung verlieren kdnnten - was fiir einen verstarkten Einsatz
ergebnis- und leistungsorientierter Vergiitungssysteme sprechen wiirde. Beschaf-
tigte, die relativ intensiv mit dem Computer arbeiten und relativ haufig auRerhalb
der Betriebsstatte tatig sind, profitieren signifikant haufiger sowohl von individu-
ellen Pramiensystemen und Zielvereinbarungen als auch von unternehmenswei-
ten Gewinnbeteiligungsmodellen. Beschaftigte, die unter ein derartiges Leistungs-
management fallen, fiihlen sich mit einer groReren Wahrscheinlichkeit wertge-
schatzt und motiviert. Personalverantwortliche und Geschaftsfihrungen sollten
im Zuge der Digitalisierung aber nicht automatisch leistungs- und erfolgsabhangige
Vergltungsmodelle einfiihren, sondern differenziert erkennen, welche Mitarbei-
tergruppen in welcher Weise auf flexible Vergilitungsmodelle reagieren. Eine weitere
Herausforderung besteht darin, dafiir geeignete Filhrungspersonen auszuwahlen.

Stichworter: Leistungsmanagement, Fihrung, technologischer Wandel
JEL-Klassifikation: M51, M52, 015
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Im Zuge der Digitalisierung erwarten viele Unternehmen, dass Arbeit flexibler wird
und die Steuerung von Prozessen dezentraler erfolgt (IW Koln/IW Consult, 2016,
129). Flexibilisierung und Dezentralisierung werfen die Frage auf, ob der digitale
Wandel auch fundamentale Veranderungen in den personalpolitischen Handlungs-
feldern Fihrung und Leistungsmanagement hervorruft. Beide sollen gewahrleisten,
dass Arbeitsprozesse effektiv und effizient ablaufen und die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens nachhaltig gesichert wird. Dies gilt vor allem fiir Veranderungs-
prozesse. Fiihrungskréfte kdnnen hier mit Instrumenten der Leistungsbewertung
und -vergiitung den Erfolg eines Transformationsprozesses mafigeblich beeinflus-
sen. SchlieRlich sind die Aussichten, in eine Fiihrungsposition aufzusteigen, selbst
ein wichtiges Anreizinstrument (Lazear/Rosen, 1981). Fiihrung und Leistungsma-
nagement sind daher gemeinsam zu betrachten.

Bislang liegen wenige Informationen dariiber vor, wie sich Flihrung und Leistungs-
management im digitalen Wandel entwickeln kénnen. Ziel der vorliegenden Un-
tersuchung ist es, auf einer breiten empirischen Basis erste Anhaltspunkte zu ge-
winnen, welche Entwicklungen in diesen personalpolitischen Handlungsfeldern
beobachtet werden kdnnen. Fihrungs- und Vergitungskonzepte spiegeln seit
jeherden jeweiligen Zeitgeist wider. Daher liegt die Vermutung nahe, dass sich mit
der Annahme tiefgreifender Veranderungen durch die Digitalisierung auch die
Vorstellung verandert, welche Fiihrungs- und Verglitungskonzepte fiir eine digita-
lisierte Wirtschaft und Arbeitswelt geeignet sind.

Wandel des Fiihrungsverstandnisses vom Herrscher zum Befahiger

Aufbauend auf der klassischen Einteilung in autoritare, demokratische und
Laissez-faire-Fiihrungsstile (Lewin, 1939, 273) kam in den 1970er Jahren die Vor-
stellung der situativen Fiihrung in Mode. Nach dem Reifegradmodell von Hersey
und Blanchard (1988, 172) brauchen Mitarbeiter abhéngig von ihrer Erfahrung und
Fahigkeit, eine Aufgabe auszufiihren, ihrer Leistungsbereitschaft sowie dem Ver-
trauen in ihre eigenen Fahigkeiten unterschiedliche Fiihrungsstile. Unerfahrene
und unsichere Beschaftigte sollten ebenso wie Personen mit einer geringen Eigen-
motivation eher autoritér und mit klaren Weisungen gefiihrt werden. Ein Mitarbei-
ter, der die Aufgabe sicher meistern kann und eine hohe Eigenmotivation aufweist,
sollte hingegen Freirdume im Sinne des Laissez-faire-Fiihrungsstils erhalten. Nach
dem eher modernen Super Leadership-Ansatz von Manz und Sims (1991) muss
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sich Fihrung von traditionellen Fiihrungsvorbildern - wie dem der unangefoch-
tenen Herrscher iber ihre Untergebenen (sogenannter ,,Strong Man®) - verabschie-
den undsich auf die Befahigung der Beschaftigten zur Selbstfiihrung konzentrieren.
Dieser Fihrungsansatz braucht eine Unternehmenskultur, die Entscheidungsspiel-
raume schafft und die Selbstverantwortung der Mitarbeiter fordert. Die Filhrungs-
kraft begleitet den Prozess durch gemeinsame Zielsetzungen, vernetzt die Mitar-
beiter in Teams und bestérkt sie in ihren Fortschritten.

Der Anspruch an die Kompetenzen von Flihrungskraften ist unabhangig vom Fiih-
rungskonzept hoch und geht liber fachliches Know-how deutlich hinaus. Fachkraf-
te miissen eine Vielzahlan unterschiedlichen Rollen erfiillen. Nach Mintzberg (1971,
B-103 ff.) zahlen dazu der Reprédsentant, der Fiihrer, der Koordinator, der Informa-
tionssammler und -verteiler, der Kommunikator nach auRen, der Unternehmer,
der Krisenmanager, der Ressourcenzuteiler und der Verhandlungsfiihrer. Die un-
terschiedlichen Rollen bediirfen jeweils verschiedener Kompetenzen und stehen
auch in zeitlichem Konflikt zueinander. Gerade in kleineren Unternehmen sind
Fihrungskrafte oftmals stark in das operative Geschaft eingebunden und es bleibt

IW-Personalpanel

Das IW-Personalpanel ist eine regelmaRige reprasentative Befragung von
Personalverantwortlichen. An der Befragung im Friihjahr 2017 nahmen insge-
samt 1.204 Personalleiter oder Geschaftsfiihrer teil. Die Ergebnisse wurden auf
Basis einer 4x3 Matrix fiir vier Sektoren (verarbeitendes Gewerbe inklusive Bau,
Metall- und Elektroindustrie, gesellschaftsnahe und unternehmensnahe
Dienstleistung) und drei Grofenklassen (1 bis 49 Beschéftigte, 50 bis 249
Beschaftigte sowie 250 und mehr Beschaftigte) fiir die gesamte Wirtschaft
hochgerechnet. Fiir die Berechnung zum Leistungsmanagement wurde auf-
grund einer verringerten Stichprobe mit 1.054 Beobachtungen ein 3x3 Gewicht
verwendet.

Die Unternehmenskategorien sind anhand zweier Filterfragen definiert als:

Unternehmen 4.0: Unternehmen, die sich intensiv mit dem Thema Digitali-
sierung befassen und flir deren Geschaftstatigkeit das Internet sehr wichtig ist.
Unternehmen 3.0: Unternehmen, die sich mit dem Thema Digitalisierung
allenfalls am Rande beschaftigt haben und/oder fiir deren Geschaftstatigkeit
das Internet keine wichtige Rolle spielt.
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nur wenig Zeit zur Mitarbeiterfiihrung. Dennoch sind viele Fiihrungskréfte in den
Augen ihrer Mitarbeiter deutlich besser als ihr Ruf (vgl. izf, 2016; Hammermann/
Stettes, 201743, 21).

Eine Befragung von Personalleitern und Geschéftsfiihrern gibt Aufschluss dartiber,
wie sich Fihrungskompetenzen in den néachsten fiinf Jahren entwickeln sollten
(Ubersicht IW-Personalpanel). 37 Prozent geben an, dass die Bedeutung der Pro-
blemlosefahigkeit deutlich steigen wird (Abbildung 1). Mehr als jeder Dritte sieht
auch in der Fahigkeit, Mitarbeiter zu motivieren, eine Fiilhrungskompetenz, die in
Zukunft noch deutlich wichtiger werden wird. Darauf folgt die Fahigkeit, Netzwerke
aufzubauen. Die Belastbarkeit und Veranderungsbereitschaft sehen 28 Prozent
der Geschaftsfiihrer und Personalleiter als auszubauende Kompetenzen mit stei-
gender Bedeutung an. Dies reflektiert moglicherweise den Wunsch, Fihrungskraf-
te gegen Krisen und Riickschlage widerstandsfahiger zu machen - eine Fahigkeit,
dievor allem vor dem Hintergrund sich wandelnder Arbeitswelten und Geschafts-
felder wichtig wird. Die in Abbildung 1 jeweils zu 100 Prozent verbleibenden Anteile
der Befragten geben nahezu ausschlieBlich an, dass die Bedeutung im Vergleich

Zukiinftige Bedeutung von Fiihrungskompetenzen

Anteil der Betriebe, in denen die Bedeutung der jeweiligen Fiihrungskompetenz
in den nachsten fiinf Jahren steigt, in Prozent

== Deutlich steigen === Etwas steigen

Problemlésefahigkeit
Motivationsfahigkeit

Fahigkeit, Netzwerke zu knlpfen
Belastbarkeit
Veranderungsbereitschaft
Entscheidungsfreude
Verhandlungsgeschick
Kreativitat

Durchsetzungsvermégen

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Mehrfachnennungen maglich. ummy |stitut der deutschen
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft K6ln, 1.204 Betriebe in Deutschland Wirtschaft KéIn

Abbildung 1: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/s30HbsOyMékCejd
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zu heute gleich bleibt. Mit 1 bis 2 Prozent ist der Anteil derer, die eine sinkende
Bedeutung einer Fihrungskompetenz prognostizieren, dagegen sehr gering.

Vor dem Hintergrund sich wandelnder Organisationstheorien und Fiuhrungsver-
standnisse stellt sich die Frage, ob Unternehmen, die mit Blick auf den digitalen
Wandel als relativ fortschrittlich einzustufen sind, das Gewicht von bestimmten
Flihrungskompetenzen fiir die Zukunft anders bewerten als Unternehmen, deren
Geschéftstatigkeit vom Wandel bislang weniger stark betroffen ist. Um eine Antwort
zu finden, wird die von Hammermann und Stettes (2015, 80) eingefiihrte Unter-
scheidung in Unternehmen 4.0 und Unternehmen 3.0 aufgegriffen (Ubersicht
IW-Personalpanel). Diein Tabelle 1 angegebenen, aus den Regressionen ermittelten
Wahrscheinlichkeiten unterscheiden sich von Anteilswerten insofern, als dass sie
um die Einflisse anderer Faktoren - wie der Unternehmens- und Belegschafts-
struktur - bereinigt sind. Die relativ stark digitalisierten Unternehmen 4.0 erwarten
im Vergleich zu den relativ wenig digitalisierten Unternehmen 3.0 in vier der neun
Kompetenzbereiche signifikant haufiger einen Bedeutungszuwachs. Dies sind zum
einen die Kreativitat und die Problemlosefahigkeit, zum anderen aber auch das
Verhandlungsgeschick und die Motivationsfahigkeit - Kompetenzen, die eng mit

Fiihrungskompetenzen und Unternehmen 4.0

Bedingte Wahrscheinlichkeiten (Basis: durchschnittliche marginale Effekte) in Prozent, dass die
Bedeutung der jeweiligen Fiihrungskompetenz in den néchsten funf Jahren deutlich steigen wird"

Problemlésefdhigkeit 33,1 44,6+
Motivationsfahigkeit 27,6 39,4+
Fahigkeit, Netzwerke zu kniipfen 27,6 36,9
Belastbarkeit 27,3 29,1
Veranderungsbereitschaft 25,4 28,4
Entscheidungsfreude 22,1 23,8
Verhandlungsgeschick 17,7 28,4++
Kreativitat 11,6 32,9+++
Durchsetzungsvermdgen 17,3 23,3

1) Mehrfachnennungen moglich (Gegenwahrscheinlichkeit: Bedeutung bleibt gleich bzw. sinkt).

+++/++/+ signifikanter Unterschied auf dem 1%-, 5%-, 10%-Fehlerniveau (Referenz: Unternehmen 3.0).

Logistische Regressionen mit Kontrollvariablen fiir die Unternehmensstruktur (Standort, Auslandsaktivitaten, UnternehmensgréRe,
Branche, Dauer seit Griindung, Existenz eines Betriebsrates und/oder alternative Interessenvertretung, Tarifbindung, Rechtsform

des Unternehmens, F&E Aktivitaten) und Merkmale der Belegschaftsstruktur

(Frauenanteil, Qualifikationsgrad, Altersgruppen). mm |stitut der deutschen
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, 1.204 Betriebe in Deutschland Wirtschaft Kéln

Tabelle 1: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/z1kAwgXxAVIR1YA
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der Rolle der Fiihrungskraft als Befahiger und Katalysator in Transformationspro-
zessen verbunden sind. Zu einem dhnlichen Befund kommen Schleiermacher und
Stettes (2017, 26). Der angegebene relative Bedeutungszuwachs fallt insgesamt
hoch aus, obwohldavon auszugehen ist, dass bereits heute viele dieser Fiihrungs-
kompetenzen als wichtig erachtet werden.

Interne und externe Besetzungen von Fiihrungspositionen

Eine Geschaftsflihrung mochte Fiihrungspositionen mit den Personen besetzen,
die aus ihrer Sicht am besten geeignet sind und die erforderlichen Kompetenzen
aufweisen, um die Position in ihrem Sinne auszuliben. Bei einer vakanten Fiih-
rungsposition stellt sich grundsatzlich die Frage, ob diese durch interne oder ex-
terne Kandidaten besetzt werden soll. Fiir interne Besetzungen spricht, dass Be-
forderungsturniere als Motivator fiir Beschaftigte auf unteren Hierarchieebenen
wirken kdnnen, was wiederum die Leistungsbereitschaft und Humankapitalinves-
titionen der Beschaftigten fordern kann. Zudem bringen interne Kandidaten mit
langjahriger Erfahrung im Betrieb mehr betriebsspezifisches Humankapital mit
als externe Mitbewerber. Ihre Leistungen und ihr Potenzial sind flr die Geschafts-
flihrung oftmals transparenter (Chan, 1996, 556). Da Fiihrungskompetenzen ein
Erfahrungsgut sind, ermoglicht die langjahrige Beobachtungim Arbeitsalltag auch
bessere Riickschllsse auf die Eignung einer Person, als es der Rickgriff auf formale
Qualifikationen vermag. Dies kdnnen Griinde dafiir sein, dass rund jeder zweite
Betrieb seine Flihrungspositionen ausschlieRlich mitinternen Bewerbern besetzt
(Tabelle 2).

Es gibt jedoch auch gute Griinde, um vakante Fiihrungspositionen extern zu be-
setzen. Tabelle 2 weist die Griinde flr die Besetzung durch externe Kandidaten
aus. Am haufigsten sollen externe Kandidaten neue Ideen platzieren und frische
Impulse setzen. Der Zugewinn von bislang fehlendem Know-how und der Zugang
zu neuen Netzwerken spielen ebenfalls eine wichtige Rolle. Jeder Fiinfte gibt an,
keine oder zu weniginterne Bewerber zu haben. Ebenso viele sehenin einer extern
rekrutierten Fihrungskraft den Vorteil, dass diese nicht so stark in alten Strukturen
verwurzeltist und damit Veranderungsprozesse schneller umsetzen kann. Obwohl
Aufstiegsturniere unter internen Kandidaten ein Anreizinstrument sind, bergen sie
auch das Risiko, die nicht zum Zuge gekommenen Bewerber zu demotivieren. Eine
externe Besetzung konnte dieses Risiko umgehen. Die Antworten der Unterneh-
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Besetzung von Fiihrungspositionen und Griinde fiir externe Kandidaten

Anteil der Betriebe, die ihre Flihrungskrafte in den letzten zwei Jahren bzw. die letzten vakanten
Fihrungspositionen ..., Angaben in Prozent

Unternehmen 3.0 | Unternehmen 4.0

... ausschlieBlich intern besetzten 48,4 57,2 45,8-
... mehrheitlich intern besetzten 10,9 10,5 12,1
... zU etwa gleichen Teilen intern

und extern besetzten 10,3 6,2 14,0
... mehrheitlich extern besetzten 10,6 8,0 10,9
... ausschlieRlich extern besetzten 20,0 18,0 17,3

Anteil der Betriebe, flir die der jeweilige Grund zur externen Besetzung von Fiihrungskraften
sehr wichtig war, Angaben in Prozent”

Unternehmen 3.0 | Unternehmen 4.0

Sie bringen neue Ideen mit und

geben frische Impulse. 41,2 35,3 433
Sie bringen Know-how mit,

das im Unternehmen fehlt. 29,6 22,1 36,1
Sie bringen neue Netzwerke und

Kontakte mit ins Unternehmen. 24,9 11,9 32,8+++
Sie setzen Veranderungen

schneller um. 21,2 19,3 20,0
Es gibt zu wenig interne Bewerber. 18,8 18,4 18,4
Sie verfiigen liber eine héhere

Akzeptanz bei den Mitarbeitern im

Vergleich zu internen Bewerbern. 13,4 13,2 6,8

+++/++/+ bzw. ---/--/- signifikanter Unterschied auf dem 1%-, 5%-, 10%-Fehlerniveau (Referenz: Unternehmen 3.0).

1) 876 Betriebe in Deutschland (ohne Betriebe, die ausschlieBlich intern ihre Fiihrungskraftepositionen besetzt haben),
Mehrfachnennungen méglich.

Logistische Regressionen mit Kontrollvariablen fiir die Unternehmensstruktur (Standort, Auslandsaktivitaten, UnternehmensgréRe,
Branche, Dauer seit Griindung, Existenz eines Betriebsrates und/oder alternative Interessenvertretung, Tarifbindung, Rechtsform des
Unternehmens, F&E Aktivitaten) und Merkmale der Belegschaftsstruktur (Frauenanteil, Qualifikationsgrad, Altersgruppen)
Unternehmen 4.0: Unternehmen, die sich intensiv mit dem Thema Digitalisierung befassen und fiir deren Geschéftstatigkeit das Internet
sehr wichtig ist. Unternehmen 3.0: Unternehmen, die sich mit dem Thema Digitalisierung allenfalls am

Rande beschéftigt haben und/oder fiir deren Geschéftstatigkeit das Internet keine wichtige Rolle spielt. == |nstitut der deutschen
Quelle: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, 1.204 Betriebe in Deutschland. Wirtschaft Kéin

Tabelle 2: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/04IXmihQdxVJodE

men signalisieren jedoch, dass dies nur selten ein Motiv fiir die Wahl eines externen
Kandidaten war.

Unternehmen 4.0 besetzen seltener als weniger stark digitalisierte Unternehmen
ihre Fihrungspositionen ausschlieilich intern. Auch wenn dieser Befund nur
schwach signifikant ist, kann er als ein Indiz dafiir gewertet werden, dass Unter-
nehmen in einem dynamischen und sich wandelnden Umfeld in starkerem Maf}
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auf Impulsgeber von auRen angewiesen sind. Dies gilt vor allem im Hinblick auf
die digitale Transformation, deren Chancen und Herausforderungen bislang nicht
genau definiert sind. Unternehmen 4.0 geben ferner relativ haufig an, dass sie die
Netzwerke und Kontakte externer Kandidaten als besonders wichtiges Asset er-
achten. Um Chancen zu ergreifen und Herausforderungen aktiv anzugehen, braucht
es Pioniere, die alte Routinen zugunsten neuer Moglichkeiten aufbrechen. Dabei
spielt moglicherweise auch der im Zuge des digitalen Wandels steigende Innova-
tionsdruck eine Rolle. Dieser stellt immer mehr Unternehmen vor die Herausfor-
derung, altbewdhrte Geschaftsfelder zu hinterfragen und neue Kunden und Markte
zu erschlielen. Daher kénnte die Rolle von Aufstiegsturnieren unter internen
Kandidaten als Anreiz- und Belohnungsinstrument eherin den Hintergrund treten.
Um Leistungsanreize zu erhalten, konnte in diesen Fallen aber die Bedeutung
anderer Leistungsanreizinstrumente steigen.

Ergebnisorientiertes Fiihren mit Leistungsanreizen

Die Fihrungskulturist eng an die Unternehmenskultur gekoppelt. Darin sind Wer-
te wie ein vertrauensvoller Umgang miteinander, eine ehrliche Feedbackkultur
oder die Wertschatzung von Leistung verankert. Die Leistung der Beschaftigten zu
bewerten, ist eine Kernaufgabe der Flihrungskrafte. Die reine Leistungskontrolle
kann als Misstrauen und Einschrankung der eigenen Handlungsoptionen wahrge-
nommen werden (Falk/Kosfeld, 2006). Anreize hingegen, die den Beschaftigten an
seinen erarbeiteten Erfolgen teilhaben lassen, statt nur Fehlverhalten zu sanktio-
nieren, motivieren Beschéftigte besser. Wahrend individuelle Anreizsysteme mittels
Zielvereinbarungen und variablen Vergiitungsbestandteilen oder Bonusprogram-
men die Leistung des Einzelnen honorieren, ist die Beteiligung am Unternehmens-
erfolg etwa durch Jahressonderzahlungen, Gewinnbeteiligungen oder ein freiwil-
liges Weihnachtsgeld an die Gesamtleistung des Unternehmens gekoppelt.

Beschaftigte in Unternehmen 4.0 weisen eine héhere Wahrscheinlichkeit auf, an
individuellen Leistungspramien- und Erfolgsbeteiligungsmodellen beteiligt zu
werden (Tabelle 3). Dies kdnnte erstens darauf zurtickzufiihren sein, dass die Ver-
anderungen im Umfeld der Unternehmen 4.0 und der dadurch angestoRene be-
triebliche Transformationsprozess eine hohere Volatilitat und groRere Unsicherheit
mit sich bringen. Leistungspramien und Erfolgsbeteiligungen flexibilisieren in
einem sich verdandernden Umfeld die Arbeitskosten und stabilisieren die effektive
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Leistungsmanagement und Unternehmen 4.0

Bedingte Wahrscheinlichkeiten (Basis: durchschnittliche marginale Effekte) in Prozent, dass Unter-
nehmen der jeweiligen Kategorie die jeweiligen Instrumente des Leistungsmanagements anbieten

Individuelle Anreizsysteme 36,3/38,7 48,3+ /46,0
Beteiligung am Unternehmenserfolg 51,1/48,4 60,3/61,1+

+++/++/+ signifikanter Unterschied auf dem 1%-, 5%-, 10%-Fehlerniveau (Referenz: Unternehmen 3.0). Logistische Regressionen

mit Kontrollvariablen fiir die Unternehmensstruktur (linke Zahl) und Unternehmensstruktur und Belegschaftsstruktur (rechte Zahl);
Unternehmensstruktur: Standort, Auslandsaktivitaten, UnternehmensgroRe, Branche, Dauer seit Griindung, Existenz eines Betriebsrates
und/oder alternative Interessenvertretung, Tarifbindung, Rechtsform des Unternehmens, F&E Aktivitaten;

Belegschaftsstruktur: Frauenanteil, Qualifikationsgrad, Altersgruppen.

Mehrfachnennungen méglich.

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, 1.054 Betriebe in Deutschland mmmy |stitut der deutschen
(verringerte Stichprobe fiir einen Teil der Befragung) Wirtschaft Koln

Tabelle 3: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/EMLZ9AmogsLullH

Arbeitsnachfrage eines Unternehmens (Berthold/Stettes, 2001). Dabei entschadi-
gen sie die Beschaftigten fiir den Verlust von Besitzstanden und Anspriichen und
erhalten dadurch die fiir einen erfolgreichen Wandel notwendige Kooperations-
bereitschaft aufseiten der Belegschaft.

Zweitens liegt die Vermutung nahe, dass Unternehmen 4.0 mit groRerer Wahr-
scheinlichkeit Effizienzldhne zahlen. Dafiir spricht, dass sie signifikant haufiger als
weniger stark digitalisierte Vergleichsbetriebe mit dem digitalen Wandel die Hoff-
nung verbinden, Arbeitsprozesse und Arbeitsaufgaben flexibilisieren sowie die
Steuerung und die Kontrolle von Prozessen dezentralisieren zu kénnen. Erfolgs- und
leistungsabhéangige Verglitungsmodelle dienen in einem Effizienzlohnumfeld nicht
nur der Aufrechterhaltung der Veranderungs- und Kooperationsbereitschaft, son-
dern sollen den Beschéftigten den Anreiz geben, ihr Handeln und Engagement auf
die Ziele des Unternehmens auszurichten (Prendergast, 2002, 1079 ff.).

Der signifikante statistische Zusammenhang individueller Anreizsysteme mit dem
Digitalisierungsgrad geht jedoch verloren, wenn fiir die Beschéftigtenstruktur
kontrolliert wird. Frithere Analysen zeigen, dass sich die Belegschaften in Unter-
nehmen 3.0 und Unternehmen 4.0 mit Blick auf die Qualifikationsstruktur unter-
scheiden (IW Kéln/IW Consult, 2016, 126 f.). Wenn Unternehmen nun Leistungsan-
reizsysteme vorwiegend fiir besser Qualifizierte einrichten, kdnnte dies den feh-
lenden statistischen Zusammenhang erklaren.
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Leistungs- und erfolgsabhangige Vergiitung in einem Arbeitsumfeld 4.0
Im Nachfolgenden werden daher auf Basis einer Beschéftigtenbefragung verschie-
dene Merkmale von Arbeitspldtzen auch innerhalb eines Betriebs mit einbezogen,
die seltener oder eher einen erfolgsabhangigen Fihrungsstil erfahren. Dafiir wur-
den Daten des European Working Conditions Survey 2015 fiir 28 EU-Staaten aus-
gewertet (Ubersicht EWCS).

EWCS

Der European Working Conditions Survey (EWCS) 2015 ist die sechste
Erhebung liber die Arbeitsbedingungen in Europa (Eurofound, 2017) seit 1991.
Befragt wurden fiir die aktuelle Welle 43.850 Erwerbstatige aus den 28 Landern
der Europaischen Union (EU), den fiinf Beitrittskandidaten (Montenegro, Serbien,
Tiirkei, Albanien, Mazedonien) sowie der Schweiz und Norwegen. Fiir die
Analyse wurde die Stichprobe auf die 28.324 abhangig Beschaftigten in den
Mitgliedstaaten der EU beschrankt.

Beschaftigte in der EU erhalten eher eine individuelle Leistungspramie, einen
Teambonus oder eine Gewinnbeteiligung, wenn das eigene Arbeitstempo malf-
geblich von Produktions- und Leistungszielen abhédngt (Tabelle 4). So ist zum
Beispiel die Wahrscheinlichkeit einer individuellen Leistungspramie fiir Beschaf-
tigte, deren Arbeitstempo entsprechend bestimmt wird, um 4,3 Prozentpunkte
groRer als bei vergleichbaren Beschéftigten ohne derartige Ziele. Weitere 6kono-
metrische Analysen mit separaten Stichproben fiir Beschaftigte mit und ohne
Leistungsziele zeigen darliber hinaus, dass der Einsatz von Vergiitungselementen,
die die individuelle Leistung oder Zielerreichung oder den individuellen Erfolg
honorieren, durch den Bezug von team- und unternehmensweiten Erfolgsbeteili-
gungen erganzt wird. Unternehmen kénnen so das Risiko reduzieren, dass Be-
schéftigte ausschlieBlich ihre individuellen Leistungs- und Produktionsziele ver-
folgen und dabei potenzielle negative Folgewirkungen ihres Handelns fiir die Ar-
beitsgruppe oder das ganze Unternehmen aus den Augen verlieren.

Die Wahrscheinlichkeit, leistungs- oder erfolgsabhéngige Vergiitungsmodelle zu
beziehen, ist zudem signifikant héher, wenn der Handlungsspielraum oder der
Einflussgrad eines Beschéftigten grof ist. Wenn Beschéftigte zugleich sowohl den
Arbeitsablauf als auch die Herangehensweise und die Taktung bestimmen kénnen,
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weisen sie eine um mehrals 7 Prozentpunkte groRere Wahrscheinlichkeit auf, eine
individuelle Leistungspramie zu erhalten, als vergleichbare Beschaftigte ohne einen
derartigen Handlungsspielraum. Ferner erhalt fast jeder vierte Beschaftigte, der
seine Ziele und die Wahl seiner Teamkollegen mitbestimmen kann, zu jeder Zeit
an Entscheidungen in seinem Arbeitsbereich beteiligt ist, die Arbeitsorganisation
mitgestaltet und eigene Ideen einbringt (Einflussgrad = 100), die Aussicht auf eine
individuelle Leistungsgratifikation. Unter den vergleichbaren Beschaftigten, die
zu keiner Zeit Einfluss ausiiben konnen (Einflussgrad = 0), ist die Wahrscheinlichkeit
mit gut 10 Prozent signifikant kleiner. Ahnliche Zusammenhénge sind auch bei
teamorientierten Pramien und Gewinnbeteiligungen erkennbar, auch wenn die
Unterschiede in den Wahrscheinlichkeiten etwas geringer ausfallen.

Die Befunde auf Basis der europaweiten Stichprobe bleiben weitgehend auch bei
einer Beschrankung auf Deutschland erhalten. Eine Ausnahme ist der Einfluss des

Flexible Entlohnung, Leistungsziele und Einflussgrad

Bedingte Wahrscheinlichkeiten (Basis: durchschnittliche marginale Effekte) in Prozent,
dass Vergltungskomponente bezogen wird, nach Arbeitsplatzmerkmal — EU-28, 2015

Individuelle Gewinnbeteili
Leistungspramie ewinnbeteiligung

Leistungsziele bestimmen Arbeitstempo

Ja 19,0+++ 11,7+++ 15,7+++
Nein (Ref.) 14,7 7,6 12,0
Moglichkeit, den Arbeitsablauf, die Herangehensweise und/oder die Taktung zu andern
"Und"-Bedingung 18,9+++ 10,1+++ 15,1+++
"Oder"-Bedingung 16,0+++ 9,8++ 13,4+++
Nein (Ref.) 11,5 7,7 10,7
Einflussgrad™+++
0 10,5 6,3 8,1
25 13,1 7,7 10,5
50 16,3 9,3 13,4
75 20,0 11,3 16,9
100 24,2 13,5 21,0

+++/++/+ signifikanter Unterschied auf dem 1%-, 5%-, 10%-Fehlerniveau.

1) Einflussgrad: Durchschnitt der Haufigkeit (Auspragungen: 0 = nie, 25 = selten, 50 = manchmal, 75 = meistens, 100 = immer),
inwieweit der Befragte a) Zielvereinbarungen beeinflussen, b) Teamkollegen mit auswahlen, c) eigene Ideen verwirklichen,

d) wichtige Entscheidungen mitbestimmen und e) die Arbeitsorganisation mit gestalten kann. Lesehilfe: Ein durchschnittlicher
Einflussgrad von 50 bedeutet, dass eine Person in den fiinf Bereichen jeweils manchmal Einfluss nehmen kann.

Kontrollvariablen der Regressionen: Fiihrungsverantwortung, unbefristeter Vertrag, Teilzeittatigkeit, UnternehmensgroRe,
Betriebszugehdrigkeitsdauer, Betriebszugehdorigkeit zum Quadrat, Betriebsrat, Bildungsabschluss der Person, ISCO-08 Tatigkeitsprofil,
Branchen, Geschlecht, Alter, Alter zum Quadrat, Gesundheitszustand, Kind unter 15 Jahren im Haushalt,

Partner lebt im Haushalt. 227 |nstitut der deutschen
Quellen: EWCS 2015; Institut der deutschen Wirtschaft Koln Wirtschaft Kéin

Tabelle 4: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/y5vD7ICAf29LnOT
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Handlungsspielraums auf den Erhalt von Teampramien und Gewinnbeteiligungen.
Dieser ist in Deutschland nicht signifikant.

Hammermann und Stettes (2017b, 10) zeigen, dass die Abhéngigkeit des eigenen
Arbeitstempos von Produktions- und Leistungszielen, der Handlungsspielraum
und der Einflussgrad in verschiedenen Beschéftigtengruppen unterschiedlich grof
ausfallen. Mobile Computerarbeiter (Ubersicht Mobile Computerarbeiter) weisen
hierzulande einen signifikant groReren Handlungsspielraum auf als sogenannte
stationdre Offline-Arbeiter, ihr durchschnittlicher Einflussgrad ist groRer als der
von stationaren Offline- und Computerarbeitern und sie orientieren ihr eigenes
Arbeitstempo haufiger an Produktions- und Leistungszielen als alle anderen Be-
schéftigtengruppen. Verwendet man die Stichprobe fiir die gesamte EU, sind die
Unterschiede bei den beiden Bereichen Handlungsspielraum und Einflussgrad
zwischen mobilen Computerarbeitern gegeniiber allen drei anderen Beschaftigten-
gruppen signifikant. Mobile Computerarbeiter konnen vereinfacht als typische
Protagonisten einer Arbeitswelt 4.0 aufgefasst werden, in der Arbeit zeitlich,
raumlich und inhaltlich flexibilisiertist. Diese Kategorisierung korrespondiert auch
mit dem Befund, dass mobiles, internetgestitztes Arbeiten in stark digitalisierten
Unternehmen haufiger angeboten wird als in Unternehmen mit einem niedrigen
Digitalisierungsgrad (Hammermann/Stettes, 2016, 11).

Mobile Computerarbeiter erhalten hdufiger leistungs- und erfolgsabhéngige Ver-
glitungskomponenten als die drei anderen Mitarbeitergruppen (Abbildung 2).
Wahrend sie bei ansonsten gleichen personen- oder berufsbezogenen Merkmalen
eine Wahrscheinlichkeit von knapp 22 Prozent aufweisen, von einer individuellen
leistungsbezogenen Gratifikation zu profitieren, liegt die Wahrscheinlichkeit bei
stationdren Offline-Arbeitern, die relativ selten mit dem Computer und selten
aulerhalb der Betriebsgrenzen arbeiten, 10 Prozentpunkte, bei stationaren Com-
puterarbeitern knapp 7 Prozentpunkte und bei mobilen Offline-Arbeitern rund 5
Prozentpunkte darunter. Mobile Computerarbeiter profitieren auch signifikant
haufiger von einer unternehmensweiten Erfolgsbeteiligung - gegentliber statio-
ndren Computerarbeitern ist der Unterschied allerdings nur auf dem 10-Pro-
zent-Fehlerniveau signifikant. Fiir die Wahrscheinlichkeit, von teambezogenen
Pramien zu profitieren, spielt es hingegen keine Rolle, ob jemand haufig mit dem
Computer und/oder aufderhalb der Betriebsgrenzen arbeitet.
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Mobile Computerarbeiter

Mobile Computerarbeiter zeichnen sich dadurch aus, dass sie relativ haufig
(mindestens mehrmals im Monat) auRerhalb der raumlichen Betriebsgrenzen
arbeiten und einen relativ groRen Anteil ihrer Arbeitszeit (25 Prozent und mehr)
an einem Computer, Laptop, Smartphone oder Ahnlichem verbringen. Ersteres
unterscheidet sie beispielsweise von den stationdren Computerarbeitern, die
vorwiegend am betrieblichen Arbeitsplatz mit dem Computer arbeiten.
Letzteres markiert den Unterschied zu den mobilen Offline-Arbeitern, bei denen
digitale internetfahige Endgerate als Arbeitsmittel eine allenfalls untergeordnete
Rolle spielen.

Die in Tabelle 4 und Abbildung 2 aufgefiihrten Wahrscheinlichkeiten implizieren,
dass leistungs- und erfolgsabhangige Vergiitungselemente selbst dann nur fiir
relativ wenige Beschéftigte eingesetzt werden, wenn die Arbeitsplatzmerkmale

Flexible Entlohnung und mobiles Arbeiten

Bedingte Wahrscheinlichkeit (Basis: durchschnittliche marginale Effekte) in Prozent,
eine Lohnkomponente zu erhalten, nach Arbeitsform - EU-28, 2015

= Stationare Offlinearbeit === Stationdre Computerarbeit
Mobile Offline-Arbeit == Mobile Computerarbeit
25

20

6,4---
15, 1---

16,6
14,9---
10,4--- 10,5-
N El

11, GI

Individuelle Leistungspramie Teampramie Gewinnbeteiligung

---/--/- Signifikanter Unterschied auf dem 1%-, 5%-, 10%-Fehlerniveau (Referenz: mobile Computerarbeit).

Kontrollvariablen der Regressionen: Fiihrungsverantwortung, unbefristeter Vertrag, Teilzeittatigkeit, UnternehmensgréfRe,
Betriebszugehorigkeitsdauer, Betriebszugehdrigkeit zum Quadrat, Betriebsrat, Bildungsabschluss der

Person, ISCO-08 Tatigkeitsprofil, Branchen, Geschlecht, Alter, Alter zum Quadrat, Gesundheitszustand,

Kind unter 15 Jahren im Haushalt, Partner lebt im Haushalt. mmmy |nstitut der deutschen
Quellen: EWCS 2015; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Wirtschaft Kéln

Abbildung 2: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/0VHhzzbFJYsvP5B
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eigentlich fiir deren Einsatz sprechen. Dies kdnnte zum einen darauf zurlickzufiih-
ren sein, dass es nicht gelingt, fiir die Betreffenden geeignete Ziele zu definieren,
auf deren Basis eine Bewertung vorgenommen werden kann. Ein Indiz hierfur ist,
dass in vertiefenden 6konometrischen Analysen keine signifikante Korrelation
zwischen der Abhangigkeit des Arbeitstempos der Beschéftigten von Leistungs-
oder Produktionszielen und der GrofRe ihres Handlungsspielraums oder der Hohe
ihres Einflussgrads gefunden werden. Das bedeutet, dass Personen mit einem
grofRen Handlungsspielraum nicht haufiger tiber Ziele gefiihrt werden als vergleich-
bare Personen ohne groften Handlungsspielraum. Denkbar ist zum anderen aber
auch, dass andere Faktoren eine monetére Anreizwirkung leistungs- oder erfolgs-
abhéngiger Vergiitungselemente Uberfllssig machen. So zeigen Hammermann
und Stettes (2017a), dass die Uberzeugung der Beschéftigten, eine sinnhafte
Aufgabe zu verrichten, die Wahrscheinlichkeit stark erhoht, mit der Arbeit zufrieden
zu sein. Wer von der Sinnhaftigkeit seiner Arbeit iberzeugt ist, muss nicht durch
monetdre Anreize zusatzlich motiviert werden. SchlieBlich spielt auch die Risi-
koneigung eine groRRe Rolle fiir die Frage, ob Beschaftigte in einem leistungsorien-
tierten Pramiensystem mit schwankenden und unsicheren Zahlungen arbeiten
wollen oder nicht (Grund/Sliwka, 2010).

Effekte leistungs- und erfolgsabhangiger Vergiitungskomponenten

In einem letzten Schritt wird daher analysiert, ob erfolgs- und leistungsorientierte
Vergilitungssysteme in einem systematischen Zusammenhang mit der Lohnzufrie-
denheit und anderen Motivationsfaktoren stehen und ob sich diesbeziiglich die
verschiedenen Beschaftigtengruppen unterscheiden. Tabelle 5 zeigt die geschétz-
ten Wahrscheinlichkeiten, mit dem Entgelt zufrieden zu sein, die gewlinschte
Anerkennung zu erhalten (in zwei Varianten) und sich motiviert zu fiihlen, in Ab-
hangigkeit vom Bezug von Pramien- und Bonimodellen.

Leistungs- und Pramiensysteme, die auf individuelle Leistungskriterien abstellen
oder sich an individuell vorgegebenen oder vereinbarten Zielen orientieren, kor-
relieren positiv mit einer hoheren Lohnzufriedenheit: Die Wahrscheinlichkeit, mit
dem Lohn zufrieden zu sein, ist unter den Beschéftigten, die von einem solchen
VerglUtungsmodell profitieren, signifikant groRer als unter vergleichbaren Beschaf-
tigten, die keine individuellen Pramien beziehen. Vergleichbare Unterschiede sind
beziiglich des Gefiihls zu erkennen, die gewlinschte Anerkennung zu erhalten, fiir
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gute geleistete Arbeit wertgeschatzt zu werden und zu Héchstleistung motiviert
zu werden. Lediglich stationdre Computerarbeiter sind nicht haufiger zufrieden
mit ihrem Lohn, wenn sie individuell bemessene Pramien beziehen. Bei teambe-
zogenen Pramienmodellen sowie bei Gewinn- und Erfolgsbeteiligungen, die auf
das gesamte Unternehmen bezogen sind, ist mit Blick auf die gesamte Beschaf-
tigtenstichprobe ein vergleichbarer Befund zu konstatieren. Die Zufriedenheit ist

Auswirkungen der Lohnformen auf gefiihlte Wertschatzung

Bedingte Wahrscheinlichkeit (Basis: durchschnittliche marginale Effekte) in Prozent,
sich wertgeschatzt zu flihlen, bei einer Lohnkomponente nach Arbeitsform — EU-28, 2015

LELA S Gewinnbeteiligung
Anteil der Beschiftigten, Leistungspramie
| Nein | 2| ElEN

die angegeben haben, ...

1) ... mit dem Entgelt zufrieden zu sein

Insgesamt 49,5 56,0+++ 50,0 55,9+++ 49,8 55,5+++
Stationére Offlinearbeit 45,1 58,3+++ | 45,8 53,5+ 46,1 49,7
Stationdre Computerarbeit 54,5 57,2 54,7 57,2 54,4 57,9
Mobile Offlinearbeit 41,2 48,8++ 41,9 48,2 423 43,7
Mobile Computerarbeit 52,1 59,2+++ | 52,9 60,9++ 52,6 59,3++
2) ... die Anerkennung zu erhalten, die man aus seiner Sicht verdient
Insgesamt 63,4 T1,2+++ 64,1 69,3+++ 63,4 72,0+++
Stationare Offlinearbeit 59,4 68,1++ 59,5 69,6++ 59,4 69,2+++
Stationdre Computerarbeit 66,0 70,4++ 66,8 65,3 65,8 70,6++
Mobile Offlinearbeit 60,2 68,5++ 60,8 66,2 60,6 69,0++
Mobile Computerarbeit 65,9 75,6+++ 67,1 76,3+++ 66,2 T7,2+++
3) ... Wertschatzung zu erhalten, wenn gute Arbeit abgeliefert wird
Insgesamt 72,5 79,2+++ 73,0 79,2+++ 73,0 76,9+++
Stationére Offlinearbeit 70,6 78,0++ 70,7 78,8++ 70,8 76,4
Stationdre Computerarbeit 72,8 80,2+++ | 73,7 78,1 73,6 76,7
Mobile Offline-Arbeit 71,2 77,7++ 71,9 73,4 72,0 72,8
Mobile Computerarbeit 74,7 79,4++ 74,9 82,5+++ 75,3 78,5
4) ... das Gefiihl zu haben, zu bester Leistung motiviert zu werden
Insgesamt 60,0 67,6+++ 60,4 69,3+++ 59,9 69,9+++
Stationare Offlinearbeit 55,6 67,6+++ | 557 70,4+++ 55,8 65,7+++
Stationdre Computerarbeit 62,9 67,5+ 63,1 68,8+ 62,8 68,3++
Mobile Offlinearbeit 57,1 70,0+++ | 58,2 65,3+ 57,8 67,9++
Mobile Computerarbeit 62,3 68,4++ 62,5 72,3+++ 61,0 75,4++

+++/++/+ signifikanter Unterschied auf dem 1%-, 5%-, 10%-Fehlerniveau (Referenz: Lohnform wird nicht bezogen).

Kontrollvariablen der Regressionen: Arbeitsform, Fiihrungsverantwortung, unbefristeter Vertrag, Teilzeittatigkeit,
UnternehmensgroRe, Betriebszugehorigkeitsdauer, Betriebszugeharigkeit zum Quadrat, Betriebsrat, Bildungsabschluss der Person,
1SCO-08 Tatigkeitsprofil, Branchen, Geschlecht, Alter, Alter zum Quadrat, Gesundheitszustand,

Kind unter 15 Jahren im Haushalt, Partner lebt im Haushalt. mmmy |stitut der deutschen
Quellen: EWCS 2015; Institut der deutschen Wirtschaft Kéln Wirtschaft Kéin

Tabelle 5: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/8J0sgBAjySIEYgB
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signifikant hoher, wenn entsprechende Gratifikationsmodelle existieren. Allerdings
gilt dies nicht mehr fir alle Teilgruppen. Teampramien und Gewinnbeteiligung
gehen zum Beispiel nur noch bei den mobilen Computerarbeitern mit einer héheren
Lohnzufriedenheit einher. Dagegen ist zwischen der Teampréamie und dem sub-
jektiven Wertschatzungsempfinden von stationdaren Computerarbeitern und
mobilen Offlinearbeitern kein Zusammenhang ersichtlich. Auch die Gewinn- und
Erfolgsbeteiligungen und das Gefiihl, fiir gute Arbeit wertgeschatzt zu werden,
korrelieren in einzelnen Teilgruppen nicht signifikant miteinander. Mit knapp 4
Prozentpunkten Wahrscheinlichkeitsdifferenz ist der marginale Effekt in der ge-
samten Beschéftigtenstichprobe zudem relativ schwach.

Schlussbemerkung

Eine verstarkte Fokussierung der Fiihrungskrafte auf ihre Rolle als Befahiger und
Motivator in einem dynamischen Umfeld, der im Verbund mit variablen Vergii-
tungsmodellen einen ergebnisorientierten Flihrungsstil befordert, wird wichtiger,
bietet aber nicht automatisch die Gewahr fiir mehr Effizienz und Verdnderungsbe-
reitschaft im digitalen Wandel. Die empirischen Befunde signalisieren, dass der
digitale Wandel zwar Verdnderungen in den personalpolitischen Handlungsfeldern
Fihrung und Leistungsmanagement beglinstigen kdnnte. Die Aufgabe fiir Perso-
nalverantwortliche und Geschaftsfihrung wird aber weiterhin darin liegen zu er-
kennen, welche Mitarbeitergruppen in welcher Art und Weise unter welchen Be-
dingungen auf flexible Vergiitungsmodelle reagieren und welche Fiihrungskom-
petenzen und -personen in welcher Situation gefragt sind.
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Is Digitalization Placing New Demands on Leadership and Performance
Management?

Digital transformation has the potential to promote change in the HR policy areas of leadership and
performance management. This is suggested by empirical findings based on the IW Human Resources
Panel 2017 and the European Working Conditions Survey 2015. The role of managers as drivers and
enablers may take on new importance. Four out of ten companies in Germany are convinced that the
ability to identify solutions to problems is set to become increasingly vital. Three out of ten attach a
great deal of importance to motivational skills. Highly digitalized companies also expect to gain rela-
tively frequent access to new networks by filling vacant management positions with external candidates.
It remains to be seen whether this will result in promotion tournaments losing their importance as
incentive instruments in HR policy, which would argue for an increased use of result- and perfor-
mance-based remuneration systems. Employees who work a fair amount on their computers and re-
latively often outside the office benefit significantly more frequently both from individual bonus systems
and agreed targets and from company-wide profit-sharing models. Employees covered by such per-
formance management systems are more likely to feel valued and motivated. However, these empiri-
calfindings should not lead HR heads and management to automatically introduce performance- and
results-based compensation models in the course of digitalization. They should instead take on the
challenge of identifying how different groups of employees respond to flexible compensation models.
Afurther challenge they face is that of selecting the relevant leadership skills and managers.
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