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Berufsfachlichkeit fördernde Ansätze der  

Organisations- und Personalentwicklung 

 

Eine Dokumentation zu unternehmensinternen Versetzungsabteilungen,  

differenzierten Aufstiegswegen und unternehmensübergreifenden  

Ausbildungsverbünden anhand des SFB-B2-Betriebspanels 

 

1 Einleitung 

Seit mehr als 30 Jahren wird konstatiert, dass der Flexibilisierungsbedarf der Wirtschaft und 

des Beschäftigungssystems zunimmt. Dabei lässt sich beobachten, dass der Ausweitung der 

Märkte sowie dem steigenden Konkurrenz- und Innovationsdruck sowohl durch externe wie 

auch durch interne Flexibilitätsmaßnahmen begegnet wird. Externe Flexibilisierung richtet 

sich dabei auf die Unternehmensorganisation, die Verringerung der Fertigungstiefe, auf Out-

sourcing und Offshoring sowie eine numerische Beschäftigungsanpassung. Interne Flexibili-

sierung bezieht sich u.a. auf qualifikatorische Anpassungen, auf Führung über Gewinnmar-

gen und Zielvereinbarungen oder auf Arbeitszeit- und Lohnflexibilitäten. Dabei stellt die zu-

nehmende Dynamisierung der Arbeitsorganisation neue Anforderungen an die Verfügbarkeit 

von qualifizierten Beschäftigten. Berufstrukturelle, arbeitsstrukturelle und technologische 

Veränderungen gehen mit abnehmenden „Halbwertszeiten“ des Wissens einher, sodass das 

Humankapital permanent an die Anforderungen der modernen Technologien und Arbeits-

prozesse angepasst werden muss (Buttler 1994). In arbeits- und wirtschaftspolitischer Sicht 

gilt Bildung dann als wichtiger Standortfaktor (Düll und Bellmann 1999).  

Vor diesem Hintergrund untersucht das vom BMBF geförderte Verbundprojekt BOPS  – 

„Beruflichkeit, Organisations- und Personalentwicklung im Spannungsfeld von Restrukturie-

rung und Kompetenzsicherung“ –  betriebliche Bildungs- und Beschäftigungskonzepte, die 

als geeignet gelten, zu einem sozial verträglichen Ausgleich von Stabilität und Flexibilität in 

Betrieben beizutragen. Eine zentrale Stellung hat dabei die Beruflichkeit inne, die in 

Deutschland bisher eine Kopplung der Spannungsfelder „kosteneffiziente Technikentwick-

lung“ und „Arbeitsorganisation“ sowie „Beschäftigungs- und Qualifizierungsstrategie“ und 

„Arbeitsmarkt“ gewährleistete. Beruflichkeit ermöglicht aufgrund ihrer quantitativen Bedeu-
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tung und gesellschaftlichen Verwurzelung in Deutschland (Bosch und Kalina 2007; Baethge 

at al. 2006) flexible Anpassungsprozesse innerhalb eines stabilen Rahmens (BMBF 2007; 

Dostal 2002) und kann als eine deutsche Variante von „Flexicurity“ betrachtet werden. Des-

halb ist sie in der international vergleichenden Literatur vielfach als komparativer Vorteil des 

deutschen Produktions- und Beschäftigungsmodells analysiert worden (Hall und Soskice 

2001). Idealtypisch bietet dieses „Modell“ beiden Arbeitsmarktparteien in je spezifischer 

Form einen Ausgleich von Flexibilität und Stabilität: Breit qualifizierte Beschäftigte sind 

funktional flexibel einsetzbar, weshalb Beruflichkeit eine Ressource bei der Anpassung der 

Arbeits- und Produktionsprozesse an extern veränderte Rahmenbedingungen darstellt (Bosch 

und Charest 2008). Berufsbilder verleihen den Beschäftigten eine gesellschaftlich anerkannte 

Form individueller Lernprozesse (Deutschmann 2005). Darüber hinaus bieten sie aufgrund 

der Signalfunktion von beruflichen Zertifikaten die Möglichkeit der beruflichen Entwicklung 

auch in anderen Betrieben (Marsden 1999; Sengenberger 1987). 

Ziel des Verbundprojekts ist die Ausarbeitung von Konzepten der prospektiven Organisati-

ons- und Personalentwicklung, die das in der Beruflichkeit angelegte Potenzial für den Aus-

gleich von Stabilität und Flexibilität auch unter veränderten externen und internen Anforde-

rungen an Unternehmen und Beschäftigte zur Entfaltung bringen. Konkret werden im BOPS-

Projekt hierfür drei neuere Ansätze der Organisations- und Personalentwicklung erforscht 

und weiterentwickelt. Diese sind a) differenzierte Aufstiegswege zur Förderung von berufli-

chen Karrieren sowie branchenspezifischen Aufstiegsfortbildungen. Sie werden vor allem im 

Handel untersucht. Zweitens werden b) unternehmensinterne Versetzungsabteilungen zur 

besseren Vermittlung von Personal auf dem internen Arbeitsmarkt vor allem im Gesund-

heitswesen und hier speziell in Krankenhäusern analysiert. Drittens werden c) unterneh-

mensübergreifende Lernallianzen und Ausbildungsverbünde im Maschinenbau und in der 

Metall- und Elektrobranche untersucht. 

Es gibt bislang keine repräsentativen Daten über die Verbreitung dieser ausgewählten Ansät-

ze. Erste Hinweise über den Einsatz können allerdings anhand des B2-Betriebspanels des 

Sonderforschungsbereichs 580 (Gesellschaftliche Entwicklung nach dem Systemumbruch, 

Teilprojekt: Betrieb und Beschäftigung im Wandel: Betriebliche Beschäftigungssysteme und 

Beschäftigungssicherheit) der Universität Jena gewonnen werden. Hierfür wurden in die 4. 

Welle des Datensatzes einige gezielte Fragen aufgenommen. So ist es möglich, zu zeigen, in 

welchen Branchen die genannten neuen Ansätze in der Arbeitswelt verbreitet sind und in 

welcher Verbindung sie zu weiteren Flexibilisierungsinstrumenten stehen. 
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Im folgenden Kapitel 2 werden empirische Befunde zu den drei Ansätzen der Organisations- 

und Personalentwicklung aufgezeigt. Dabei werden zunächst kurz der Datensatz und die drei 

Ansätze beschrieben sowie das Ausmaß deren Nutzung quantifiziert. Kapitel 3 stellt Ansätze 

der Organisations- und Personalentwicklung in den Kontext weiterer Flexibilisierungsin-

strumente. Kapitel 4 fasst die wichtigsten Ergebnisse noch einmal kurz zusammen. 

2 Empirische Befunde 

2.1 Beschreibung des Datensatzes 

Für die folgenden Analysen wird der Querschnittdatensatz des Jahres 2009 des SFB580-B2-

Betriebspanels herangezogen. Bei diesem Datensatz handelt es sich um eine Wiederholungs-

befragung von Personalverantwortlichen in Betriebsstätten zu dem Thema Beschäftigungs-

struktur und Beschäftigungsentwicklung (vgl. Köhler et al. 2004, S. 17ff). Die Erhebungen 

wurden jeweils in Form von computergestützten telefonischen Befragungen durchgeführt 

(Krause und Martens 2008; Krause 2008). Die Stichprobenziehung für das SFB580-B2-

Betriebspanel fand im Jahre 2002 am Institut für Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) 

statt. Die Grundgesamtheit umfasste alle Betriebsstätten bzw. Filialen in zehn Branchen und 

vier Untersuchungsregionen dar, wobei die Erststichprobe anhand eines Quotenauswahlver-

fahrens ermittelt wurde. Im Folgenden werden die Daten der 4. Welle des Jahres 2009 he-

rangezogen, da in dieser Befragung explizit Informationen zu den drei Ansätzen der Organi-

sations- und Personalentwicklung eingebracht wurden. 

In der hier analysierten Stichprobe sind insgesamt 362 Betriebsstätten enthalten, wovon 160 

auf die Region Westdeutschland und 202 auf die Region Ostdeutschland entfallen. Die Ver-

teilung der einzelnen Betriebsstätten über die verschiedenen Branchen ist in Tabelle 1 darge-

stellt. Ausgewiesen sind die in dem Verbundprojekt BOPS besonders berücksichtigten Bran-

chen Maschinenbau/ Metall-, Elektrobranche, Handel sowie Gesundheitsdienstleistungen. 

Zudem wurden im produktiven Sektor die Bau- und Chemiebranche abgebildet sowie eine 

Kategorie „sonstige Dienstleistungen“ aus den Branchen Verlagswesen, Kreditgewerbe, Be-

ratung und Marktforschung sowie Bildung und Unterricht erstellt. 
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Tabelle 1: Verbreitung der drei Ansätze der Organisations- und 
   Personalentwicklung1 
 

Branche 

Maschinen-
bau 

Handel, 
Reparatur 

Kranken-
häuser, 

ambulante 
Dienste 

Bau  Chemie 
sonstige 
Dienst- 

leistungen* 

Die drei Ansätze der 
Organisations- und  
Personalentwicklung 

West Ost West Ost West Ost West Ost West Ost West Ost 

 
5,6 

 
10,0 

 
33,3 

 
38,5 

 
14,3 

 
0,0 

 
11,1 

 
17,6 

 
23,5 

 
28,6 

 
30,3 

 
17,8 

a) Unternehmensinterne  
    Aufstiegs- und Karrierewege  
    (in %) 
    Unternehmensinterne  
    Führungskräfterekrutierung 
    (in %) 

16,7 20,0 16,7 23,1 19,1 8,3 11,1 17,6 11,8 21,4 25,8 18,8 

b) Unternehmensinterne Verset- 
    zungsabteilungen (in %) 

33,3 10,0 16,7 23,1 14,3 29,2 0,0 16,7 25,0 12,5 31,5 27,7 

22,2 60,0 0,0 23,1 71,4 45,8 22,2 52,9 35,3 64,3 30,3 41,6 
c) Lernallianzen und Ausbil- 
    dungsverbünde (in %) 
    Davon überwiegend Unter- 
    nehmen der gleichen Branche 
    beteiligt (in %) 

100 58,3 0,0 100 100 81,8 100 88,9 83,3 66,7 77,8 71,4 

Gesamtzahl der Betriebsstätten 
(absolut) 

18 20 6 26 21 24 9 17 17 14 89 101 

* Sonstige Dienstleistungen: Verlage, Kreditgewerbe, Softwarehäuser, Beratung/ Marktforschung, Bildung/ Unterricht. 

Quelle: SFB-B2-Betriebspanel 2009, eigene Berechnungen 

Nachfolgend werden a) differenzierte Aufstiegswege zur Förderung von beruflichen Karrie-

ren sowie branchenspezifische Aufstiegsfortbildungen, b) unternehmensinterne Verset-

zungsabteilungen zur besseren Vermittlung von Personal auf dem internen Arbeitsmarkt und 

c) unternehmensübergreifende Lernallianzen und Ausbildungsverbünde mit Blick auf ihre 

Verbreitung in diesen Branchen vorgestellt. 

2.2 Verbreitung der Ansätze der Organisations- und Personalentwicklung 

in der betrieblichen Praxis 

2.2.1 Aufstiegs- und Karrierewege im Einzelhandel 

In dem ersten zu berücksichtigenden Ansatz geht es um die Ausdifferenzierung von Karrie-

re- und Aufstiegswegen zur Förderung von innerbetrieblichen Aufstiegsketten. Die vertikale 

berufliche Mobilität ist in Deutschland traditionsgemäß durch eine enge Verflechtung von 

Erst- und Aufstiegsfortbildungen gekennzeichnet. Die Berufsstatushierarchie in Unterneh-

men ist ein anerkanntes Ordnungsprinzip, das beruflich qualifizierten Beschäftigten den in-

ternen Aufstieg im Betrieb ermöglicht (Voss-Dahm 2010). Jüngere Forschungsergebnisse 

                                                 
1  Die Prozentwerte beziehen sich auf die Gesamtzahl der befragten Betriebsstätten einer bestimmten Branche 

im jeweiligen Bundesgebiet. 
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weisen jedoch auf Veränderungen und zunehmende Herausforderungen für die Handelsbran-

che hin. Diese sind durch steigende Anforderungen an das mittlere Führungspersonal, Ratio-

nalisierungsmaßnahmen im Managementbereich sowie durch veränderte Bildungsbiografien 

von jüngeren Altersgruppen aufgrund vielfältiger Angebote zwischen universitärer Ausbil-

dung und dem beruflichen Bildungssystem gekennzeichnet (vgl. ebd.). Offen ist die Frage, 

ob und inwieweit die bestehenden Karriere- und Aufstiegswege im Einzelhandel geeignet 

sind, den zukünftigen Bedarf an Nachwuchs im Fach- und Führungskräftebereich sicherzu-

stellen und welche Möglichkeiten hierbei differenziertere Aufstiegswege eröffnen können. 

Die Verbreitung von Aufstiegs- und Karrierewegen ist in Tabelle 1 unter Punkt a) abgetra-

gen. Die Ergebnisse des SFB-B2-Betriebspanels zeigen, dass vor allem in Betriebsstätten in 

der Handelsbranche häufig unternehmensinterne Aufstiegsmöglichkeiten2 für qualifizierte 

Mitarbeiter bestehen. Der vergleichsweise hohe Anteil an Aufstiegsmöglichkeiten in der 

Handelsbranche kann dadurch erklärt werden, dass gerade in diesem Bereich traditionsge-

mäß die Aufstiegs- und Karrierewege unternehmensintern verlaufen. Im sonstigen Dienst-

leistungsbereich bestehen in westdeutschen wesentlich häufiger als in ostdeutschen Unter-

nehmen interne Aufstiegsmöglichkeiten für das Fachpersonal. Im Bereich des Gesundheits-

wesens sind innerbetriebliche Aufstiegsmöglichkeiten in ostdeutschen Betriebsstätten deut-

lich seltener anzutreffen als in westdeutschen. 

Auf ein im Grundsatz vergleichbares Bild treffen wir, wenn es um Aufstiege in Führungspo-

sitionen3 geht. Knapp ein Fünftel der Betriebsstätten identifizieren und rekrutieren häufig in-

tern ihren Führungskräftenachwuchs. Führungskräfte kommen also vorwiegend von „au-

ßen“. Für Ostdeutschland zeigt sich, dass im Maschinenbau, im Handel sowie in der Bau-

branche und chemischen Industrie häufiger betriebsintern nach Führungskräften gesucht 

wird als in westdeutschen Betrieben. Umgekehrt nutzen westdeutsche Unternehmen im Ge-

sundheitswesen und im Bereich der sonstigen Dienstleistungen wesentlich häufiger den Weg 

der innerbetrieblichen Rekrutierung von Führungskräftenachwuchs. 

                                                 
2  Die Frage lautete: „Wie häufig kommt es vor, dass fachlich qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen weiter 

aufsteigen?“ 
3  Die Frage lautete: „Wie häufig wird der Führungskräftenachwuchs innerhalb Ihres Unternehmens identifi-

ziert und rekrutiert?“ 
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2.2.2 Unternehmensinterne Versetzungsabteilungen 

Versetzungsabteilungen sind neue organisatorische Maßnahmen zur Verbesserung und Insti-

tutionalisierung der beruflichen Mobilität von Personal auf dem betriebsinternen Arbeits-

markt. Sie können als so genannte interne Arbeitsagenturen verstanden werden, deren Auf-

gabe es ist, von Arbeitsplatzverlust bedrohtes Personal auf frei werdende oder neu geschaf-

fene Stellen im internen Arbeitsmarkt zu vermitteln. Die Intention solcher innerbetrieblichen 

Abteilungen besteht darin, langfristige Restrukturierungs- oder Schrumpfungsprozesse von 

Unternehmen ohne Entlassungen auf den externen Arbeitsmarkt zu bewerkstelligen, damit 

Fachkräfte und deren Humankapital im Betrieb gehalten werden können. Neuere Analysen 

verdeutlichen einen Zusammenhang zwischen der Gründungswahrscheinlichkeit von Verset-

zungsabteilungen und der Notwendigkeit, arbeitsorganisatorische Restrukturierungsmaß-

nahmen und Personalanpassungen intern und vergleichsweise reibungslos zu bewältigen. Die 

Forschung zeigt zudem, dass die betriebliche Bedeutung von Versetzungsabteilungen zur 

Bewältigung von Personalreduzierungen steigt (Mühge 2008; Klein-Schneider 2003). Hier-

bei gewinnen Versetzungsabteilungen auch in Unternehmen mittlerer Größe an Bedeutung 

(Kirsch und Mühge 2008; Mühge 2008). 

Die Ergebnisse des SFB-B2-Betriebspanels zu unternehmensinternen Versetzungsabteilun-

gen4 sind in Tabelle 1 unter Punkt b) abgetragen. Von den 362 befragten Betriebsstätten ge-

ben immerhin 88 an, auf eine Abteilung zurückgreifen zu können, die wie ein interner Per-

sonalvermittler funktioniert und bei einem Stellenabbau Versetzungsprozesse auf dem inter-

nen Arbeitsmarkt organisiert. Es ist zu berücksichtigen, dass Versetzungsabteilungen in der 

Regel zwar auf Gesamtunternehmensebene angesiedelt sind, die einzelnen Betriebsstätten 

jedoch auf diese Institution zurückgreifen können. Dabei ist aufgrund der weichen Formulie-

rung der Fragestellung nicht auszuschließen, dass auch einige Personalabteilungen, die ledig-

lich bestimmte Funktionen von Versetzungsabteilungen leisten, wie etwa die Unterstützung 

bei internen Stellenbesetzungen, als Versetzungsabteilung angesehen wurden. 

Laut der Befragung werden insbesondere im westdeutschen Maschinenbau, im Bereich Han-

del und Reparatur, in ostdeutschen Krankhäusern sowie unter den sonstigen Dienstleistungen  

– hier vor allem im Verlags- sowie im Kreditwesen –  unternehmensinterne Vermittlungsab-

teilungen eingesetzt. 

                                                 
4  Die Frage lautete: „Denken Sie nun an die Situation, dass Sie in Ihrer Betriebsstätte Mitarbeiter freisetzen 

müssen. Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Abteilung, die Sie dabei unterstützt und die wie ein interner 
Personalvermittler funktioniert und bei Stellenabbau Umsetzungsprozesse organisiert?“ 
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2.2.3 Lernallianzen und Ausbildungsverbünde 

Der Fokus des dritten Ansatzes liegt auf der Stärkung und Ausweitung unternehmensüber-

greifender Lernallianzen in Form von Ausbildungskooperationen sowie Ausbildungsverbün-

den zwischen mehreren selbstständigen Unternehmen in einer Region. Besonders Unterneh-

men aus der Industrie und vor allem Betriebe aus Branchen mit einem hohen Facharbeiteran-

teil, wie z.B. der Metall- und Elektroindustrie, werden in den kommenden Jahren immer 

stärker mit dem Fachkräftemangel zu kämpfen haben. Die bevorstehenden Schwierigkeiten 

werden dabei nicht nur die Versorgungslage mit bereits ausgebildeten Fachkräften betreffen, 

sondern sich ebenso im Bereich der Erstausbildung manifestieren. Vor allem kleine und 

mittlere Unternehmen kann dies vor große Herausforderungen stellen. Deshalb bietet der 

Ansatz zur Einrichtung von Lernallianzen vor allem für KMU eine Chance, ihren Bedarf an 

qualifizierten Fachkräften zu decken. Deren unzureichende betriebliche, organisatorische, 

personelle oder technische Infrastruktur ermöglicht es ihnen häufig nicht, eigene Erstausbil-

dungsangebote zu etablieren (Abel und Campagna 2008). Untersuchungen zeigen, dass sol-

che Kooperationen mit Unternehmen aus demselben Sektor oder derselben Region von den 

involvierten Betrieben nicht selten als erfolgversprechender und zukunftsweisender Weg be-

urteilt werden (vgl. Schmierl und Köhler 2007). 

Die Ergebnisse in Tabelle 1, Punkt c) verdeutlichen, dass 40 Prozent der befragten Betriebs-

stätten an einem unternehmensübergreifenden Ausbildungsverbund oder einer Ausbildungs-

kooperation beteiligt sind.5 Es sind allerdings sowohl branchenspezifische als auch regionale 

Unterschiede erkennbar. So sind vor allem Betriebe im Maschinenbau, im Gesundheitswesen 

sowie in der Bau- und chemischen Industrie in Ausbildungsverbünden organisiert. Im Ma-

schinenbau sind ostdeutsche im Gegensatz zu westdeutschen Betrieben fast dreimal so häu-

fig an Ausbildungsverbünden beteiligt. Auch in der Bau- und chemischen Industrie sind in 

Ostdeutschland etwa doppelt so viele Betriebe an einem solchen Verbund beteiligt wie in 

Westdeutschland. Umgekehrt sind im Gesundheitsbereich wesentlich mehr westdeutsche 

Unternehmen Mitglied in einem betriebsübergreifenden Ausbildungsverbund. 

Die an Ausbildungsverbünden und -kooperationen beteiligten Unternehmen wurden darüber 

hinaus gefragt, mit welchen anderen Betrieben sie kooperieren.6 Deutlich mehrheitlich wer-

                                                 
5  Die Frage lautete: „Und sind Sie in Ihrem Unternehmen an einem unternehmensübergreifenden Ausbil-

dungsverbund oder einer Ausbildungskooperation beteiligt?“ 
6  Die Frage lautete: „Sind in Ihrem Ausbildungsverbund überwiegend Unternehmen der gleichen Branche 

oder überwiegend Unternehmen aus anderen Branchen beteiligt?“ 
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den Verbünde mit Firmen aus demselben Wirtschaftszweig eingegangen. Vor allem in Be-

trieben im Bereich der Krankenhäuser und ambulanten Dienste bestehen im Rahmen der 

Ausbildung von Klinik- und Pflegepersonal überwiegend Ausbildungsverbünde innerhalb 

der gleichen Branche. Westdeutsche Betriebstätten gehen in der Tendenz etwas häufiger 

Ausbildungsverbünde mit Unternehmen der gleichen Branche ein  – mit Ausnahme des 

Handels und der Reparatur. Besonders deutlich werden die regionalen Differenzen im Ma-

schinenbau. Während hier fast 100 Prozent der westdeutschen Betriebe Verbünde überwie-

gend mit Unternehmen der gleichen Branche eingehen, ist dies in den neuen Bundesländern 

bei nur etwa 55 Prozent der Betriebe der Fall. Insgesamt geht die etwas größere Branchen-

vielfalt in Ostdeutschland mit einer intensiveren Nutzung von Ausbildungsverbünden einher. 

3 Die drei Ansätze der Organisations- und Personalentwicklung 

im Kontext weiterer Flexibilisierungsinstrumente 

In diesem Kapitel werden die drei Ansätze der Organisations- und Personalentwicklung in 

den Kontext weiterer interner sowie externer Flexibilisierungsinstrumente gesetzt. Da Be-

triebe zur Flexibilisierung in der Regel auf mehrere Instrumente zurückgreifen und diese 

insbesondere branchenspezifisch unterschiedlich kombiniert werden (Struck 2006; Dütsch 

und Struck 2010), werden die Zusammenhänge in der nachfolgenden Betrachtung auf Bran-

chenebene gesucht. Über die Beobachtung von spezifischen Mustern externer und interner 

Flexibilisierungsmaßnahmen kann untersucht werden, ob und inwieweit Berufsfachlichkeit 

erhaltende Instrumente gemeinsam eingesetzt werden und ggf. aufeinander aufbauen. So 

sind Aussagen über den Grad der Verankerung dieser Instrumente möglich. Die folgenden 

Analysen basieren auf signifikanten Prozentsatzdifferenzen und werden in der Tabelle 2 in 

vereinfachter Form dargestellt. 

Betriebsstätten im Maschinenbau nutzen je nachdem, in welchem Landesteil sie angesiedelt 

sind, unterschiedliche Flexibilisierungsinstrumente. Westdeutsche Betriebe richten häufiger 

Versetzungsabteilungen ein. Hingegen nehmen ostdeutsche Betriebe häufiger an Ausbil-

dungsverbünden teil und bilden dementsprechend regelmäßig Fachkräfte aus bzw. beschäfti-

gen, wie zumeist im Gesundheitssektor, (Ausbildungs-)Praktikanten aus berufsschulischen 

Ausbildungsgängen. Der Maschinenbau zeichnet sich durch eine stabile Stammbelegschaft 

aus, die überwiegend Vollzeit beschäftigt ist und nur sukzessive durch Einstellungen und e-
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her durch Verrentung und freiwillige Abgänge als durch Entlassungen an die Kapazitätsbe-

darfe angepasst wird. Diese Beobachtung wird gestützt durch die hohe Nutzungsintensität 

interner Flexibilitätsformen wie Arbeitszeitregelungen, Lohnanpassungen und eine gute Ar-

beitsorganisation im Kerngeschäft. Die Nutzung von Versetzungsabteilungen und Ausbil-

dungsverbünden sowie weiterer interner Flexibilisierungsmaßnahmen deutet darauf hin, dass 

im Maschinenbau betriebsspezifisches Humankapital benötigt wird. Dementsprechend wird 

ein qualifizierter Arbeitskräftepool aufgebaut und im Betrieb gehalten. Die hohe Bedeutung 

des spezifischen Humankapitals führt in dieser Branche zu einer stabilen Kernbelegschaft. 

Diese Beobachtung wird von humankapital- und transaktionskostentheoretischen sowie in-

formationsökonomischen Überlegungen gestützt (Becker 1975; Sesselmeier und Blauermel 

1998; Williamson 1985; Williamson 1990; Baron und Kreps 1999). Gleichzeitig gibt es im 

Maschinenbau externe Flexibilität in Form von Randbelegschaften, die überwiegend aus 

Zeitarbeitern bestehen, und in Form von variablen Auftragsvergaben an Fremdfirmen. Hier 

zeigt sich die klassische Pufferfunktion von Leiharbeit insbesondere im Bereich einfacher 

und unqualifizierter Tätigkeiten (Dütsch und Struck 2010; Hohendanner und Bellmann 2007; 

Bellmann et al. 2009). Im Maschinenbau gibt es demnach eine auf die qualifikatorischen An-

forderungen in dieser Branche zurückführbare Trennung von Stamm- und Randbelegschaf-

ten. 

Die Handels- und Reparaturbranche bietet fachlich qualifizierten Mitarbeitern häufiger als 

andere Branchen betriebsinterne Aufstiegskarrieren. Dies korrespondiert mit dem Befund, 

dass der Führungskräftenachwuchs innerhalb der Betriebe identifiziert und rekrutiert wird. In 

Ostdeutschland operieren die Betriebe der Handels- und Reparaturbranche außerdem mit 

Versetzungsabteilungen. Zum Teil erhöhen die Betriebe dieser Branche ihre Anpassungsfä-

higkeit über Maßnahmen zur Arbeitszeitflexibilisierung. Häufig genutzt wird die unentgolte-

ne Mehrarbeit bzw. die Anpassung des Lohnes an das Auftragsvolumen. Insbesondere große 

Betriebsstätten im Osten setzen vermehrt Teilzeitarbeitskräfte sowie befristet Beschäftigte 

ein. In kleinen Betriebstätten  – und hierbei vorwiegend in Westdeutschland –  werden Ein- 

und Ausstellungen vorgenommen. Insgesamt scheint in der Handels- und Reparaturbranche 

ein Betriebsgrößeneffekt vorhanden zu sein. Größere Betriebe, die eher spezifisches Human-

kapital benötigen, bilden ihre Fachkräfte selbst aus oder wählen sie sorgfältig nach einer 

Screeningphase (Befristungsphase) aus (Bellmann et al. 2009; Giesecke und Groß 2007; 

Linne und Vogel 2003; Dütsch und Struck 2010). Diese Beschäftigten werden über Verset-

zungsabteilungen im Betrieb gehalten und haben über Karriereleitern innerbetriebliche Auf-
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stiegschancen. Kleinere Betriebe hingegen erhöhen ihre Flexibilität durch Arbeitszeitrege-

lungen sowie durch Ein- und Ausstellungen von Arbeitskräften.  

Die Branche „Krankenhäuser und ambulante Dienste“ beteiligt sich stark an Ausbildungs-

verbünden. Systematische Aufstiegswege und Versetzungsabteilungen sind hingegen eher 

selten zu beobachten. Die Verfügbarkeit von qualifizierten Mitarbeitern wird über die Erst-

ausbildung hinaus durch Weiterbildungsaktivitäten sichergestellt. Die interne Flexibilität 

wird darüber hinaus durch Arbeitszeitmodelle erhöht. Größenspezifische Unterschiede erge-

ben folgendes Bild: Kleinbetriebe, die im Bereich der ambulanten (Pflege-)Dienste angesie-

delt sind, variieren das Arbeitskräftevolumen über Ein- und Ausstellungen. Großbetriebe, 

d.h. Krankenhäuser, nutzen hingegen häufiger Teilzeitarbeitskräfte und befristet Beschäftig-

te. Zudem zeigt sich, dass Krankenhäuser ihre Arbeitsorganisation auf Tätigkeiten ausrich-

ten, die durch Qualifikation und Eigenverantwortung charakterisiert werden können. Dem-

entsprechend wird qualifiziertes Personal ausgebildet oder über Screeningphasen rekrutiert. 

Interne Flexibilisierungsmaßnahmen in Form von Arbeitszeitmodellen gewährleisten, dass 

die qualifizierten Beschäftigten im Betrieb gehalten werden. Hingegen baut die Arbeitsorga-

nisation in kleineren Betrieben, die vor allem ambulante Dienste tätigen, auf einfache Quali-

fikationen und gut kontrollierbare Routinen auf. Diese allgemeinen Qualifikationen können 

vom externen Arbeitsmarkt rekrutiert werden (Dütsch und Struck 2010; Becker 1975; Ses-

selmeier und Blauermel 1998). 

Die Baubranche beteiligt sich in Ostdeutschland an Ausbildungsverbünden. Instrumente der 

Arbeitszeitflexibilisierung und hier insbesondere projektgebundene und kapazitätsorientierte 

variable Arbeitszeiten sowie Kurzarbeit werden in der Baubranche sehr intensiv genutzt. Zu-

dem wird das Auftragsvolumen an die Zahl der Mitarbeiter angepasst. Das betriebliche Per-

sonal wird in der Baubranche über die Ein- und Ausstellung von Arbeitskräften flexibilisiert. 

Es wird deutlich, dass die durch berufsspezifische Qualifikationen gekennzeichnete Bau-

branche auf saisonale Schwankungen mit Arbeitszeitanpassungen und dem Auf- und Abbau 

von Arbeitskräften reagiert. 

In der Chemiebranche gibt es vor allem in Großbetrieben Aufstiegswege. Ostdeutsche Be-

triebe sind zudem an Ausbildungsverbünden beteiligt, während westdeutsche Betriebe unter-

nehmensinterne Versetzungsabteilungen betreiben. Instrumente der Arbeitszeitflexibilisie-

rung werden in der chemischen Industrie nur eingeschränkt eingesetzt. Die Chemiebranche 

reagiert auf Schwankungen in der Auftragslage mit dem Auf- und Abbau von Lagerbestän-
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den. Die Betriebe nutzen zur Flexibilisierung des betrieblichen Personals externe Arbeits-

kräftepools und Zeitarbeit. Die Chemiebranche zeichnet sich durch Stamm- und Randbeleg-

schaften aus, wobei wiederum die Qualifikation die Trennlinie markiert. Einerseits produ-

ziert die wissensintensive Branche die benötigten Qualifikationen selbst und bietet ihren Be-

schäftigten Aufstiegsperspektiven, um Humankapitalverluste zu vermeiden (Becker 1975; 

Sesselmeier und Blauermel 1998; Williamson 1985; Williamson 1990; Baron und Kreps 

1999). Andererseits werden einfache Tätigkeiten über externe Arbeitskräftepools und Zeitar-

beiter, die sich im flexiblen Randbereich befinden, ausgeführt (Dütsch und Struck 2010; Ho-

hendanner und Bellmann 2007; Bellmann et al. 2009).  

Unter den sonstigen Dienstleistungen stechen das Kreditwesen und der Bereich Bil-

dung/Unterricht hervor. Die Auswahl der Flexibilisierungsinstrumente ist in besonderem 

Maße durch die Anforderungen an das Humankapital motiviert. Im Kreditwesen werden 

Versetzungsabteilungen genutzt, Aufstiegswege ermöglicht und der Führungskräftenach-

wuchs innerhalb der Unternehmen identifiziert und rekrutiert. Diese Branche, die auf gut 

qualifizierte Beschäftigte angewiesen ist, bildet weiter und flexibilisiert weitestgehend intern 

über Arbeitszeitmodelle und Teilzeitbeschäftigung. Betriebe im Bildungs- und Unterrichts-

sektor beteiligen sich an Ausbildungsverbünden und flexibilisieren intern durch Kern- und 

Gleitzeiten sowie projektgebundene variable Arbeitszeiten. Die für die Betriebe der Bil-

dungs- und Unterrichtsbranche charakteristische Nachfrage nach überbetrieblich und allge-

mein qualifizierten Arbeitskräften führt dazu, dass freie Mitarbeiter vom externen Markt rek-

rutiert und ohne größere humankapitalspezifische sunk costs wieder ausgestellt werden kön-

nen (Becker 1975; Sesselmeier und Blauermel 1998). 



       Tabelle 2: Instrumente der betrieblichen Flexibilität 

Branche 

Maschinenbau 
Handel und 
Reparatur 

Kranken-
häuser; ambu-
lante Dienste 

Bau Chemie 
sonstige 

Dienstleis-
tungen* 

Instrumente der betrieblichen Flexibilität 

West Ost West Ost West Ost West Ost West Ost West Ost 

Die drei  Ansätze der OE- und PE 
- - ++ ++ - - o o + + + o 1) Unternehmensinterne Aufstiegs- u. Karrierewege 

    Unternehmensinterne Führungskräfterekrutierung o + o + o o o o o + + o 

2) Unternehmensinterne Versetzungsabteilungen + - o + o + -- o + o + + 

3) Lernallianzen u. Ausbildungsverbünde - ++ o O ++ + o + o + o + 

Weitere interne Flexibilisierungsinstrumente 
Kernarbeitszeiten- und Gleitzeit + + - - + + o -- o o + + 

Arbeitszeitkonten + + + + + + o + o o - - 

Regulierung d. Arbeitsvolumens durch Arbeitszeitflexibilisierung + + o + + + + o + o - - 

Kapazitätsorientierte variable Arbeitszeiten + - - + o o + o + o o o 

Projektgebundene variable Arbeitszeiten + - o o o - ++ ++ o - + o 

Kurzarbeit ++ ++ -- -- -- -- + + o + -- -- 

Einsatz an verschiedenen Arbeitsplätzen durch Qualifizierung + + + + - - o o o o + + 

Aufgabengestaltung im Kerngeschäft + + + + o o o o o o o o 

Anpassung des Auftragsvolumens an Mitarbeiterzahl o - o o + - ++ ++ -- - o + 

Auf- und Abbau von Lagerbeständen + + ++ + -- -- - - + + -- -- 

Lohnanpassung an Auftragsvolumen + -- + - - o -- - o o + + 

Unentgoltene Mehrarbeit o + + o o o o o o o + + 

Teilzeitarbeit -- -- o ++ + + -- -- o o o - 

Innerbetriebliche Ausbildung + ++ ++ + ++ + + o + o + + 

Externe Flexibilisierungsinstrumente 
Entlassungen und Einstellungen - - + o + o ++ o - o + + 

Zeitarbeit/ freie Mitarbeiter + ++ - - o o - o ++ + + + 

Befristete Beschäftigung o o - ++ + o - o o o o o 

Externe Arbeitskräftepools + + - o o o o o ++ ++ o + 

Fremdfirmen ++ ++ -- -- o -- o o o o o o 
        (+) = starke Nutzung,     (++) = sehr starke Nutzung,     (-) = geringe Nutzung,     (--) = sehr geringe Nutzung,     (o) = keine Besonderheit  
        * Sonstige Dienstleistungen: Verlage, Kreditgewerbe, Softwarehäuser, Beratung/ Marktforschung, Bildung/ Unterricht. 
        Quelle: SFB-B2-Betriebspanel 2009, eigene Berechnungen 
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4 Zusammenfassung 

Im Rahmen des Verbundprojekts BOPS  – „Beruflichkeit, Organisations- und Personalent-

wicklung im Spannungsfeld von Restrukturierung und Kompetenzsicherung“ –  wurden 

zwei Fragen untersucht. Erstens wurde betrachtet, ob und in welchen Branchen die drei Be-

rufsfachlichkeit fördernden Ansätze der Organisations- und Personalentwicklung  – unter-

nehmensinterne Versetzungsabteilungen, differenzierte Aufstiegswege und unternehmens-

übergreifende Ausbildungsverbünde –  vorzufinden sind. Zweitens wurde analysiert, in wel-

cher Verbindung die drei Ansätze zu weiteren Flexibilisierungsinstrumenten stehen. 

Die deskriptiven Analysen zeigen, dass die drei betrachteten Ansätze eine quantitative Be-

deutung haben. Für betriebliche Segmente, in denen der Aufbau und Erhalt von Berufsfach-

lichkeit aus technischen und arbeitsorganisatorischen Gründen sowie vor dem Hintergrund 

eines z.T. erwarteten Fachkräftemangels als wichtig erachtet wird, haben Unternehmen rea-

giert. Es wird deutlich, dass differenzierte Aufstiegs- und Karrierewege vor allem im Handel 

und bei den sonstigen Dienstleistungen zu finden sind. Im Handel hat dieser Ansatz sowohl 

in ostdeutschen als auch in westdeutschen Betrieben eine hohe Bedeutung, während dies im 

Bereich der sonstigen Dienstleistungen eher für westdeutsche Unternehmen gilt. Unterneh-

mensinterne Versetzungsabteilungen werden vor allem im Maschinenbau sowie im Verlags- 

und Kreditwesen insbesondere in westdeutschen Betrieben genutzt. In den ostdeutschen Be-

trieben ist dieses personalpolitische Instrument häufiger im Bereich Handel und Reparatur 

vorzufinden. Lernallianzen und Ausbildungsverbünde werden von Unternehmen in der Ma-

schinenbaubranche, dem Bau und der chemischen Industrie sowie im Bereich der Gesund-

heitsdienstleistungen genutzt. In den beiden erstgenannten Bereichen sind vor allem ostdeut-

sche Betriebe, im Gesundheitswesen häufiger westdeutsche Unternehmen an einem Ausbil-

dungsverbund beteiligt. 

Des Weiteren wurden die Ergebnisse zu den drei Ansätzen der Organisations- und Personal-

entwicklung in den Kontext von weiteren internen sowie externen Flexibilisierungsinstru-

menten gestellt. Demnach fügen sich die drei Ansätze der Organisations- und Personalent-

wicklung in den Kanon der Flexibilisierungsinstrumente ein. Insbesondere in Bereichen, in 

denen qualifiziertes Personal verfügbar sein muss, wird die Beruflichkeit schon jetzt durch 

die drei Ansätze der Organisations- und Personalentwicklung gestärkt. Es wurde deutlich, 

dass ein enger Zusammenhang zwischen der betrieblichen Arbeitsorganisation und der In-
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strumentenwahl zur betrieblichen Flexibilisierung besteht. Dies ist davon abhängig, inwie-

weit Betriebe ihre Produktionstechnik und Arbeitsorganisation auf Tätigkeiten ausrichten, 

die durch Qualifikation und Eigenverantwortung oder durch einfache Qualifikationen und 

gut kontrollierbare Routinen gekennzeichnet sind. Dementsprechend hängt auch die Ausdif-

ferenzierung von Stamm- und Randbelegschaften insbesondere mit der Qualifikationsstruk-

tur sowie der Betriebsgröße zusammen. 

Insgesamt lässt sich festhalten, dass sich in der Praxis vielfältige Beispiele für unterneh-

mensinterne Versetzungsabteilungen, differenzierte Aufstiegswege und unternehmensüber-

greifende Ausbildungsverbünde finden lassen. Wichtig ist es nunmehr zu analysieren, unter 

welchen Bedingungen und in welcher Weise diese Ansätze ihren Zielen des Erhalts von 

Qualifikation und Leistungsbereitschaft am jeweiligen betrieblichen Einsatzort gerecht wer-

den. Insbesondere hier besteht ein aktueller Forschungsbedarf. 
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Anlage:  

Originalfragen und Angaben zu den Instrumenten der betrieblichen Flexibilität 

Weitere interne Flexibilisierungsinstrumente 

Kernarbeitszeiten und Gleitzeit 
Und nutzen Sie in Ihrer Betriebsstätte flexible Arbeitszeitinstrumen-
te? Gibt es Kernarbeitszeiten und Gleitzeit? 

Arbeitszeitkonten 
Und nutzen Sie in Ihrer Betriebsstätte flexible Arbeitszeitinstrumen-
te? Gibt es Arbeitszeitkonten? 

Regulierung d. Arbeitsvolumens 
durch Arbeitszeitflexibilisierung 

Wir regulieren Schwankungen im Arbeitsvolumen über Arbeitszeit-
flexibilisierung. 

Kapazitätsorientierte variable Ar-
beitszeiten 

Und nutzen Sie in Ihrer Betriebsstätte flexible Arbeitszeitinstrumen-
te? Gibt es kapazitätsorientierte variable Arbeitszeit? 

Projektgebundene variable Arbeits-
zeiten 

Und nutzen Sie in Ihrer Betriebsstätte flexible Arbeitszeitinstrumen-
te? Gibt es projektgebundene variable Arbeitszeit? 

Kurzarbeit Wir nutzen Kurzarbeitsregelungen. 

Einsatz an verschiedenen Arbeits-
plätzen durch Qualifizierung 

Unsere Mitarbeiter sind so gut qualifiziert, dass sie bei Bedarf an 
verschiedenen Arbeitsplätzen tätig sein können. 

Aufgabengestaltung im Kerngeschäft 
Wir versuchen die Arbeitsaufgaben im Kerngeschäft so zugestalten, 
dass bei Bedarf alle Beschäftigten einspringen können. 

Anpassung des Auftragsvolumens an 
Mitarbeiterzahl 

Wir passen das Auftragsvolumen an die Zahl der Mitarbeiter an. 

Auf- und Abbau von Lagerbeständen Wir produzieren auf Lager bzw. bauen Lagerbestände ab. 

Lohnanpassung an Auftragsvolumen Wir passen die Löhne der Beschäftigten an das Auftragsvolumen an. 

Unentgoltene Mehrarbeit 
Und nutzen Sie in Ihrer Betriebsstätte flexible Arbeitszeitinstrumen-
te? Gibt es unentgoltene Mehrarbeit. 

Teilzeitarbeit 

Anteil der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in Teilzeit (un-
ter 30 Wochenstunden ohne geringfügig Beschäftigte) an allen Be-
schäftigten (sozialversicherungspflichtig Beschäftigte + Leiharbeiter 
+ Freie Mitarbeiter + geringfügig Beschäftigte) 

Innerbetriebliche Ausbildung 
Bilden Sie in Ihrer Betriebsstätte regelmäßig Fachkräfte aus oder be-
schäftigen Sie Praktikanten von berufsschulischen Ausbildungsgän-
gen? 

Externe Flexibilisierungsinstrumente 

Entlassungen und Einstellungen 
Wir passen unseren Personalbestand durch Entlassungen und Ein-
stellungen an das aktuelle Arbeitsvolumen an. 

Zeitarbeit/ freie Mitarbeiter Wir nutzen Zeitarbeit oder freie Mitarbeit 

Befristete Beschäftigung 
Anteil der befristet sozialversicherungspflichtig Beschäftigten an al-
len Beschäftigten (sozialversicherungspflichtig Beschäftigte + Leih-
arbeiter + Freie Mitarbeiter + geringfügig Beschäftigte) 

Externe Arbeitskräftepools Wir nutzen externe Arbeitskräftepools. 

Fremdfirmen Wir reduzieren oder erhöhen das Auftragsvolumen an Fremdfirmen. 

Quelle: SFB-B2-Betriebspanel 2009 
 


