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zu seiner Buchvorstellung „Das agile Unternehmen“ hatte Unterneh-

mensberater Kai Anderson in den feinen Frankfurter Hof geladen, um 

in einer Talkrunde mit CEOs über Agilität zu reden. Dabei stellte sich 

schnell heraus, dass jeder unter „Agilität“ etwas anderes verstand: 

Der Chef der Steigenberger Hotelkette verband damit die schnelle 

Reaktionsfähigkeit auf Kundenwünsche, der Flughafenchef die Inno-

vationskraft des Unternehmens und der IT-Dienstleister die Entwick-

lungsmethode Scrum. Bei 

aller Begriffsverwirrung 

waren sie sich aber einig: 

Agilität ist etwas Positives, 

gar ein Leitbild für die Un-

ternehmensentwicklung.

Die mangelnde Klarheit 

des Begriffs zeigt sich 

auch in der bislang größ-

ten Studie zur „Agilität in 

Unternehmen“, die wir in 

diesem Heft vorstellen. Die 

befragten Mitarbeiter ver-

binden mit Agilität die Wahlmöglichkeit von Arbeitszeit und Arbeits-

ort, die befragten Führungskräfte die Einbindung der Mitarbeiter bei 

Unternehmensentscheidungen. Fast die Hälfte der Mitarbeiter hat 

allerdings keinerlei Vorstellung von Agilität, sodass man feststellen 

muss, dass die Agilitätsdebatte bislang nur kleine Zirkel erreicht. 

Zu den Vordenkern einer neuen Unternehmensführung gehört zwei-

fellos Managementguru John Kotter. Sein weiterentwickeltes Modell 

heißt „duales Betriebssystem“, mit dem Stabilität und Agilität von 

Unternehmen zugleich gesteuert werden können. Er greift damit die 

Debatte um Agilität auf und integriert das in sein Managementmodell. 

Wie er sich das vorstellt, erfahren Sie in dem Interview, das mein 

Herausgeberkollege Randolf Jessl mit ihm geführt hat. Lesenswert!

3EDITORIAL
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Liebe Leserinnen und Leser,

„Agilität 
finden viele 
cool und 
erstrebens-
wert, weil 

bislang jeder etwas ande-
res darunter versteht.“
Reiner Straub, Herausgeber
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KATRIN BECKER-OLIGMÜLLER 
Seit April ist Katrin Becker-Oligmüller Director Human Resources für 
Zentral- und Südeuropa bei der Rezidor Hotel Group. Zuvor arbeitete 
sie als HR Director Europe bei der Innocean Worldwide Europe GmbH. 

SASCHA DORSCH
Seit Anfang Mai leitet Sascha Dorsch den Personalbereich beim 
Pharmaunternehmen Dr. R. Pfleger. Zuvor war er vier Jahre lang als 
Personalreferent für das Unternehmen tätig und davor Director Human 
Resources der CIP Group, einem Unternehmensbereich der Adidas AG. 

ISABELL HAMETNER
Seit April leitet Isabell Hametner als Senior Vice President den Bereich 
Human Resources bei OMV. Zuvor war die studierte Betriebswirtin für 

General Electric und Mondelez International unter anderem in Öster-
reich, Norwegen und der Schweiz tätig. 

CHRISTINA LUGER
Das Familienunternehmen Friedr. Dick hat mit Christina Luger eine 
neue Personalleiterin. Sie will das Personalmanagement, -marketing 
und die Personalentwicklung weiter ausbauen. Christina Luger war zu-
vor Forschungsreferentin bei der Baden-Württemberg Stiftung gGmbH. 

STEFFEN WURST 
Seit Juni 2015 arbeitete Steffen Wurst als Interims-Personalchef des 
Windenergieanlagenbauers Senvion. Seit Kurzem ist er in einem 
dauerhaften Vertrag als Executive Vice President Human Resources im 
Unternehmen tätig. Zuvor war er Personalleiter von SR Technics. 

 ASTRID CAETANO 

Die neue hauptamtliche Personalchefin der Agenturgruppe Saatchi & Saatchi Deutschland 
heißt Astrid Caetano. In dieser Funktion gehört die 45-Jährige dem deutschen Manage-
mentteam um CEO Christian Rätsch an. Nach dem Weggang von Virginia Sras vor gut ei-
nem Jahr war die Personalleitung der Publicis-Tochter interimistisch besetzt. Vom Standort 
Düsseldorf aus will Astrid Caetano nun vor allem das Recruiting voranbringen. Aber auch 
Themen wie Unternehmenskultur und Personalentwicklung stehen auf der To-do-Liste der 
neuen HR-Direktorin. Astrid Caetano, die Marketing und International Business Adminis- 
tration studiert sowie eine Ausbildung zum Management Trainer und Business Coach ab-
solviert hat, bringt bereits Agenturerfahrung mit. Vor ihrem Einstieg bei Saatchi & Saatchi 
war sie als systemischer Coach und Beraterin tätig. 

ANGELA TITZRATH    

Die ehemalige Personalchefin der Deutschen Post übernimmt zum 1. Januar 2017 den Vorstands-
vorsitz der Hamburger Hafen und Logistik AG (HHLA). Sie folgt auf Klaus-Dieter Peters, der das 
Unternehmen Ende 2016 verlässt. Die Wirtschaftswissenschaftlerin und romanische Philologin An-
gela Titzrath hatte 2012 die Nachfolge von Personalvorstand und Arbeitsdirektor Walter Scheurle 
angetreten und ihr Amt im Juli 2014 niedergelegt. Für die neue Position bei der HHLA war sie laut 
der Zeitung „Die Welt“ von der Personalberatung Egon Zehnter vorgeschlagen worden. Die HHLA 
betreibt in Hamburg drei Containerterminals und beschäftigt über 5.000 Mitarbeiter.

Stellenwechsel

KATHRIN POGRZEBA  

Bereits Mitte März hat Kathrin Pogrzeba die Geschäftsleitung des Ressorts Personal und Orga-
nisation der Wago-Gruppe mit Sitz in Minden übernommen. Die Diplom-Sozialwissenschaftlerin 
folgte auf Tordis Eulenberg, die sich aus dem operativen Geschäft zurückzog. Kathrin Pogrzeba 
war seit Januar 2015 als Personalleiterin für den Mindener Stammsitz des Familienunternehmens 
tätig. Zuvor war die 33-Jährige acht Jahre im Eon-Konzern beschäftigt, wo sie Erfahrungen im 
nationalen und internationalen HR-Geschäft sammelte. Die Wago-Gruppe, die in der elektrischen 
Verbindungs- und Automatisierungstechnik tätig ist, zählt weltweit rund 6.700 Mitarbeiter. 

+++  Aktue l le  Per sona l ien  +++  täg l i ch  unte r  www.haufe .de/persona l  +++  Rubr ik  „Persona l s zene“
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... Gaby Hampel zum Thema HR Identity 

Frage eins: Unternehmen geben sich häufig eine Corporate Identity. Warum 
brauchen sie zusätzlich eine HR Identity?
Gaby Hampel: Der technologische, ökologische und soziokulturelle Wandel 
fordert von HR mehr denn je, sich zu positionieren und einen Mehrwert 
zu schaffen. Dabei sollte HR einen individuellen Ansatz verfolgen, die 
eigene Identität gestalten und so Orientierung schaffen. Nur wenn die 
Mitarbeiter und externen Kunden von HR wissen, wofür die Personalar-
beit des Unternehmens steht, verstehen sie, wo die Reise hingehen soll. 
Wenn Personaler allerdings ihre HR Identity nicht gestalten, entsteht 
Identität von selbst – oftmals nicht in der gewünschten Ausprägung. 

Frage zwei: Was gehört für Sie zur HR Identity? 
Hampel: Im Grundsatz stellt HR Identity die unverwechselbaren Merkma-
le der Personalarbeit dar. Organisationen sind heterogen und benötigen 
einen individuellen HR-Lösungsansatz. „One size fits all“ ist keine Lö-
sung für hochwertige Personalarbeit. Gerade jetzt müssen Personal- 
manager die Identität und Nachhaltigkeit ihrer Arbeit wahren und die 
Organisation gleichzeitig fit für die Zukunft machen. Das erfordert in der 
Praxis die schrittweise Anpassung der HR-Prozesse und der Software. 

Frage drei: Fördert eine eigene Identität von HR nicht das Silodenken? 
Hampel: Nein. Im digitalen Transformationsprozess hat HR die Treiber- 
rolle von strategischer Personal- und Kompetenzplanung, Digitalisierung 
von HR und Change Management. HR sollte eine ganzheitliche Lösung 
einführen, die sich auf Strukturen, Prozesse und Kompetenzen bezieht 
und digitale Arbeitsformen ermöglicht. HR Identity schafft dabei den 
Identifikationsanker für die internen und externen Kunden von HR. 
Mitarbeitern, Führungskräften und dem Management vermittelt sie ein 
verlässliches Bild der Personalarbeit. Bewerbern, Kandidaten im Talent-
pool und der Öffentlichkeit signalisiert sie Nachhaltigkeit und einen 
unverwechselbaren Kommunikationscharakter.

Drei Fragen an ...

GABY HAMPEL ist Leiterin 
Marketing und PR bei der 

Perbit Software GmbH. Sie  
empfiehlt HR, eine eigene 

Identität aufzubauen, um so 
den internen wie externen 

Kunden Orientierung zu 
verschaffen und einen Iden-

tifikationsanker zu bieten. 

7
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SZENE_EVENTS8

Innovationen anhand von kon-
kreten Beispielen selbst erar-
beiten – das steht am zweiten 

Veranstaltungstag des Vision-Fo-
rum 2016 auf dem Programm. In 
fünf parallelen Hubs beschäftigen 
sich die Teilnehmer mit einem 
der Themen „Leadership“, „De-
mocracy“, „Business“, „Learning“ 
und „Sustainability“ und können 
nach einer Session zu einem an-
deren Thema wechseln. Der erste 
Tag des Vision-Forums 2016 liefert 
in Vorträgen und Diskussionen 
Denkimpulse rund um technische, 
digitale und soziale Innovationen. 
Den Abendvortrag hält Autor Chris-
toph Keese zum Thema „Silicon 
Leadership: Wie Führungskräfte 
umdenken müssen, um die digi-
tale Transformation zu schaffen“. 
Das Forum findet unter dem Motto 
„Innovation Valley statt Industrie 
4.0“ am 14. und 15. September im 
Allianz-Forum in Berlin statt.

   www.vision-forum.de 

Innovationen 
erarbeiten 

TERMINE

6. bis 7. Juli, 
München

Sicherheitsexpo 2016
Tel. 089 88949370
www.sicherheitsexpo.de 

7. Juli,  
Frankfurt

HR Executive-Konferenz 2016
Tel. 069 1505-5117
www.willistowerswatson.com 

13. Juli, 
Hamburg 

Fachkonferenz „Fachkräfte ge-
winnen und entwickeln – Führung 
und Vielfalt im Unternehmen“
Tel. 040 334241-415
www.demographie-netzwerk.de  

Als sich Joachim Sauer vor 
einem Jahr aus der Perso-
nalszene verabschiedete, 

freute er sich auf seine neue Auf-
gabe beim DIN-Institut. Daraus 
ist leider nichts geworden, sei-
ne anvisierte Aufgabe konnte er 
krankheitsbedingt nicht wirklich 
wahrnehmen. Am 30. Mai 2016 
ist er nach langer Krankheit im  
Alter von 55 Jahren verstorben. 
Joachim Sauer war eine prägende Figur im deutschen 
HR-Management, die das Personalmagazin zu den „40 
führenden Köpfen im Personalwesen“ zählte. Nach Sta-
tionen bei IG Metall, Treuhandanstalt und Bahn gründe-
te der damalige Arbeitsdirektor von Airbus zusammen 
mit sechs Mitstreitern 2009 den Bundesverband der 
Personalmanager (BPM), den er bis 2015 als Präsident 
führte und maßgeblich prägte. Gegen massive Wider-
stände aus dem etablierten Personalmanagement setzte 
Sauer die Verbandsgründung durch und sorgte damit 
für eine Modernisierung im Personalmanagement. Sau-
er kämpfte für ein besseres Image der Personalmana-
ger in der Öffentlichkeit, mischte sich in die politische 
Debatte ein. Zuletzt stritt er für die Erneuerung der 
Führungskultur in Deutschland. www.haufe.de 

Von Juni bis November touren mehr als 20 HR-Start-ups durch ganz 
Deutschland und stellen sich und ihre Produkte, Lösungen und 
Dienstleistungen vor. Veranstalter der „HR Innovation Roadshow“, 

die in diesem Jahr zum ersten Mal stattfindet, ist der Bundesverband 
Deutsche Startups (BVDS) und die Deutsche Gesellschaft für Personal-
führung (DGFP) - unterstützt vom Personalmagazin. Die vorgestellten 
HR-Innovationen reichen von Recruiting über Personal- und Organisa-
tionsentwicklung bis hin zu Administration, Gesundheitsmanagement 
und Compensation & Benefits. Start der Roadshow war am 14. Juni in 
München. Die nächsten Stationen sind am 28. Juni in Nürnberg, am 6. Juli 
in Hamburg und am 13. Juli in Frankfurt/Main. Weitere Stationen folgen. 
Aktuelle Infos, Termine und Anmeldung unter www.hr-roadshow.de 

HR-Start-ups auf Roadshow

Abschied von 
Joachim Sauer

BPM-Gündungspräsi dent 
Joachim Sauer ist nach 
schwerer Krankheit im Alter 
von 55 Jahren gestorben.

http://www.vision-forum.de
mailto:redaktion@personalmagazin.de
http://www.sicherheitsexpo.de
http://www.willistowerswatson.com
http://www.demographie-netzwerk.de
http://www.haufe.de
http://www.hr-roadshow.de
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Thema Integration von Flüchtlingen 
durch die Republik getourt, und da ka-
men einige Anfragen von den Mitglie-
dern, die nächste Veranstaltung selber 
ausrichten zu dürfen. Unsere Stärke der 
Verbundenheit der Mitglieder mit der 
DGFP wollen wir weiter ausbauen. 

personalmagazin: Wie hat sich die Mitglie-
derzahl der DGFP in den letzten zwölf 
Monaten entwickelt? 
Heuer: Bereits vor der Restrukturierung 
war die Mitgliederanzahl leicht rückläu-
fig und dies hat sich durch die Restruk-
turierung nochmals verstärkt. Bei klei-
neren Unternehmen sind die Austritte 
angestiegen, bei den großen Unterneh-
men und Mittelständlern haben wir 
zum heutigen Zeitpunkt nur vereinzelt 
Austritte zu verzeichnen. Im Saldo ha-
ben wir einen Mitgliederrückgang von 
circa 100 Mitgliedern. Und es freut uns 
besonders, dass wir trotz oder gerade 
wegen der Restrukturierung auch neue 
Mitglieder gewinnen konnten.

personalmagazin: Als Kern der DGFP gelten 
die Erfa-Gruppen, in denen sich die Mit-
glieder treffen. Welche Änderungen gab 
es in diesem Bereich? 
Heuer: Die festen Erfahrungsaustausch-
Gruppen, in denen sich die Mitglieder re-
gelmäßig über Jahre auf Augenhöhe über 
aktuelle Themen austauschen, bilden 
nach wie vor das Herzstück der DGFP, das 
wir inhaltlich und organisatorisch auffri-
schen. Diesen „klassischen“ Erfahrungs-
austausch erweitern wir um hierarchie-
übergreifenden Erfahrungsaustausch 
zu Ad-hoc-Themen, für die sich unsere 

„Nah dran an den Mitgliedern“
INTERVIEW. Die Deutsche Gesellschaft für Personalführung musste vor einem Jahr 
eine Restrukturierung einleiten. Wo steht die DGFP heute? Wo sieht sie ihre Zukunft? 

personalmagazin: Die DGFP ist in eine 
wirtschaftliche Schieflage geraten und 
hat vor etwa einem Jahr eine Restruktu-
rierung eingeleitet. Die Regionalstellen 
wurden geschlossen und der Hauptsitz 
nach Frankfurt am Main verlegt. Dane-
ben besteht ein Hauptstadtbüro in Berlin. 
Wie sieht Ihre Zwischenbilanz aus?
Katharina Heuer: Wir haben zum 1. Janu-
ar 2016 alle unsere Kräfte in Frankfurt 
gebündelt und sind mit dem Aufbau 
des neuen Teams fast fertig. Wir sind in 
Frankfurt arbeitsfähig und ein neuer Spi-
rit ist im Entstehen. Die Kosteneinsparun-
gen, die eins der Ziele der Restrukturie-
rung waren, werden wir aller Voraussicht 
nach Ende des Jahres erreicht haben. 

personalmagazin: Wie viele Mitarbeiter 
sind aus den alten Standorten mit nach 
Frankfurt gekommen, wie viele wurden 
neu eingestellt?
Heuer: Wir sind 20 aus Düsseldorf, Ham-
burg und Frankfurt und inzwischen ha-
ben wir 18 Mitarbeiter in Frankfurt neu 
eingestellt, also eine gute Mischung aus 
Erfahrungswissen und frischem Wind.

personalmagazin: Welche Geschäftsbereiche 
werden von Frankfurt aus gesteuert?
Heuer: Alle Vereins- und Geschäftsakti-
vitäten werden aus Frankfurt gesteuert, 

ob Mitglieder- und Netzwerkmanage-
ment, die Akademie, die Zeitschrift Per-
sonalführung oder die kaufmännischen 
Funktionen. Nur das Hauptstadtbüro als 
Brückenkopf zu Politik, Verwaltung und 
Verbänden ist in Berlin. 

personalmagazin: Früher war die regionale 
Präsenz eine der Stärken der DGFP. Ist 
diese Stärke nach der Schließung der 
Niederlassungen nicht in Gefahr? 
Heuer: Die regionale Präsenz bleibt unse-
re Stärke! Wir sind weiterhin mit unse-
ren Veranstaltungen vor Ort präsent. Der 
einzige Unterschied ist, dass wir keine 
eigenen Räumlichkeiten und Personal in 
den Regionen haben. Heute organisie-
ren wir die Veranstaltungen ganz eng 
mit unseren Mitgliedsunternehmen und 
konnten damit die Dezentralität sogar 
weiter ausbauen. Das gilt insbesondere  
für unsere Erfahrungsaustausch-Grup-
pen (die sogenannten Erfa-Gruppen) 
und Dialog- und Netzwerkveranstaltun-
gen in den Regionen. 

personalmagazin: Manche Veranstaltungen 
finden in Hotels und Tagungshäusern, 
manche in den Räumlichkeiten der 
Mitgliedsunternehmen statt – was für 
diese mit einem zusätzlichem Aufwand 
verbunden ist. Wird das akzeptiert? 
Heuer: Insbesondere unsere Akademie-
Veranstaltungen finden in Hotels und 
Tagungshäusern unserer Mitglieder 
statt. Das empfinden viele nicht als Last, 
sondern als Freude und Ehre. Unsere 
Mitglieder sind gerne Gastgeber von 
DGFP-Veranstaltungen. Wir sind zum 
Beispiel mit fünf Veranstaltungen zum 

BILDERGALERIE

Bilder von der DGFP-Housewarming-
Party und den neuen Räumlichkeiten in 
Frankfurt am Main sehen Sie in der App.
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Das Interview führte Reiner Straub. 

KATHARINA HEUER ist seit Anfang 2013 
Geschäftsführerin der Deutschen Gesell-
schaft für Personalführung. 
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Mitglieder interessieren. Zum Thema In-
tegration von Flüchtlingen beispielsweise 
hatten wir bereits fünf Erfa-Gruppen an 
unterschiedlichen Standorten mit über 
200 Teilnehmern innerhalb eines halben 
Jahres. Das kommt sehr gut an, weil das 
ein schnelles Format ist und dem Prinzip 
des Erfahrungsaustauschs gerecht wird. 
Wir haben jetzt auch angefangen, Aus-
tauschforen mit der Politik zu bilden. Wir 
wollen den Dialog zwischen Wirtschaft 
und Politik voranbringen und bei anste-
henden gesetzlichen Änderungen die Po-
litik dafür sensibilisieren, welche Folgen 
mögliche Vorhaben für die betriebliche 
Personalpolitik haben.

personalmagazin: Warum haben Sie den 
Begriff Fachorganisation aufgegeben? 
Heuer: Bei unserem Selbstverständnis ha-
ben wir uns wieder daran erinnert, wo 
wir herkommen. Die DGFP war und ist 
das Kompetenz- und  Karrierenetzwerk 
für HRler. Wenn ich Geschäftsführer und 
Vorstände frage, was sie mit der DGFP 
verbinden, bekommen sie leuchtende 
Augen und erzählen mir, wie die DGFP 
ihre Karriere begleitet hat. Natürlich 
in sehr unterschiedlichen Facetten. Die 
DGFP als Netzwerk heißt für uns, Men-
schen in dieses Netzwerk hineinzuzie-
hen und sie untereinander zusammen-
zubringen und daraus auch die Themen 
aufzunehmen und voranzutreiben, die 
für das Netzwerk und für unsere Mit-
gliedsunternehmen wichtig sind. Diese 
Philosophie gilt für die Dialogformate 
wie DGFP-Kongress, DGFP-Lab oder un-
sere zahlreichen Jahrestagungen für die 
Fach-Communities, aber auch für das 
Akademieprogramm. Dabei spielt auch 
die Fachlichkeit eine Rolle, da wir die 
HR-Profession voranbringen wollen, um 
den heutigen und zukünftigen Heraus-
forderungen von HR gerecht zu werden. 
Aber in erster Linie sind wir ein Netz-
werk für und von unseren Mitgliedern.

personalmagazin: Die wirtschaftliche Ent-
wicklung der DGFP-Akademie war einer 
der Auslöser der Schieflage. Konnte die 

negative Umsatzentwicklung gestoppt und 
das Geschäft stabilisiert werden?
Heuer: Die Restrukturierung wurde nicht 
nur durch die wirtschaftliche Entwick-
lung ausgelöst. Mindestens genauso 
wichtig war die Notwendigkeit einer 
neuen, von den Mitgliedern eingefor-
derten, inhaltlichen Ausrichtung, um 
attraktiv zu bleiben. Hier mussten wir 
investieren: Ich möchte auf den DGFP-
Kongress, das DGFP-Lab oder die Jah-
restagungen verweisen. Mir ist wichtig, 
diese beiden Seiten zu betrachten. Wir 
sehen in diesem Jahr, dass sich diese In-
vestitionen lohnen und rechnen. 

Bei der Akademie haben wir die Pro-
fessionalisierungsprogramme, die ein 
Alleinstellungsmerkmal darstellen, auch 
in dieser schwierigen Phase der Restruk-
turierung auf einem guten Niveau stabi-
lisieren können, wir konnten sogar leicht 
wachsen. Im offenen Seminargeschäft ist 
die Nachfrage – wie bei vielen anderen 
Anbietern – zurückgegangen. Wir beo-
bachten starke Veränderungen bei der 
Nachfrage, beispielsweise steigt der Be-
darf nach kompakten, kurzen Formaten. 
Wir überarbeiten deshalb unser Portfolio 
und entwickeln auch neue Formate, mit 
denen wir in den nächsten Wochen in Tei-
len schon an den Markt kommen. 

personalmagazin: Die Restrukturierung ist 
weitgehend vorbei. Wie schalten Sie von 

der Innen- auf die Außenorientierung 
um? Was haben Sie sich für die nächsten 
zwölf Monate vorgenommen?
Heuer: Wir haben bereits von der Innen- 
auf die Außenorientierung umgestellt, 
das Geschäft und unsere Mitglieder 
zwingen uns täglich dazu. Nehmen Sie 
beispielsweise den DGFP-Kongress im 
April, auf den wir hervorragendes Feed-
back bekommen haben. Ich glaube, dass 
wir uns hier sehr gut nach außen darge-
stellt haben. 

Die wichtigsten Punkte mit Blick auf 
die kommenden Monate sind, wieder 
stärker am Markt präsent zu sein und 
für unsere Mitglieder greifbar zu sein. 
Wir starten mit unserer Offensive für 
das 2. Halbjahr. In der konkreten Vor-
bereitung sind neben dem DGFP-Lab am 
29. und 30. September unter anderem 
zahlreiche Jahrestagungen und Kompe-
tenzforen zu Mobilem Arbeiten, Diversi-
ty, Vergütung, Personalentwicklung. Bei 
den Erfa-Gruppen sind wir ein ganzes 
Stück vorangekommen. Das Prinzip der 
regionalen DGFP-Repräsentanten aus 
den Reihen der DGFP-Mitglieder als Be-
treuer unserer regionalen Erfa-Gruppen 
vor Ort funktioniert. Hier gilt es für das 
verbleibende Drittel noch engagierte 
Köpfe zu finden. Unser Ziel ist die noch 
stärkere inhaltliche Aufladung der Erfas: 
Das ist uns mit dem Thema Flüchtlinge 
schon gut gelungen, da ist aber noch Luft 
nach oben.

personalmagazin: Für Sie selbst waren 
natürlich die letzten zwölf Monate 
besonders hart. Hoffen Sie auch darauf, 
jetzt mal wieder ein bisschen Luft zum 
Durchatmen zu haben? 
Heuer: Dieses Jahr wird nicht weniger an-
strengend als das vergangene. Es steht 
uns ein Jahr bevor, in dem wir uns viel 
vorgenommen haben. Momentan sind 
wir alle viel unterwegs, um im engen 
Austausch mit den Mitgliedern zu sein. 
Das tut gut und gibt uns viele Impulse für 
unser Netzwerk und unsere Arbeit. 

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Die durchschnittliche Ge-
samtvergütung der obers-
ten Personaler in den 
Dax-30-Unternehmen ist im 

Geschäftsjahr 2015 auf 2,5 Millionen 
Euro gesunken. Im Jahr 2014 kamen die 
Personalvorstände der größten börsen-
notierten Unternehmen in Deutschland 
noch auf ein Jahresgehalt von durch-
schnittlich 2,8 Millionen Euro. Das zeigt 
die Dax-Geschäftsberichtsauswertung 
2015 – Fokus Personalvorstand der Un-
ternehmensberatung HKP Group. Die 
Analyse stützt sich auf die quantitativen 
und qualitativen Angaben der 30 Dax-
Unternehmen zu ihrer Vorstandsvergü-
tung. 

Von Katharina Schmitt (Red.) 
Die Gesamtbetrachtung zeigt, dass 

sich die wirtschaftliche Entwicklung 
der Unternehmen im abgelaufenen Ge-
schäftsjahr auch in der Vergütung nie-
derschlage, erklärt Regine Siepmann, 
Senior Manager bei HKP Group. So sei 
die variable Vergütung der Vorstände 
der Deutschen Bank infolge der hohen 
wirtschaftlichen Verluste 2015 komplett 
entfallen. Auch VW-Personalchef Pro-
fessor Horst Neumann, der allerdings 
bereits zum Dezember 2015 aus dem 

Unternehmen ausschied, musste mit 
rund 4,16 Millionen Euro Gehaltsein-
bußen von mehr als einem Drittel im 
Vergleich zu 2014 hinnehmen. Fast eine 
halbe Million Euro mehr dagegen gab es 
infolge des persönlichen Rekordjahres 
der Lufthansa für ihre HR-Chefin Betti-
na Volkens. 

Mehr Transparenz, weniger kurzfris-
tige Bonuszahlungen  

Nach der großen Kritik der letzten Jah-
re an überzogenen Vorstandsgehältern 
und zu kurzfristigen Anreizen beurteilt 
Siepmann die Entwicklung bei den va-
riablen Vergütungen heute als positiv: 
„Die jährlichen Boni sind seit 2006 
deutlich auf dem Rückmarsch und wur-
den zunehmend durch langfristige Ver-

Das verdienen Top-Personaler 
ANALYSE. Was verdienten die Dax-Personalvorstände 2015? Eine Auswertung der Ge-
schäftsberichte 2015 zeigt neben Zahlen auch Zusammenhänge und Hintergründe.  

BILDERGALERIE

In der Personalmagazin-App sehen  
Sie die Personalvorstände der Dax-
30-Unternehmen und ihr Gehalt 2015. 
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5.982.000 €7.582.000 €

Dr. Jürgen Götz (Fresenius) führt die Gehaltsliste 2015 der HR-Vorstände an, gefolgt von Dr. Kai Beckmann (Merck) und Wilfried Porth (Daimler).

5.536.000 €
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gütungselemente abgelöst. Vorstände 
schauen damit vermehrt auf die lang-
fristige Entwicklung ihrer Unternehmen 
und nicht nur auf das Jahresergebnis.“, 
erklärt die Vergütungsexpertin. 

Die Angaben der Dax-Unternehmen zu 
den Vergütungen ihrer Vorstände stützen 
sich auf die durch den Deutschen Corpo-
rate Governance Kodex (DCGK) für den 
Vergütungsausweis entwickelte Zufluss-
tabelle. Diese soll alle im Geschäftsjahr 
dem Vorstandsmitglied zugeflossenen 
Vergütungen, also auch Zuflüsse aus 
mehrjährigen variablen Vergütungen, 
ausweisen und so für mehr Transparenz 
und Kontrollmöglichkeiten sorgen. Wie 
bereits im Vorjahr kommen mit Ausnah-
me von Merck und BMW alle Dax-Unter-
nehmen dieser DCGK-Empfehlung nach 
(weitere Einzelheiten zum DCGK finden 
Sie in unserer Vergütungsübersicht der 
Personalvorstände 2014 in Personalma-
gazin 8/2015).   

Das Spitzengehalt in der Personaler-
welt:  7,58 Millionen Euro 

Doch Transparenz bedeutet nicht 
Gleichheit: In den Bezügen der Perso-
nalvorstände zeigen sich große Unter-
schiede: Der Spitzenverdiener in der 
Personalerwelt Dr. Jürgen Götz, Ar-

beitsdirektor bei Fresenius, verdiente 
im letzten Geschäftsjahr über 7,58 
Millionen Euro. Exakt 6,854 Millionen 
Euro mehr als sein Kollege Zhengrong 
Liu, Arbeitsdirektor bei Beiersdorf. Die 
weiteren Top-Verdiener unter den Perso-
nalvorständen: Dr. Kai Beckmann, Chief 
Administration Officer bei Merck (5,98 
Millionen Euro), Wilfried Porth, Arbeits-
direktor bei Daimler (5,54 Millionen 
Euro)  und die Arbeitsdirektorin bei 
BMW Milagros Caiña Carreiro-Andree 
(4,32 Millionen Euro).

Am unteren Ende der Gehaltsliste der 
Personalvorstände finden sich neben Liu 
die Personalchefin der Deutschen Post 
Melanie Kreis (928.000 Euro)  und Frank 
Annuscheit, Chief Operation Officer Hu-
man Resources bei der Commerzbank 
(1,33 Millionen Euro). 

Diese Unterschiede lägen, so Siep-
mann, zum einen in der generellen Ge-
haltsstruktur des Unternehmens, zum 
anderen aber auch in personenindividu-
ellen Besonderheiten wie beispielsweise 
einer individuell herausgehobenen Po-
sition im Vorstand, einer langjährigen 
Vorstandszugehörigkeit oder – im entge-
gengesetzten Fall – einer Erstbestellung 
mit reduzierter Eingangsstufe. 

Auch die unterschiedlichen Ressortzu-

schnitte begründen Unterschiede in der 
Vergütung, erklärt Nina Grochowitzki, 
Manager bei HKP Group. In 24 der 30 
Dax-Unternehmen liegt, so ihre Analyse, 
die Verantwortung für das Personal-Res-
sort bei einem Ordentlichen Vorstands-
mitglied. Bei Allianz, Eon, Heidelberg 
Cement, Infineon, SAP und Vonovia hin-
gegen liegt die Personal-Verantwortung 
beim Vorstandsvorsitzenden, meist mit 
einer in der Regel entsprechend höheren 
Vergütung. 

Nur sechs Unternehmen haben eine 
Vorstandsposition, die allein für das Per-
sonal-Ressort verantwortlich ist: BMW, 
Continental, Deutsche Post, Deutsche 
Telekom, Siemens und Volkswagen. 

Im überwiegenden Teil der Unterneh-
men haben die ordentlichen Vorstands-
mitglieder mit Verantwortung für das 
Personal-Ressort zusätzliche Aufga-
bengebiete. In drei Fällen, nämlich bei 
Adidas, der Deutschen Börse und Linde 
ist der Finanzvorstand gleichzeitig Per-
sonalvorstand, bei der Deutschen Bank, 
der Deutschen Lufthansa und Fresenius 
bestehen kombinierte Verantwortlich-
keiten für die Bereiche Recht und Per-
sonal. 
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Nur vergleichsweise niedrig bezahlt: Frank Annuscheit (Commerzbank), Melanie Kreis (Deutsche Post) und Zhengrong Liu (Beiersdorf).   
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728.000 €928.459 €1.326.000 €

Die Übersicht  „Vergütung ganzjährig tätiger  

Vorstände“ finden Sie auf der folgenden Seite.

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Unternehmen Name CHRO Titel Gesamtver-
gütung CHRO

CHRO/
VV

CHRO/Ø OVM 
(OHNE CHRO)

Adidas Robin J. Stalker Finanzvorstand, Arbeitsdirektor 1.574.288 € -53% +11%

Allianz Oliver Bäte (CHRO 
seit 01.09.2015)

Vorstandsvorsitzende/r hat Ressort Personal inne n/a n/a n/a

BASF Margret Suckale Engineering & Maintenance, Environment, Health & Safety, European Site 
& Verbund Management, Human Resources, Arbeitsdirektorin

2.079.000 € -70% -27%

Bayer Michael König Personal, Technologie, Nachhaltigkeit, Arbeitsdirektor 2.230.000 € -76% -29%

Beiersdorf Zhengrong Liu Personal, Konzernkommunikation, Nachhaltigkeit, Arbeitsdirektor 728.000 € -78% -57%

BMW Milagros Caiña 
Carreiro-Andree

Arbeitsdirektorin, Personal- und Sozialwesen 4.319.072 € n/a  +1% 

Commerzbank Frank Annuscheit Chief Operating Officer, Human Resources 1.326.000 € 18% -12%

Continental Dr. Ariane Reinhart Personal, Arbeitsdirektorin, Nachhaltigkeit 2.537.000 € -64% -40%

Daimler Wilfried Porth Personal, Arbeitsdirektor, IT, Mercedes-Benz Vans 5.536.000 € -61% +9%

Deutsche Börse Gregor Pottmeyer Financial Accounting & Controlling, Chief Risk Officer, Chief Compliance 
Officer, Strategic Finance, Investor Relations, Treasury, Group Organisatio-
nal Services, Human Resources

2.846.600 € n/a +16%

Deutsche Lufthansa Dr. Bettina Volkens Arbeitsdirektorin, Ressort Personal und Recht 1.811.000 € -30% +0%

Deutsche Post Melanie Kreis Ressort Personal 928.459 € -89% -83%

Eon Dr. Johannes Teyssen Vorstandsvorsitzende/r hat Ressort Personal inne n/a n/a n/a

Fresenius Dr. Jürgen Götz Recht, Compliance und Personal/Arbeitsdirektor 7.582.000 € -45% -15%

Fresenius Medical 
Care

Dominik Wehner Region Europa, Naher Osten und Afrika, Arbeitsdirektor 1.664.000 € -71% -60%

Heidelberg Cement Dr. Bernd Scheifele Vorstandsvorsitzende/r hat Ressort Personal inne n/a n/a n/a

Henkel Kathrin Menges Personal, Infrastruktur-Services 3.753.718 € -40% -1%

Infineon Dr. Reinhard Ploss Vorstandsvorsitzende/r hat Ressort Personal inne n/a n/a n/a

K+S Dr. Thomas Nöcker Arbeitsdirektor, Corporate HR, K+S Transport GmbH, Corporate IT, Business 
Center

1.620.300 € -38% -5%

Linde Georg Denoke Group Accounting & Reporting, Group Information Services, Group Insurance, 
Group M & A, Group Procurement, Group Risk Management, Group Tax, 
Group Treasury, Operational Finance, Controlling & Investments, Real Estate 
sowie für Finance/Controlling, Arbeitsdirektor

2.427.672 € -34% +28%

Münchener Rück Dr. Joachim Wenning Arbeitsdirektor, Life, Human Resources 2.623.449 € -52% -1%

Merck Dr. Kai Beckmann Group Human Resources 5.982.000 € -37% - 9%

RWE Uwe Tigges Personalvorstand, Arbeitsdirektor, Konzernsicherheit und -einkauf, Perso-
nal- und Führungskräftemanagement Konzern, Tarif- /Mitbestimmungs-
Steuerung Konzern

1.787.000 € -52% -5%

SAP Bill McDermott Vorstandsvorsitzende/r hat Ressort Personal inne n/a n/a n/a

Thyssen-Krupp Oliver Burkhard Arbeitsdirektor, Human Resources Strategy, People Development & 
Executive Management, Regional Services Germany, Corporate Services, 
zuständig für Regionen Deutschland/Österreich/Schweiz/Liechtenstein, 
Mittlerer Osten & Afrika und Indien

2.201.000 € -62% +35%

Vonovia Rolf Buch Vorstandsvorsitzende/r hat Ressort Personal inne n/a n/a n/a

Durchschnitt 2.514.000 € -53 % -13 %

VERGÜTUNG GANZJÄHRIG TÄTIGER HR-VORSTÄNDE

QUELLE: HKP GROUP 2016

Grundlage aller Werte außer bei BMW und Merck ist die Gesamtvergütung nach dem Deutschen Corporate Governance Kodex (Grundvergü-
tung, Nebenleistungen, ausbezahlter Jahresbonus, ausbezahlte Langfristvergütung und Dienstzeitaufwand für bAV). BMW und Merck weisen 
die Vergütung nach HGB aus. Rechts die Abweichungen vom Durchschnittsgehalt der Vorstandskollegen. 

VV = Vorstandsvorsitzende/r    CHRO = Personalvorstand    OVM = Ordentliches Vorstandsmitglied  positive Abweichung > 2%    keine Abweichung    negative Abweichung > 2%
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ANZEIGENSONDERVERÖFFENTLICHUNG

Karrierepfade neu denken

ihren Schwerpunkt zur Anwerbung neuer Mitarbeiter auf die 
Entwicklung effektiver Rekrutierungsprozesse, vernachlässi-
gen aber den Aufbau eines vergleichbaren internen Prozesses. 

Um ihre Mitarbeiter zu binden, führen die besten Führungs-
kräfte proaktive Gespräche mit ihren Angestellten über deren 
nächste Ziele, anstatt darauf zu warten, dass die Mitarbeiter 
auf sie zukommen oder ihre Arbeitsstelle ohne Vorwarnung 
wechseln. CEB hat analysiert, wann die Wechselbereitschaft 
am höchsten ist. Denn dann ist ein Karrieregespräch dringend 
notwendig. Wichtige Eckpunkte sind hier die Verweildauer in 
einer Position, aber auch Geburtstage des Mitarbeiters, sowie 
Jahrgangstreffen, an denen man mit den Werdegängen der 
ehemaligen Kommilitonen in Berührung kommt.  

3. Die Mitarbeiter motivieren durch eine transparentere 
Kommunikation 

Die besten Unternehmen wissen, dass ihre Mitarbeiter stets 
die Situation im eigenen Unternehmen mit externen Möglich-
keiten vergleichen – was sie lernen, wie sie sich entwickeln 
und wie viel sie verdienen können. 

Statt dies zu übergehen, teilen führende Unternehmen 
Benchmarks mit ihren Mitarbeitern. Zwar scheint diese Vor-
gehensweise riskant. CEB-Analysen haben aber ergeben, dass 
Mitarbeiter von Unternehmen, die einen offenen und ehrlichen 
Dialog mit ihrer Belegschaft führen, loyaler und weniger ge-
neigt sind, den Arbeitgeber zu wechseln. 

Die Arbeitnehmer fordern heute von ihren Arbeitgebern 
Chancen, Entwicklungsmöglichkeiten und Transparenz. Jene, 
die dies nicht finden, verlassen das Unternehmen. Indem Un-
ternehmen mehr Erfahrungs- und Entwicklungsmöglichkeiten 
bieten sowie proaktive Mitarbeitergespräche initiieren, erhöht 
sich die Mitarbeiterbindung. 

Häufig konzentriert sich die berufliche Laufbahn auf 
das Erklimmen der Karriereleiter. Da Unternehmen 
Hierarchieebenen gestrichen haben, um Kosten zu 
senken, kommt es für den durchschnittlichen Ar-

beitnehmer aktuell nur noch alle sechs Jahre zu einer bedeu-
tenden Beförderung. 

Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass le-
diglich 30 Prozent der Arbeitnehmer mit der Entwicklung ihrer 
beruflichen Laufbahn zufrieden sind. CEB-Daten belegen, dass 
ein Mangel an Aufstiegsmöglichkeiten der häufigste Grund für 
das Ausscheiden von Mitarbeitern ist. Unternehmen, die trotz 
mangelnder Beförderungsmöglichkeiten erfolgreich attraktive 
Karrierepfade konzipieren und kommunizieren, berücksichti-
gen folgende drei Dinge.

1. Erfahrungen bieten, nicht nur Positionen

CEB-Daten über Millennials deuten darauf hin, dass sie pla-
nen, im Laufe ihrer Karriere bei 13 verschiedenen Unterneh-
men tätig zu werden. Dabei möchten Millennials nicht zwin-
gend häufig ihre Arbeitsstelle wechseln; vielmehr möchten sie 
viele verschiedene Erfahrungen sammeln. Ein Unternehmen, 
das genau dies bietet, ist beispielsweise National Grid. Durch 
die Implementierung von Karrierelandkarten wird dort eine 
hohe Transparenz über Jobanforderungen hergestellt. Zudem 
wird gezeigt, in welchen Positionen notwendige Erfahrungen 
für den nächsten Karriereschritt gesammelt werden können. 

2. Mit Arbeitnehmern sprechen, bevor diese über die 
nächsten Schritte nachdenken

Wenn Arbeitnehmer über Karrierealternativen nachdenken, 
schauen sie sich oft zunächst außerhalb des eigenen Unter-
nehmens um. 66 Prozent geben an, dass es so einfacher sei, 
einen neuen Job zu finden. Die meisten Unternehmen legen 

GASTKOMMENTAR

ANDRÉ FORTANGE verantwortet als Managing Director das 
Gesamtgeschäft von CEB in der DACH-Region sowie das EMEA 
HR-Consulting-Geschäft. 

TIPPS. Auch wenn Sie nicht befördern können, können Sie Mitarbeiter binden – indem 
Sie Transparenz schaffen, Erfahrungen ermöglichen und Entwicklungswege aufzeigen. 

Weitere Informationen zu Best 
Practice Cases und Insights  erhalten 
Sie unter www.cebglobal.com/de

http://www.cebglobal.com/de
mailto:redaktion@personalmagazin.de
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In unserer Serie stellen wir Ihnen 

 Jung  unternehmer aus dem HR-Bereich  

mit ihrer Idee vor. In dieser Ausgabe  

das Unternehmen Staffbase.

HR 
START 

UP

©
 F

O
TO

S:
 S

TA
FF

B
A

SE

©
 R

A
KE

TE
: 

FR
A

N
K 

PE
TE

RS
 /

 T
H

IN
KS

TO
CK

PH
O

TO
S.

D
E

Die Gründer von 
Staffbase: Lutz Gerlach, 
Martin Böhringer und 
Frank Wolf (von links 
nach rechts). 

Wir sind seit einem Jahr am Markt und haben in dieser Zeit über 
40 Kunden gewonnen. Zu den Unternehmen, die mit Staffbase ihre 
eigene Mitarbeiter-App erstellt haben, zählen Siemens, Viessmann, 
T-Systems, Ogilvy und Heineken.

Wie war die Entwicklungszeit?VIDEO

Ein Video, in der die Mitarbeiter-App 
vorgestellt wird, finden Sie in der 
Personalmagazin-App. 

Wer hat’s gegründet?

Frank Wolf hat in seiner Zeit bei Accenture und T-Systems 
für viele Kunden IT-Projekte in der Mitarbeiterkommunika-
tion betreut. Oft ging es dabei um Intranets, die aber viele 
Beschäftigte mangels PC-Arbeitsplatz gar nicht erreichen 
konnten. Zusammen mit Dr. Lutz Gerlach und Dr. Martin 
Böhringer, die zuvor bereits ein preisgekröntes Software-
Start-up geführt hatten, gründete er deshalb Staffbase, 
um mit der Mitarbeiter-App einen digitalen Kanal zu allen 
Beschäftigten eines Unternehmens zu schaffen.

Mit Staffbase starten Unternehmen ihre eigene Mitarbeiter-App. 
Das Firmenlogo neben den Icons von WhatsApp und Facebook 
auf den Smartphones der Mitarbeiter markiert einen qualitativen 
Sprung in der Mitarbeiterkommunikation und stärkt das „Wir-
Gefühl“ der Beschäftigten.
Eine Mitarbeiter-App ist ein Game Changer für HR & Interne Kom-
munikation: Bisher erreichen viele Unternehmen einen Großteil 
ihrer Mitarbeiter nicht auf digitalen Wegen, weil sie keinen Zugriff 
auf Intranet oder Unternehmens-E-Mail haben (zwei Drittel aller 
Beschäftigten arbeiten nicht im Büro). Deshalb gibt es vielerorts 
noch Wandzeitungen oder gedruckte Mitarbeiterzeitungen. Das ist 
teuer, unpersönlich und vor allem langsam. Staffbase unterstützt 
alle wichtigen Prozesse der Mitarbeiterkommunikation. Dazu zählen 
die Mitarbeiterzeitung mit Kommentaren/Likes und Push Notifica-
tions, Basisinformationen und Schulungen, der Kantinenspeiseplan 
sowie Urlaubsanträge. Mit Staffbase kann die eigene App innerhalb 
weniger Tage gestartet werden.

Was ist die Idee dahinter?

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Dass Lösungen für große Probleme nicht automatisch komplex und teu-
er sein müssen. Das Erreichbarkeitsproblem von Non-Desk-Workern ist ja 
schon lange bekannt. Viele Unternehmen haben riesige IT-Projekte mit 
großen Budgets und jahrelanger Laufzeit gestartet, die am Ende doch 
gescheitert sind. Vielleicht braucht es den Start-up-Blick, um in den 
privaten Smartphones der Mitarbeiter die Lösung zu erkennen.

Was können etablierte Unter nehmen von Ihnen lernen?

Für unsere Kunden hat sich die Mitarbeiter-App zum zentralen Werkzeug 
der Mitarbeiterkommunikation entwickelt, weshalb viele die Funktionen 
weiter ausbauen möchten. Wir erweitern Staffbase deshalb zur Platt-
form, die durch kundenindividuelle oder von Partnern erstellte Plugins 
erweitert werden kann.

Was soll noch geändert werden?

Detaillierte Statistiken zeigen sofort, welche 
Inhalte der App besonders gut ankommen. 
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Agilität ist in aller Munde, sei es 
bei der Softwareentwicklung, 
der Produktentwicklung, beim 
Projektmanagement oder bei 

der Gestaltung von ganzen Unterneh-
men oder Unternehmensbereichen. Eine 
neue Studie, die von Haufe-Lexware in 
Auftrag gegeben wurde, liefert Erkennt-
nisse über die Nutzeneinschätzung in 
der Praxis. Die Bewertungen sind zwar 
differenziert, aber vom Grundtenor her 
positiv. Darüber hinaus zeigen sich – 
vielleicht wenig überraschend – Defizite 
in den Führungssystemen. Agile Prinzi-
pien werden vereinzelt schon länger ein-
gesetzt. Sie manifestieren sich aktuell an 
unterschiedlichen Stellen in Unterneh-
men, und ihre Einführung und Verfol-
gung wird zunehmend als Erfolgsfaktor 
wahrgenommen. Bevor wir auf die we-
sentlichen Studienergebnisse eingehen, 
wollen wir deshalb einen größeren Bo-
gen zu Historie und aktuellen Entwick-
lungen im IT-Management schlagen, 
das heute als wegweisend auch für die 
Umsetzung agiler Methoden im Manage-
ment von Unternehmen angesehen wer-
den kann.

Agil: regsam und wendig

Was bedeutet Agilität? Goldman, Nagel 
und Preiss charakterisierten den Begriff 
1995 in ihrem Buch „Agile Competitors 
and Virtual Organizations“ wie folgt: 
„Agility is dynamic, context-specific, 
aggressively change-embracing, and 
growth-oriented.“ Das Fundament vieler 
aktueller Diskussionen und Entwicklun-

Von Marcel Endejan und Heiko Weckmüller gen im Bereich der Agilität liefert aller-
dings das 2001 aufgestellte Manifest der 
agilen Softwareentwicklung (www.agile-

manifesto.org). 

Vom Deming-Zyklus zu Scrum

Die Idee der iterativen, inkrementellen 
und evolutionären Entwicklung ist nicht 
neu. Larman und Basili beschreiben 
in ihrem 2003 veröffentlichten Artikel 
„Iterative and Incremental Develop-
ment: A Brief History“ eindrücklich die 
Geschichte und die frühen Erfolge die-
ser Herangehensweise. Erste Ansätze 
finden sich im Bereich der Qualitäts-

verbesserung demnach bereits in den 
1930er-Jahren mit dem Vorschlag kur-
zer „Plan-Do-Study-Act“-Zyklen (PDSA, 
heute bekannt als „Deming-Zyklus“). Als 
erste Erfolge des iterativen, inkrementel-
len Vorgehens werden die Entwicklung 
des Hyperschall-Flugzeugs X-15 in den 
1950ern gesehen sowie die Softwareent-
wicklung im Rahmen des Mercury-Pro-

jekts der Nasa (dem ersten bemannten 
Raumfahrtprogramm der USA) Anfang 
der 1960er-Jahre – bei dem bereits eini-
ge heutige Praktiken, wie zum Beispiel 
Timeboxing und testgetriebene Entwick-
lung, eingesetzt wurden. 

In den 1980ern wurden weitere Me-
thoden entwickelt, unter anderem das 
Prototyping sowie das Spiralmodell. Das 
Vorgehen nach dem Wasserfallmodell 
wurde zunehmend als nicht praktikabel 
oder gar „falsch“ angesehen. Die 1990er-
Jahre brachten daher eine Vielzahl an 
Verfeinerungen und weiteren Methoden, 
zum Beispiel die Dynamic Systems De-
velopment Method (DSDM), den Ratio-
nal Unified Process (RUP), das Feature 
Driven Development (FDD) sowie das 
Extreme Programming (XP). Der aktuell 
prominenteste Vertreter ist aber sicher-
lich Scrum, eine von Jeff Sutherland und 
Ken Schwaber entwickelte Methode zur 
Softwareentwicklung. 

Status und Entwicklung

Die Entwicklung agiler Methoden und 
Praktiken geht weiter, und deren Ein-
satz breitet sich über die reine Soft-
wareentwicklung vermehrt in andere 
Bereiche aus: Die agile Entwicklung 
mit regelmäßig auslieferbarer Software 
wird um eine sogenannte „Continuous 
Integration“ erweitert, ein kontinuierli-
cher Prozess aus Entwicklung, automa-
tisierter Systemintegration und automa-
tisierten Tests, und aus der manuellen 
Bereitstellung einer Software für den 
Nutzer wird die „Continuous Delivery“, 
ein automatisierter oder zumindest teil-
automatisierter Bereitstellungsprozess 

Agilität in Unternehmen
STUDIE. Wie agil sind deutsche Unternehmen? Eine neue Studie zeigt: Die Führung 
muss noch optimiert und die Mitarbeiter müssen stärker mitgenommen werden.

Agile Prinzipien mani-
festieren sich an un-
terschiedlichen Stellen 
in Unternehmen und 
werden zunehmend als 
Erfolgsfaktor wahrge-
nommen.

http://www.agile-manifesto.org
http://www.agile-manifesto.org
http://www.agile-manifesto.org
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Agilität setzt eine umfassende 
Veränderung von Organisation und 
Rollenverständnissen voraus.

mailto:redaktion@personalmagazin.de


20 TITEL_AGILITÄT

personalmagazin  07 / 16

mit weiteren Tests sowie den Rollouts. 
Mit diesen Methoden ist es zum Beispiel 
im Online-Bereich möglich, dem Nutzer 
mehrere hundert Funktionserweiterun-
gen pro Tag zu liefern. Die Erweiterung 
der agilen Prinzipien über die Soft-
wareentwicklung hinaus zum Betrieb 
von IT-Systemen schlägt sich aktuell 
auch in vielen Projekten und Publikatio-
nen zum Thema „Devops“ nieder – einer 
Bewegung hin zu einer engeren, auch 
personellen Verbindung der Entwick-
lung (Development) eines Systems und 
dessen Betrieb (Operations).

Veränderung von Organisation und 
Rollenverständnissen

Agile Methoden der Softwareentwick-
lung werden darüber hinaus zuneh-
mend in Verbindung mit anderen Me-
thoden, zum Beispiel aus dem Bereich 
Lean Production, eingesetzt. Im Bereich 
des agilen Projektmanagements findet 
sich zum Beispiel die Kombination aus  
Scrum, XP und Kanban.

Die Änderungen der Methoden und 
Praktiken haben nicht nur einen großen 
Einfluss auf die technische Infrastruk-
tur, sondern auch auf die Mitarbeiter 
sowie die Organisation und Kultur eines 
Unternehmens. Unternehmen müssen 
ihre Aufbau- und Ablauforganisation 
gegebenenfalls stark anpassen, um die 
positiven Effekte der neuen Methoden 
auszuschöpfen, und Mitarbeiter müssen 
sich auf geänderte Rollen und Rollen-
verständnisse einlassen. Mit der Ein-
führung agiler Prinzipien kommen aber 
auch weitere Anforderungen auf die 
Team-Mitglieder zu, zum Beispiel bezüg-
lich ihrer Kommunikationsfähigkeiten 
sowie hinsichtlich ihrer Eigeninitiative 
und der Bereitschaft, Verantwortung im 
Team zu übernehmen. Diese und weitere 
Aspekte sind im Zuge des Personalma-
nagements zu berücksichtigen.

Neue Studie zeigt: Agile Methoden 
sind akzeptiert und effektiv

Die im Folgenden vorgestellten Ergeb-
nisse beruhen auf einer Befragung von 

Bereichsübergreifend

Die Grafik zeigt, in welchen Unternehmensbereichen und wie stark die Arbeit in agilen 
Projektgruppen jeweils bereits verbreitet ist.

QUELLE: HAUFE-STUDIE: AGILITÄT VON UNTERNEHMEN, JANUAR 2016

VERBREITUNG VON AGILEN METHODEN

Mitarbeiter Angaben in Prozent

Forschung und Entwicklung

Vertrieb

Marketing

Informationstechnologie (IT)

Führungskräfte

11

23

11

19

11

23

10

21

9

23

Produktion

Einkauf

andere

nein, agile Projektgruppen gibt 
es bisher nicht im Unternehmen

keine Angabe / weiß nicht

9

16

6

17

1

2

28

22

32

8

Mitarbeiter

Die Grafik zeigt, inwieweit agile Methoden nach Einschätzung von Führungskräften und 
Mitarbeitern die Effektivität und Effizienz in ihrem Bereich verbessert haben.

QUELLE: HAUFE-STUDIE: AGILITÄT VON UNTERNEHMEN, JANUAR 2016

NUTZEN VON AGILEN METHODEN

unverändert

Angaben in Prozent

(stark oder etwas) verbessert

65

22
5

7

Führungskräfte

76

19

2

3

(stark oder etwas) verschlechtert

keine Angabe
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insgesamt 1.200 Beschäftigten (ein Drit-
tel Führungskräfte, zwei Drittel Mitar-
beiter ohne Führungsverantwortung) 
in deutschen Unternehmen mit mehr 
als 100 Mitarbeitern. Gegenüber den 
bislang vorliegenden Studien liefert die 
Befragung zum einen ein repräsentati-
ves Bild auf Basis einer quantitativen 
Erhebung. Zum anderen kommen so-
wohl Führungskräfte als auch Mitarbei-
ter zu Wort, wodurch Unterschiede im 
Durchdringungsgrad agiler Methoden 
innerhalb der Unternehmen deutlicher 
hervorgehoben werden können (sie-
he Abbildung „Verbreitung von agilen 
Methoden“). Einen ähnlichen Ansatz 
verfolgt auch die Change-Management-
Studie der Beratungsgesellschaft Kien-
baum, bei der in der Ausgabe 2014/15 
der Schwerpunkt auf Agilität gelegt 
wurde. Allerdings sind die Ergebnisse 
mit circa 200 Befragten weniger verall-
gemeinerungsfähig und die Themen-
gebiete sind breiter gewählt. Als ein 
Ergebnis zeigt sich dort, dass die Füh-
rungskräfte eine tendenziell positivere 
Einschätzung hinsichtlich der Enabler 
für Agilität in den eigenen Unterneh-
men aufweisen als die Mitarbeiter.  

Übergreifend ergibt sich aus der Be-
fragung eine positive Bewertung agiler 
Methoden: Knapp zwei Drittel der Füh-
rungskräfte halten die Einführung oder 
Ausweitung agiler Methoden für sinnvoll. 
Diese Einschätzung basiert nicht auf Hoff-
nungen, sondern auf Erfahrungen: Drei 
Viertel der befragten Führungskräfte se-
hen eine Verbesserung der Effektivität 
und Effizienz durch die Einführung agiler 
Methoden; eine Einschätzung, die von den 
Mitarbeitern weitgehend geteilt wird (sie-
he Abbildung „Nutzen agiler Methoden). 

Führungskräfte: 70 Prozent halten ihr 
Unternehmen für agil

Bezüglich des Status quo zeigen sich 
allerdings Diskrepanzen zwischen den 
Einschätzungen der Führungskräfte und 
der Mitarbeiter. Beschäftigte ohne Füh-
rungsverantwortung schätzen den Um-
setzungsstand negativer ein als die Füh-

rungskräfte: Auf die Frage, ob in ihrem 
Unternehmen Strukturen und Führungs-
systeme bestehen, um schnell auf Kun-
denanforderungen reagieren zu können, 
antworten 70 Prozent der Führungskräf-
te, aber nur 31 Prozent der Mitarbeiter 
mit „ja“ . Diese Einschätzung ist zum Teil 
auf die häufigere Verwendung der „Weiß-
nicht“-Kategorie zurückzuführen. Aller-
dings ist es auch kein wirklich beruhi-
gender Befund, wenn die Mitarbeiter den 
Agilitätsgrad des eigenen Unternehmens 
nicht einschätzen können. Dies spricht 
eher für einen geringen Durchdringungs-
grad agiler Methoden (siehe Abbildung 
„Umsetzungsgrad agiler Methoden“). 

Mitarbeiter: Nur ein Drittel hält ihr 
Unternehmen für agil

Das Prinzip der Verantwortungsdele-
gation an Teammitglieder scheint nicht 
vollständig umgesetzt zu werden. Da-
rüber hinaus scheint die Einschätzung 
der Mitarbeiter insgesamt realistischer 
zu sein als die der Führungskräfte. Von 
diesen schätzen 67 Prozent ihr eigenes 

Unternehmen als agiler (überdurch-
schnittlich agil oder etwas agiler) ein als 
die Wettbewerber. Bei den Mitarbeitern 
halten sich positive und negative Ein-
schätzungen im Wettbewerbsvergleich 
in etwa die Waage, was bei dieser rela-
tiven Form der Fragestellung zu erwar-
ten wäre. Zudem geben 40 Prozent der 
Führungskräfte an, bereits mit agilen 

Methoden wie Scrum oder Design Thin-
king zu arbeiten, aber nur zehn Prozent 
der Mitarbeiter. Hier könnte sozial er-
wünschtes Antwortverhalten eine Rol-
le spielen, sofern sich agile Methoden 
nicht in Führungskräftemeetings und 
-seminaren bündeln.   

Agile Organisationen: mehr als  
Geschwindigkeit

Aktuell stehen insbesondere die Re-
aktionsfähigkeit auf sich schnell ver-
ändernde Umweltbedingungen und 
Kundenbedürfnisse im Fokus der Agi-
litätsdiskussion. Dies ist bedingt durch 
neue technologische Möglichkeiten der 
Zusammenarbeit und Erfolge in der 
Anwendung als Projektmanagement-
methode im IT-Umfeld. In der Organi-
sationslehre hat der Agilitätsbegriff je-
doch eine längere Tradition und umfasst 
grundsätzlich ein breiteres Verständnis.

In ihrem Aufsatz „Corporate Agility“ 
aus dem Jahr 1982 beschreiben John 
Brown und Neil Agnew auch schon den 
personalwirtschaftlichen Fokus: „Corpo-
rate Agility requires a focus on the capa-
bility to match human resources to the 
demands of changing circumstances“. 
Flexible Anpassungen der Humanres-
sourcen setzen Befähigung und Moti-
vation der Mitarbeiter voraus. Aus der 
psychologischen Forschung ist bekannt, 
dass Autonomie- und Sinnempfinden 
einen positiven Einfluss auf die Zufrie-
denheit und Motivation der Mitarbeiter 
ausübt. 

Selbstorganisierte Teams, Verlage-
rung der Entscheidungsbefugnisse auf 
das Team und die klare, transparente 
und gegebenenfalls arbeitstagbezogene 
Verbindung zwischen individuellem 
Beitrag, Projekterfolg und Nutzen beim 
Kunden sind somit Elemente agiler Or-
ganisationen, die ein klares Fundament 
in etablierten Motivationstheorien ha-

DOWNLOAD

Die vollständige Studie „Agilität in Unter-

nehmen“ (Haufe-Lexware, 2016) können 

Sie kostenlos herunterladen unter  

 haufe.de/agilitaet-studie

Damit die Potenziale 
agiler Methoden zum 
Tragen kommen, bedarf 
es einer neuen Unter-
nehmenskultur und 
eines neuen Führungs-
verständnisses.
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ben. Agilität kann also keine Insellösung 
sein, sondern muss in Unternehmens-
kultur und HR-Systeme integriert wer-
den. 

Unternehmenskultur unterstützt agile 
Methoden (noch) nicht hinreichend

Entgegen dieser theoretischen Überle-
gungen besteht Skepsis bei Mitarbei-
tern und Führungskräften bezüglich 
der realen Rahmenbedingungen in den 
Unternehmen. In einer internationalen 
Befragung von Projektmanagern unter 
Federführung von Ayelt Komus (Hoch-
schule Koblenz) sehen zwar fast alle 
Befragten positive Effekte beim (selek-
tiven) Einsatz agiler Methoden. Mehr 
als die Hälfte der Anwender klassischer 
Methoden des Projektmanagements 
sieht aber den Einsatz agiler Methoden 
durch die Unternehmenskultur nicht 
hinreichend unterstützt. 

Konkreter mit Bezug auf das Füh-
rungsverhalten wird dieser Aspekt in 
einer qualitativen Untersuchung der 
Plattform für agiles Management (PAM) 
herausgearbeitet. Auch in IT-Projekten 
nach Scrum werden die Entscheidungs-
kompetenzen nicht durchgängig an die 
jeweils dafür vorgesehenen Verant-
wortlichen beziehungsweise das Team 
verlagert. Vertrauen in die Mitarbeiter 
sowie „Loslassen können“ gelten als die 
wesentlichen Enabler zur Umsetzung 
agiler Methoden. In der Tradition der 
Führungslehre handelt es sich dabei um 
Elemente kooperativer und transformati-
onaler Führung. 

Positive Effekte transformationaler 
Führung im agilen Umfeld

Damit die Potenziale agiler Methoden 
zum Tragen kommen, bedarf es eines 
neuen Führungsverständnisses. Unab-
hängig von Agilität und Scrum hat sich 
in den vergangenen Jahren das Modell 
der transformationalen Führung in 
deutschen Unternehmen zunehmend als 
Leitmotiv herauskristallisiert. Hierbei 
konzentrieren sich Führungskräfte auf 
die vier Kerndimensionen „Ausstrah-

lung und emotionale Bindung“, „Inspi-
ration“, „intellektuelle Anregung“ sowie 
„persönliche Ansprache“. Der positive 
Effekt transformationaler Führung auf 
Mitarbeiterzufriedenheit und -effektivi-
tät ist allgemein gut untersucht, aller-
dings liegen wegen der Neuartigkeit des 
Konzepts kaum belastbare Befunde im 
spezifischen Umfeld agiler Unterneh-
men vor. Es ist jedoch zu vermuten, dass 
gerade in diesem Umfeld die positiven 

Effekte transformationaler Führung be-
sonders zum Tragen kommen. 

Mitarbeiter und Führungskräfte halten 
situative Führungsansätze für sinnvoll

Wie aber bewerten Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte die Ausgangslage und die 
Notwendigkeit von Veränderungen im 
Führungsstil? Interessanterweise haben 
beide Gruppen der in der Haufe-Studie 
Befragten, Mitarbeiter und Führungs-

Mitarbeiter

Bei der Frage „Nutzen Sie persönlich agile Methoden wie Scrum oder Design Thinking im 
Arbeitsalltag?“ zeigt sich eine Diskrepanz zwischen Mitarbeitern und Führungskräften.

QUELLE: HAUFE-STUDIE: AGILITÄT VON UNTERNEHMEN, JANUAR 2016

UMSETZUNGSGRAD AGILER METHODEN

nein

Angaben in Prozent

ja

Führungskräfte

10

38

38

90

Zufriedenheit  
mit dem Führungsstil  

(alle Mitarbeiter)

Nur 20 Prozent der befragten Mitarbeiter sind mit dem Führungsstil in ihrem Unterneh-
men unzufrieden. Die Unzufriedenheit betrifft vor allem den hierarchischen Führungsstil.

QUELLE: HAUFE-STUDIE: AGILITÄT VON UNTERNEHMEN, JANUAR 2016

ZUFRIEDENHEIT MIT DEM FÜHRUNGSSTIL

                       
zufrieden/ 

sehr zufrieden

Führungsstil im  
Unternehmen (nur unzu-

friedene Mitarbeiter)

63

klassisch hierar chisches 
Führungsmodell

24

andere Führungs methode

20

unzufrieden/  
sehr unzufrieden

3

21

weder noch

13
keine Angabe

keine Angabe
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kräfte, ähnliche Einschätzungen 
bezüglich der Veränderungsnot-
wendigkeit: Mehr als ein Drittel 
der Befragten erachtet situative 
Führungsmodelle als angemessen, 
wobei durchaus auch klassische 
Elemente hierarchischer Führung in 
Abhängigkeit von den spezifischen 
Rahmenbedingungen zum Einsatz 
kommen sollten. Ein Erklärungsan-
satz für diesen differenzierten Be-
fund könnte darin liegen, dass die 
Befragten eine Transformation in 
ein vollständig agiles Unternehmen 
für unrealistisch und auch nicht 
notwendig halten. Dieser Befund 
deckt sich sowohl mit den Erkennt-
nissen der Führungsforschung als 
auch mit den Befragungsergebnis-
sen zum Einsatz agiler Methoden: 
In der bereits oben erwähnten Stu-
die von Professor Komus werden im 
Projektmanagement agile Methoden 
selektiv oder hybrid eingesetzt. Aus-
gedient hat sowohl aus Sicht der 
Mitarbeiter als auch aus Sicht der 
Führungskräfte das hierarchische 
Führungsmodell. Lediglich circa 
zehn Prozent der Teilnehmer der 
aktuellen Befragung halten dies für 
zukunftsfähig. 

Führungsanforderungen nicht 
vollständig umgesetzt

Aktuell ist das hierarchische Füh-
rungsmodell in Unternehmen je-
doch noch weit verbreitet, wobei die 
Einschätzung des Status quo inter-
essanterweise auch hier zwischen 
Führungskräften und Mitarbeitern 
divergiert. Knapp die Hälfte der Mit-
arbeiter wähnt sich in hierarchischen 
Strukturen, während dies nur auf cir-
ca ein Drittel der Führungskräfte zu-
trifft. Dies führt nicht zwangsläufig 
zu Unzufriedenheit. Vielmehr sind 
lediglich 20 Prozent der befragten 
Mitarbeiter mit dem Führungsstil 
unzufrieden, wobei diese Unzufrie-
denheit jedoch überwiegend mit dem 
hierarchischen Führungsstil verbun-

den ist (siehe Abbildung „Zufrieden-
heit mit dem Führungsstil“). 

Der Weg zum agilen Unternehmen: 
Mitarbeiter stärker einbeziehen

Agile Methoden zur Verbesserung 
der Reaktionsfähigkeit, Geschwin-
digkeit und Kundenorientierung sind 
in deutschen Unternehmen sowohl 
bei den Führungskräften als auch 
bei den Mitarbeitern breit akzeptiert 
und erhöhen die Mitarbeiterzufrie-
denheit. Es wäre deshalb falsch, dies 
als kurzfristige Managementmode 
abzutun. Mitarbeiter und Führungs-
kräfte sind zudem realistisch bezüg-
lich des selektiven Einsatzes und 
der situativen Verwendung agiler 
Methoden sowie der damit verbunde-
nen Führungskonzepte. Wenn auch 
hierarchische Führungsmodelle vor 
dem Hintergrund künftiger Heraus-
forderungen überwiegend nachteilig 
gesehen werden, finden sich Situatio-
nen, in denen darauf zurückgegriffen 
werden muss. Interessant sind die 
unterschiedlichen Einschätzungen 
bezüglich der aktuellen Führungs-
situation. Offensichtlich unterschät-
zen Führungskräfte das Ausmaß, in 
dem ihr Verhalten als autoritär und 
hierarchisch wahrgenommen wird 
und damit auch die einhergehenden 
negativen Konsequenzen. Insgesamt 
erscheint das durch die Mitarbeiter 
gezeichnete Bild realistischer zu sein 
als das der Führungskräfte. Dies soll-
te für die Unternehmen Anlass sein, 
die Mitarbeiter bei der Umsetzung 
stärker zu Wort kommen zu lassen. 

PROF. DR. MARCEL 
 ENDEJAN, FOM Hoch-
schule für Oekonomie 
und Management Bonn

PROF. DR. HEIKO WECK-
MÜLLER, FOM Hochschu-
le für Oekonomie und 
Management Bonn
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Organisationen implementiert. In Euro-
pa neigen wir dazu, beide Welten strikt 
voneinander zu trennen. Wir gründen 
Inkubatoren oder Spezialeinheiten, die 
weit weg vom Standardgeschäft operie-
ren und sich mit Innovation oder strate-
gischem Wandel beschäftigen. So wur-
den Generationen von Managern eben 
instruiert. Nicht nur in Europa, das gilt 
weltweit. Aber das wird sich ändern. 
Denn hier entscheidet sich, wer die He-
rausforderungen meistern wird und wer 
nicht.

personalmagazin: Sind Sie sicher, dass Ihr 
„duales Betriebssystem“ hält, was es 
verspricht?
Kotter: Wir haben meine Überlegungen 
in unserer Beratungsgesellschaft Kot-
ter International in mehreren Projekten 
getestet. Außerdem stütze ich mich auf 
jede Menge Forschung. Die Bilanz der 
getrennten Welten ist ernüchternd. Es 
mag ein paar wenige geben, die damit 
gut fahren. Die Mehrheit tut es nicht. 
Mit ist das vor 30 Jahren bei Xerox auf-
gefallen, wenngleich ich damals die gan-
ze Tragweite noch nicht erfasst habe.

personalmagazin: Xerox galt als eines der 
innovativsten Unternehmen seiner Zeit!
Kotter: Zu Recht! Die hatten eine neue 
Generation von Kopiergeräten erfunden 
und wuchsen damit stark. Wann immer 
sie aber versuchten, dem weitere Inno-
vationen folgen zu lassen, sind sie ge-
scheitert. Die Manager folgerten daraus,  
es fehlten eben ausreichend innovative 
und kreative Kapazitäten im Unterneh-
men. Deshalb haben sie eine eigene 

„Ein völlig neues Spiel“
INTERVIEW. Wie können Unternehmen agiler werden? Change-Guru John Kotter will 
dazu über die klassische Organisation ein „zweites Betriebssystem“ legen.

personalmagazin: Dr. Kotter, weltweit 
betreiben wir Change Management nach 
den Regeln, die Sie in „Leading Change“ 
definiert haben. Jetzt haben Sie in Ihrem 
Buch „Accelerate“ diesen Ansatz weiter-
entwickelt. Warum?
John Kotter: In „Leading Change“ ging es 
um groß angelegte Change-Projekte. Die 
wurden damals schlecht gemanagt – und 
ich hoffe, dass auch heute noch meine 
Ideen helfen, solche Mammutprojekte 
erfolgreicher zu gestalten. In den letzten 
Jahren hat die Zahl strategischer Pro-
jekte allerdings drastisch zugenommen. 
Change ist ein Dauerzustand. Da trägt der 
Ansatz nicht mehr. Zum einen genügt es 
nicht, die einschlägigen Instrumente alle 
zwei Jahre aus dem Werkzeugkasten zu 
holen und nach Abschluss des Projekts 
wieder zurückzulegen. Zum anderen ste-
hen unsere Organisationsstrukturen dem 
Wandel entgegen. Die sind nicht dafür 
gemacht, schnelles und agiles Handeln 
zu ermöglichen. Change ist wirklich ein 
völlig neues Spiel geworden. 

personalmagazin: Was ist falsch an unseren 
Unternehmensstrukturen?
Kotter: Herkömmliche Unternehmen set-
zen auf Hierarchien, operieren in Silos, 
arbeiten mit Leitlinien, definierten Rol-
len und Prozessen sowie ausgefeilten 
Planungssystemen. Sie gewährleisten, 
was etablierte Unternehmen sicher-
stellen müssen: effizient und stabil ein 
Standardgeschäft durchzusteuern. Das 
ist eine große Herausforderung, die gar 
nicht hoch genug zu bewerten ist. Aber 
solche Organisationen tun sich schwer 
damit, strategische Chancen und Ri-

siken schnell zu erkennen und darauf 
zu reagieren. Wenn Sie wissen wollen, 
wie man intelligente, innovative Ent-
scheidungen unbürokratisch trifft und 
schnell umsetzt, müssen Sie sich erfolg-
reiche Start-ups anschauen. Die haben 
nichts außer ihrer Agilität. Und die ver-
danken sie ihren Netzwerkstrukturen.

personalmagazin: Das heißt, aus etablierten 
Unternehmen sollen Start-ups werden?
Kotter: Nicht ganz. Wir brauchen beides 
in Organisationen: Stabilität und Agi-
lität, Hierarchien und Netzwerke. Wir 
brauchen das, was ich ein „duales Be-
triebssystem“ für Unternehmen nenne. 
In „Accelerate“ erkläre ich, wie man 
ein solches duales Betriebssystem in 

DR. JOHN KOTTER ist Professor an der 
Harvard Business School und gilt als Vorden-
ker im Change Management. 
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neue Einheit in der Nähe von Stan-
ford an der Westküste aufgemacht, 
während sie ihr Standardgeschäft 
weiter von Rochester an der Ostküste 
aus betrieben. Sie nannten die neue 
Einheit Palo Alto Research Center, 
haben dort neue Leute eingestellt 
und ihnen eigene Budgets vermacht. 
Das hat funktioniert, denn aus Palo 
Alto kamen tatsächlich tolle Ideen. 
Allein, keine davon wurde ein Erfolg.

personalmagazin: Warum?
Kotter: Die Leute in Palo Alto hatten 
wirklich großartige Ideen, aber es 
gab keinen, der sie weitergetragen 
und umgesetzt hätte. Das hätte in 
Rochester passieren müssen. Doch 
dort stellte man sich eher quer, weil 
das jeweils neue Prozesse und Struk-
turen erfordert hätte.

personalmagazin: Das übliche Verhal-
ten zwischen Silos.
Kotter: Mehr als das. Rochester blo-
ckierte nicht nur, sondern wurde arg-
wöhnisch. Verbrannten die in Palo 
Alto nicht unnütz Budget, dachten 
die überhaupt praxisorientiert? Aber 
auch in Palo Alto wuchsen die Vorbe-
halte. Waren die in Rochester nicht 
völlig verblendet, was Zukunfts-
chancen anging? Sie ahnen, wie das 
endet. Die Klügsten aus Palo Alto 
gründeten rund um ihre Ideen eigene 
Firmen – von denen aber einige nicht 
überlebten, weil ihnen die Finanz-

mittel fehlten, die ihnen Rochester lo-
cker hätte geben können. Und genau 
solche Probleme haben zahlreiche 
Firmen, die auf Trennung der Welten 
setzen, heute immer noch.

personalmagazin: Dann sorgt das 
zweite Betriebssystem für bessere 
Akzeptanz von Change-Maßnahmen 
und Innovationen?
Kotter: Ja, und es hilft, diese schneller 
umzusetzen. Es gibt zu viele Leute, 
die nicht mitziehen, weil sie nicht 
einbezogen waren oder sich mit 
Dingen beschäftigen wollen, für die 
sie eigentlich verantwortlich sind. 
Auch wenn es mancherorts gelingen 
mag, im Großen und Ganzen ist die 
Bilanz der getrennten Einheiten ein 
Desaster. Das gilt auch für Akquisiti-
onen. Viele Firmen kaufen Start-ups 
zu horrenden Preisen, die sie dann 
wegen Erfolglosigkeit wieder schlie-
ßen. Hierfür gibt es viele Belege.

personalmagazin: Welche Initiativen 
können denn sinnvollerweise aus 
dem zweiten Betriebssystem heraus 
getrieben werden?
Kotter: Alles mögliche. Sie können 
hier eine weltweite Lieferkette kon-
zipieren und ausrollen, sie können 
Marktstrategien oder Geschäfts-
modelle überarbeiten und umset-
zen, sie können Zukäufe in solchen 
Strukturen integrieren oder eine 
neue Kultur etablieren. Alles ist ge-
eignet, was eine nennenswerte Zahl 
von Menschen benötigt, um etwas 
neu zu denken und am Ende auch 
anders als gewohnt zu machen.

personalmagazin: Findet man denn im 
„ersten Betriebssystem“ überhaupt 
die richtigen Leute dafür?
Kotter: In der Regel benötigen Sie nicht 
mehr als zehn Prozent ihrer Kernbe-
legschaft, um solche Projekte erfolg-
reich voranzutreiben. Und die finden 
Sie immer – in der nötigen Quantität 
wie Qualität. Das gelang uns selbst 
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„Wir brauchen beides in 
Unternehmen: Stabilität 
und Agilität. Hierar-
chien und Netzwerke. 
Wir brauchen das, was 
ich ein ‚duales Betriebs-
system‘ nenne.“
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in Firmen, wo das Management unseren 
Empfehlungen gegenüber skeptisch war.

personalmagazin: Kein Wunder, dass 
Manager Vorbehalte haben. Wo sollen 
denn in unseren verschlankten Organisa-
tionen die zehn Prozent Ressourcen noch 
freizubekommen sein?
Kotter: Wenn Sie Initiativen anstoßen, die 
den Menschen sinnvoll erscheinen, wer-
den sie die nötige Energie aufbringen. 
So funktioniert der Mensch nun mal. Er 
will sich entwickeln und tut es auch.

personalmagazin: Wie stößt man denn eine 
Initiative im „zweiten Betriebssystem“ 
richtig an? 
Kotter: Häufig geht der Anstoß von der 
Mitte des Unternehmens aus. Wir dage-
gen versammeln zuerst das Topmanage-
ment und unterstützen sie dabei, die 
größten Chancen zu identifizieren. Das 
muss etwas sein, das sowohl rational 
überzeugt als auch emotional begeis-
tert. Sie schreiben das in ein oder zwei 
Absätzen auf und geben es ans Mittel-
management. Dort werden immer zwei 
oder drei die Hand heben und fragen 
„Kann ich mitmachen?“

personalmagazin: Dann ist es damit getan, 
die Idee gut zu verkaufen?
Kotter: Das Wichtigste ist, ihre Bedeu-
tung herauszustellen. Am Ende sind es 
dann immer mehr Freiwillige, als man 
braucht, die im „zweiten Betriebssys-
tem“ die Idee weitertreiben wollen.

personalmagazin: Und wie wird im „zweiten 
Betriebssystem“ gemanagt?
Kotter: Jedenfalls nicht nach den Regeln 
eines Top-down-Projektmanagements. 
Die Leute im „zweiten Betriebssystem“ 
werden sich selber organisieren. Sie 
werden das im Rahmen der Leitplanken 
tun, die das Topmanagement vorgege-
ben hat. Denn das gibt ihnen Sicherheit. 
Aber dann starten sie durch.

personalmagazin: Gibt es wenigstens Ziel-
vorgaben oder Meilensteine?

Kotter: Nein. Um Zahlen herum, die das 
Topmanagement spannend findet, kön-
nen Sie keine Bewegung formen, die die 
Dinge vorantreibt. Die Beteiligten wer-
den sich in einer ersten, neuntägigen 
Arbeitsphase selber Ziele geben und 
diese mit dem Management abstimmen. 
In der Regel staunen die Herrschaften 
dann, wie ambitioniert diese Ziele sind. 
Denn die zweite Arbeitsphase ist in der 
Regel bereits nach 90 Tagen abgeschlos-
sen. Der Elan wird bald im ganzen Un-
ternehmen spürbar und immer mehr 
Leute schließen sich dem Vorhaben an.

personalmagazin: Können mehrere solcher 
Initiativen gleichzeitig verfolgt werden?
Kotter: Ja, bis zu sieben nach unserer 
Einschätzung. Drei davon im 90-Tage-
Zyklus, die anderen in eher längeren 
Zeiträumen. Es muss halt im Griff zu 
behalten sein.

personalmagazin: Sie schwärmen regelrecht 
davon, wie befreiend dieses „zweite 
Betriebssystem“ wirkt. Was wird dann 
aber aus dem ersten? Erscheint das dann 
nicht als bloßes Hamsterrad der Routine?
Kotter: Dass dem so wäre, haben wir 
noch nie erlebt. Aber sie haben ja eine 
hohe Durchdringung der beiden Syste-
me. Die Leute rotieren rein und raus, 
sobald ein Platz frei wird oder anderes 
ansteht. Außerdem führt die Arbeit im 
„zweiten Betriebssystem“ häufig dazu, 
dass In effizienzen oder Absurditäten 
des „ersten Systems“ offenbar werden 
und die Leute sie von sich aus abschaf-
fen. So wird auch das „erste System“ 
eine bessere Arbeitsumgebung.

personalmagazin: Und vergibt man sich 
nicht die Chance, externe Impulse auf-
zunehmen, wenn man jeden Wandel von 
innen heraus treiben will?
Kotter: Sie denken an den Einsatz von 
Beratern? Die helfen manchmal, Im-
pulse so ins Unternehmen zu tragen, 
dass sie ernst genommen werden. Aber 
der Glaube, dass da Leute beraten, die 
klüger und beschlagener sind als die 

internen Kräfte, ist naiv. Meist erzäh-
len smarte Berater den eigenen Leuten 
nur Dinge, die sie ohnehin wissen. Und 
das kostet auch noch Unsummen. Was 
für eine Schande! Die wichtigsten Ideen 
kommen selten einem Topmanager zu 
Ohren. Dazu braucht es ein System, das 
hilft, solche zu identifizieren und umzu-
setzen. Ein solches System ist das „zwei-
te Betriebssystem.“

personalmagazin: Sie schreiben, dass dieses 
„zweite Betriebssystem“ wahre Leader 
hervorbringt. Sind damit unsere Tools 
und Techniken der Führungskräfteent-
wicklung obsolet?
Kotter: Da bin ich mir nicht sicher. Talen-
tierte Führungskräfte zu identifizieren 
und zu entwickeln, dabei kann dieses 
System sicher helfen. Aber wahrschein-
lich macht die Kombination der traditi-
onellen Methoden mit diesem Arbeits-
kontext den Unterschied.

personalmagazin: Zu guter Letzt: Verbirgt 
sich hinter „Accelerate“ wirklich ein 
Paradigmenwechsel, oder reden Sie nicht 
doch nur der nächsten Reengineering-
welle das Wort?
Kotter: Technologie und Globalisierung 
führen zu einem Grad an Unvorherseh-
barkeit und Geschwindigkeit, der wirk-
lich ein neues Paradigma darstellt. Sie 
werden selbst erleben, wie immer mehr 
Entscheider ein „zweites Betriebssystem“ 
in ihren Unternehmen einziehen werden. 
Darauf verwette ich meinen Kopf. 

Das Interview führte Randolf Jessl. 

VIDEO

In der App sehen Sie ein Video, in dem 
John Kotter die wichtigsten Thesen aus 
dem Buch „Accelerate!“ zusammenfasst.
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relativ neu als Organisation. Wie bei vie-
len anderen Unternehmen auch ist der 
Agilitätsgrad innerhalb der Organisati-
on unterschiedlich. In der Produktent-
wicklung ist er beispielsweise sehr hoch 
im Vergleich zu anderen Bereichen. Das 
hängt aber auch damit zusammen, dass 
in den jeweiligen Bereichen eine andere 
Logik greift. Wir sind aber auf einem gu-
ten Weg, das weiter voranzutreiben.

personalmagazin: Welche Bedeutung 
kommt da dem HR-Bereich zu?
Heilig: Ich glaube, dass HR hierbei wich-
tige Impulse und Interventionen setzen 
kann. Dabei versucht „People & Organi-
zation“, wie unser Bereich heißt, Treiber 
zu sein und Dinge zusammenzuführen, 
sodass man Organisationsentwicklung 
sozusagen auch in Iterationen betreibt, 
Dinge einfach mal ausprobiert und 
„Success Stories“ aus Teams in andere 
Organisationsteile verbreitet. Das ist 
meiner Meinung nach sehr wichtig, um 
der Komplexität gerecht zu werden.

personalmagazin: Was wären Beispiele für 
solche Erfolgsgeschichten?
Heilig: Grundsätzlich sind wir zwar 
schon in einem Zukunftsmarkt unter-
wegs. Wir haben aber beispielsweise 
auch ein dreiköpfiges Lab, das noch 
ein wenig experimenteller arbeitet, was 
Methoden, Zusammenarbeit oder Pro-
jekte betrifft, die sie da vorantreiben. 
Momentan versuchen wir nun zum Bei-
spiel das Format „How we innovate“ aus 
dem Lab zurück in die Organisation zu 
spielen. So kann das Lab für verschie-
dene andere Bereiche eine Art interner 

„Impulse schaffen!“
INTERVIEW. Die Daimler-Tochter Moovel ist auf dem Weg zur agilen Organisation. Wie 
Unternehmen die Veränderung schaffen können und welche Rolle dabei HR spielt.

personalmagazin: Was macht für Sie eine 
agile Arbeitsorganisation aus?
Thorsten Heilig: Am Ende geht es immer 
um „Mindset“. Es gibt viele Tools, viele 
Methoden, aber am Ende sind „Mindset“ 
und Kultur das Wichtigste, damit sich 
bestehende Organisationen verändern 
oder neue den Zugang zu Agilität be-
kommen. Dazu gehören vor allem The-
men wie Befähigung, Transparenz und 
Vertrauen. Befähigung der Teams und 
Führungskräfte, weil Agilität ein neues 
Führungsverständnis und damit eine 
neue Aufteilung und Organisation der 
Arbeit bedeutet. Transparenz ist wich-
tig: Wenn Selbstverantwortung – und 
das heißt eben auch Entscheidungen 
zu treffen und verantwortlich Aufgaben 
selbstorganisiert zu bearbeiten – in die 
Teams gegeben wird, dann müssen auch 
die nötigen Informationen dafür bereit-
gestellt werden. Und: Da agile Organisa-
tionen sich weg von einer klassischen 
Kontrollkaskade hin zu mehr Autono-
mie entwickeln, bedeutet das letztlich 
Vertrauen in das, was die Teams tun.

personalmagazin: Mit welchen weiteren 
Begriffen würden Sie Agilität definieren?
Heilig: Neben den genannten Stichwor-
ten? Iteratives Vorgehen mit ständigen 
Lernschleifen; Eigenverantwortung und 
Selbstorganisation der Teams unterstüt-
zen; Dinge beenden, wenn sie nicht funk-
tionieren; Dinge ausbauen, wenn sie gut 
funktionieren; immer weiter lernen. 

personalmagazin: Wie ist Moovel aufge-
stellt? Als Projektorganisation oder gibt 
es eine klassische Organisationsstruktur?

Heilig: Wir haben zwar „Team Leads“ und 
ein „Leadership Team“ mit Bereichslei-
tung, aber ich glaube, dass Führung ge-
rade in der agilen Produktentwicklung 
nicht mehr nur die Sache von Einzelnen 
ist. Da wird per se – wenn man sich die 
verschiedenen Methoden anschaut – 
Führung geteilt. Das heißt: Wir haben 
klassische Team-Leads, wir haben aber 
auch die Rolle des „Product Owner“ bei 
uns besetzt. Oder: Wir haben einen „Ag-
ile Coach“ und natürlich das Team mit 
einer starken Verantwortung. Das zeigt 
die Aufteilung der Führungsverantwor-
tung, sodass die Organisationsebenen 
automatisch nicht mehr jeden Tag sicht-
bar oder überbetont werden. Es geht 
vielmehr um eine Aufgaben- und nicht 
mehr – wenn man so will – um eine 
Kaskadenorientierung. Bei der Ausge-
staltung der Organisationsform befin-
den wir uns bei Moovel grundsätzlich in 
einer Entwicklung. Nach der Ausgrün-
dung im vergangenen Jahr sind wir noch 

VIDEO

In der Personalmagazin-App sehen Sie 
ein Video zu den Leistungen und Funkti-
onen der Moovel-App.
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Das Interview führte Michael Miller. 

THORSTEN HEILIG ist Head of People & 
Organization bei der Moovel Group GmbH, 
einer Daimler-Tochter, in Stuttgart. 

Innovationsmotor sein. Es funktioniert 
als interner Vernetzer und unterstützt 
so verschiedene Innovationsprojekte. 
Das ist für mich auch die nächste Stufe: 
Ein komplexes System kann man nicht 
in eine geradlinige Richtung stoßen. 
Wir sollten daher versuchen, Impulse zu 
geben, dass sich das komplexe System 
weiterbewegt. Und genau das machen 
wir: an verschiedenen Stellen Impulse 
geben, Interventionen starten, zu befä-
higen und dann auch die Verantwortung 
in das jeweilige Team geben und schau-
en, was funktioniert besser und was 
vielleicht auch schlechter.

personalmagazin: Sie sprachen davon, dass 
Sie sich organisatorisch noch entwickeln. 
Wo möchten Sie da in einem Jahr stehen?
Heilig: Wir haben mit der Moovel-App 
ein digitales Produkt und damit als 
Organisation einen starken Produktfo-
kus. Daher ist für uns die Produkt- und 
User-Orientierung der erste Schritt, 
um darauf ausgerichtet unsere Teams 
aufzubauen. Dafür wenden wir zum 
Beispiel auch die Squad-Logik an, die 
durch Spotify bekannt ist – natürlich auf 
uns angepasst. Konkret heißt das: Wir 

werden uns an den vorhandenen agi-
len Modellen, wie zum Beispiel Scrum, 
Kanban oder Squad-Logik, orientieren, 
um unsere – nicht starre – Systemlogik 
weiter auszubauen. Das soll uns helfen, 
uns noch stärker auf Produkt und User 
zu konzentrieren. Denn meiner Mei-
nung nach braucht jedes Produkt eine 
individuelle Organisationsform. Es sind 
einfach andere Anforderungen, je nach-
dem, ob wir von feature-basiert, „end to 
end“ oder von Mini-Produkten autono-
mer Teams sprechen. Da sind wir auch 
gerade am Ausprobieren, welche Form 
langfristig Erfolg verspricht.

personalmagazin: Wie können sich in alten 
Hierarchien verhaftete Unternehmen hin 
zu einer agilen Organisation verändern?
Heilig: Das ist sehr unternehmensabhän-
gig. Ich denke aber, dass auch hier itera-
tive Impulse helfen, um sich zu entwi-
ckeln. In den vergangenen Jahren haben 
wir eine Veränderung von der Hand- zur 
Kopfarbeit erlebt, was zu einer Subjekti-
vierung der Arbeit führt.  Wenn wir also 
eine Subjektivierung annehmen, dann 
müssen wir die Menschen selbst sowie 
die Beziehungen in einem – nennen wir 
es – Netzwerk zwischen den Mitarbei-
tern einer Organisation in den Fokus rü-
cken. Das entspricht dem agilen Grund-
satz „individuals and interactions over 
processes and tools“ – übrigens nicht 
„statt“, sondern „over“. Das bedeutet: in-
dividuelle Lösungen, Impulse, Beispiele 
schaffen, an denen man sieht, wie es 
funktionieren kann, Kultur und „Mind-
set“ zu verändern.

personalmagazin: Ähnlich dem ange-
sprochenen Lab, das auch nach innen 
arbeitet und so als Vorbild dient?
Heilig: Ja. Ich glaube an eine Art Stufen-
modell. Viele Organisationen haben zum 
Beispiel eine Software-Abteilung, die 
schon agil funktioniert und bei der man 
sich etwas abschauen kann. Neulich 
habe ich vom Beispiel einer Rechtsabtei-
lung gehört, die sich agil aufgestellt hat. 
Auch bei uns möchte ich meinen Bereich 

komplett agil aufbauen. Das braucht je-
doch etwas Zeit und Erfolgsgeschichten, 
um zu sehen, an welchen Stellen das 
funktionieren kann. Ich habe gute Erfah-
rungen damit gemacht, dass der Prozess 
und die Diskussion wichtig sind, um 
alle Leute mitzunehmen. Wobei es in 
manchen Situationen auch spannend ist, 
Dinge einfach auszuprobieren. Letztlich 
bleibt das Spannungsfeld, in welcher Ge-
schwindigkeit man Dinge einführt oder 
sich zunächst entwickeln lässt.

personalmagazin: Stichwort Rechtsabtei-
lung: Sind agile Formen auch außerhalb 
der Softwareentwicklung geeignet?
Heilig: Absolut. Ich bin davon überzeugt, 
dass Agilität nicht nur für IT oder Soft-
ware-Entwicklungsprojekte ein Erfolg 
versprechendes Modell ist. Aber die 
Softwareentwicklung kann eben eine 
solche Erfolgsgeschichte sein, um ei-
nen Impuls in der Organisation zu set-
zen. Auch wenn dies dann nicht immer 
und überall im allerhöchsten Reifegrad 
umgesetzt wird. Denn für manche Be-
reiche ist eine Veränderung definitiv 
schwieriger. Aber es geht nicht darum, 
ausschließlich agile Tools einzusetzen. 
Vielmehr geht es – wie gesagt – um 
„Mindset“. Und, ganz entscheidend: Am 
Ende des Tages ist es eine Frage der 
Wettbewerbsfähigkeit. Nehmen wir das 
Beispiel Moovel: Wir sind international 
auf einem komplexen und extrem dy-
namischen Markt mit großen Playern 
unterwegs. Das ist herausfordernd und 
spannend, bedeutet aber auch: Wir müs-
sen uns die Leichtigkeit, Schnelligkeit 
und das Immer-wieder-neu-Erfinden 
bewahren. Davon darf kein Unterneh-
mensteil getrennt sein, sondern es 
muss eine gemeinsame Unternehmens-
ausrichtung geben. Der Reife- und der 
Organisationsgrad von Agilität – auch 
bezüglich der angewandten Tools – mag 
unterschiedlich sein. Das ist auch gut 
so. Die grundsätzliche Einstellung muss 
aber in diese Richtung gehen. 
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Ein wesentliches Element agiler 
Führung ist der verstärkte Einbezug 
des Teams in Entscheidungsprozes-
se und die Ermächtigung des Teams 
zu selbstorganisiertem Arbeiten. 
Eines der wichtigsten Führungs-
instrumente ist die Delegation. 
Mit dem Spiel „Delegation Poker“ 
können Führungskräfte und Teams 
erproben, wie und auf welche Ebe-
nen bestimmte team- oder unter-
nehmensrelevante Entscheidungen 
delegiert werden können. 

Ziel des Spiels

Jurgen Appelo hat das Spiel „Delegation Poker“ ent-
wickelt. Er ist Autor des Buches „Management 3.0“ 
und einer der Vordenker innovativer Arbeitsweisen. 
Auf seiner Website www.management30.com bietet 
er auch Vorlagen für die Spielkarten zum kostenlo-
sen Download an.

Erfinder des Spiels

Appelo empfiehlt, „Delegation 
Poker“ in Gruppen von drei bis 
sieben Personen zu spielen. 
Prinzipiell ist das Spiel aber auch 
mit mehr Personen möglich. 

Anzahl Spieler

André Häusling und seine Kollegen von der 

Managementberatung HR Pioneers stellen in 

einer Serie Methoden, Spiele und Ideen für agiles 

Arbeiten vor. Diesmal: Delegation Poker.

AGILE
TOOLS 

http://www.management30.com
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Das Team überlegt sich vor Beginn des Spiels 
teamrelevante Szenarien, in denen Entscheidungen 
getroffen werden müssen, sei es zur Ausgestaltung 
des Projektdesigns, zur Einstellung neuer Team-Mit-
glieder oder anderer Themen. Jeder Spieler überlegt 
sich nun im Stillen, welches Delegationslevel er bei 
dieser Entscheidung wählen würde. Wenn sich alle 
Spieler entschieden haben, werden die Karten auf-
gedeckt. Die Spieler mit den jeweils höchsten und 
niedrigsten Werten begründen nun ihre Entschei-
dung. Das Ziel ist es, in der (zeitlich begrenzten) 
Diskussion zu einem Konsens zu kommen und in 
einer weiteren Spielrunde erneut „pokern“ zu las-
sen, bis ein einstimmiges Ergebnis erzielt wird und 
das nächste Szenario gespielt werden kann. Die Er-
gebnisse können schriftlich fixiert werden, beispiels-
weise auf einem „Delegation Board“. Zusätzliche 
Regeln sind denkbar, wie etwa das Missachten des 
höchsten oder niedrigsten Wertes, sofern dieser nur 
von einem Team-Mitglied gezogen wurde. 

Spieldurchführung

„Delegation Poker“ bietet die Möglichkeit, die Delegation von 
Aufgaben, Entscheidungen und Verantwortung auf Augenhöhe zu 
diskutieren und Transparenz für diese Entscheidungsprozesse zu 
ermöglichen. Es soll in erster Linie zum Diskurs anregen, um Vor- 
und Nachteile der jeweils möglichen Delegationsgrade abzuwägen 
und die für das Team bestmögliche Form zu finden.  

Nutzen des Spiels

Wir treffen häufiger auf Führungskräfte, die zwar bestrebt 
sind, ihr Team stärker zu „enablen“, aber nicht so recht wis-
sen, wie ihnen das gelingen soll. „Delegation Poker“ hilft ih-
nen, sich ohne Risiko falscher vorschneller Entscheidungen der 
Thematik zu nähern. Im Gespräch mit ihrem Team bekommen 
sie ein Gespür für den jeweils richtigen Grad der Delegation. 

HR-Pioneers-Erfahrungsbericht

Jeder Spieler erhält vor dem Spiel einen Satz mit 
Karten, die von 1-7 durchnummeriert sind. Jede 
Nummer bedeutet eine unterschiedliche Ebe-
ne der Delegation. „1“ entspricht „Verkünden“, 
die Führungskraft teilt dem Team lediglich die 
Entscheidung mit. „2“ bedeutet „Verkaufen“, das 
heißt, die Führungskraft entscheidet, versucht aber 
das Team von der Richtigkeit der Entscheidung 
zu überzeugen. Auf Stufe „3“, „Befragen“, holt 
sich die Führungskraft vor ihrer Entscheidung Rat 
beim Team ein. Bei Stufe „4“ „Einigen“ bemühen 
sich Team und Führungskraft, einen Konsens zu 
finden. Ab Stufe „5“ „Beraten“ verschiebt sich das 
Gleichgewicht in die andere Richtung: Hier berät 
die Führungskraft, das Team aber entscheidet. Auf 
Stufe „6“ trifft das Team die Entscheidung, die Füh-
rungskraft erkundigt sich aber nach dem Ergebnis. 
Stufe „7“ schließlich entspricht „Delegieren“, auf 
der das Team vollkommen autonom entscheidet. 

Spielvorbereitung

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Schwerer Start Jung, mit Akzeptanzproblemen: Diese Beschreibung trifft laut einer Studie des WDN - WISE Demografie Netzwerks der 
Jacobs University Bremen und der University of Amsterdam auf viele Nachwuchsführungskräfte zu. Demnach trauen ältere Mitarbeiter den 
Jung-Chefs nicht die nötige Erfahrung zu. Und jüngere Mitarbeiter seien häufig neidisch auf einen gleichaltrigen Chef.  

Harte Arbeit Bilder mit Audiotexten kombinieren: So lautet eine Faustregel, die das Multimedia-Lernen erleichtern soll. Wissenschaftler 
der Uni Erfurt glauben aber, dass Lerner langfristig mehr davon profitieren, wenn sie sich den Lernstoff auf die harte Tour erarbeiten: In ei-
ner Studie der Uni schnitten nämlich die Teilnehmer besser ab, die Texte zu Bildern selbst lesen mussten und sie nicht vorgelesen bekamen.

Gutes Geld Einstellungsboni sind hierzulande noch wenig populär – anders sieht es in den USA aus: Was dortige MBA-Absolventen als 
„Signing Bonus“ in die Tasche stecken, hat das US-Magazin „U.S. News & World Report“ analysiert. Demnach erhalten die Alumni renom-
mierter Schulen Boni in der Höhe von 18.000 bis 32.000 US-Dollar. Der Spitzenreiter, ein Absolvent des MIT, erhielt sogar 625.000 US-Dollar. 

NEWS DES MONATS

+++  Aktue l le  News  +++  H inte rg ründe  +++  täg l i ch  unte r  www.haufe .de/persona l  +++

Googeln ist nicht genug

NACHGEDACHT

Schnell mal Google fragen: So lautet oft die 
Devise, wenn es darum geht, unkompliziert 
an Informationen zu kommen. Das belegte 
kürzlich eine Studie aus Großbritannien: 
Wenn dortige Manager etwas wissen wol-
len, suchen sie meist im Netz. Gedächtnis-
trainer Markus Hofmann hat diese Methode 
nun Anfang Juni auf dem Jubiläums-Kon-
gress des Trainerverbands Gabal kritisiert: 
Er warnte davor, den Menschen einzureden, 
sie bräuchten nichts mehr wissen, weil es 
völlig ausreiche, via Smartphone Wissen 
herbeizugoogeln und über Social-Media-
Tools Experten zu befragen. Man dürfe das 
Denken, Merken und Erinnern nicht dem 
Handy überlassen. Stattdessen sprach sich 
Hofmann für eine durch formale Bildung 
erworbene Basis aus, mit der man das Wis-
sen aus Social-Media-Kanälen filtern und zu 
etwas Neuem verknüpfen könne. Die frohe 
Botschaft lieferte der Gedächtnistrainer 
gleich mit: Dieses Basiswissen könne man 
sich mit den Techniken des Gedächtnistrai-
nings „spielend“ erarbeiten.

Wer ist der unternehmerischste 
CEO im ganzen Land?

Unternehmertum oder „Entrepreneurship“ wird inzwischen sogar 
schon von Mitarbeitern verlangt – doch mit wie viel Erfahrung als 
Unternehmer können eigentlich Deutschlands CEOs trumpfen? 

Dieser Frage sind die Berater von Korn Ferry nachgegangen. Das über-
raschende Ergebnis: Nur zwei der aktuellen Dax-Chefs haben bereits ein 
eigenes Unternehmen gegründet. Noch-Adidas-Chef Herbert Hainer hat 
nach dem Studium zunächst eine Bar eröffnet, bevor er sich der Manager-
Karriere verschrieben hat. Und der US-Amerikaner Bill McDermott, heute 
CEO von SAP, hat bereits mit 17 Jahren ein Geschäft eröffnet – für Deli-
katessen. Ein größeres Unternehmen hat keiner der heutigen Dax-Chefs 
selbst aufgebaut. Anders sieht es in der US-Tech-Branche aus: Dort führen 
viele Gründer heute als CEO ihr Unternehmen – aktuell sind es 29 von 100 
CEOs der Firmen an der US-Technologiebörse Nasdaq. www.haufe.de

SAP-Chef Bill McDermott 
gründete mit 17 sein 
erstes Unternehmen.
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Positive konjunkturelle Rahmenbedingungen und die Lage auf dem Ar-
beitsmarkt haben den Personalberatern volle Auftragsbücher beschert. 
Der Branchenumsatz stieg 2015 um knapp sieben Prozent. Rund 57.400 

Positionen für Führungskräfte und Spezialisten wurden neu besetzt. Für 2016 
erwarten die Beratungen ein weiteres Umsatzplus, so die Marktstudie „Perso-
nalberatung in Deutschland 2015/2016“ des Bundesverbands Deutscher Unter-
nehmensberater. Die Studie zeigt aber auch, dass sich der Markt immer stärker 

unterteilt in Qualitätsanbieter, die mit 
komplexen Such- und Beurteilungs-
methoden arbeiten, und Dienstleister, 
die mit schneller Suche über Daten-
banken punkten wollen. Jede zwei-
te Position wurde 2015 durch eine 
kombinierte Suche über Direktan-
sprache, Anzeigensuche sowie die 
Nutzung von Social-Media-Kanälen 
und Datenbanken besetzt, deutlich 
mehr als noch 2014 (43 Prozent). Nur 
noch vier Prozent der Stellen werden 
durch den alleinigen Einsatz von An-
zeigen besetzt.  www.bdu.de 

Viele Aufträge für Personalberater 

RELAUNCH. Das Projektvergabe-Portal 
Freelance hat zusätzliche Features 
wie integrierte Honorarvergleiche 
sowie Projekt- und Auftragsverwal-
tungstools ergänzt.   www.freelance.de 

MOBILE RECRUITING. Eine neue Stu-
die von Jobware und der Hochschule 
Rhein-Main ergab, dass die mobile 
Bewerbung weiter auf dem Vor-
marsch ist: 77 Prozent der Befragten 
haben schon einmal das mobile End-
gerät für die Jobsuche verwendet, 
drei Prozent nutzen den PC selten 
oder gar nicht. Zwar haben sich nur 
sieben Prozent bislang mobil bewor-
ben, aber 50 Prozent würden dies 
tun, wenn sie nur wüssten, wie und 
wo. Zudem sehen sie noch Probleme 

bei den Möglichkeiten der Selbstprä-
sentation (47 Prozent) und der Ak-
zeptanz in den Personalabteilungen 
(45 Prozent). Befragt wurden 382 
Studierende.  www.jobware.de  

NEUE FUNKTIONEN. Xing hat die Züri-
cher Firma Eqipia, einen Anbieter ei-
nes automatisierten Mitarbeiteremp-
fehlungsprogramms, übernommen. 
Personaler können mit dem Tool ihre 
Mitarbeiter auf freie Stellen aufmerk-
sam machen und sie bitten, diese in 
ihrem Netzwerk zu teilen. Sie erhal-
ten außerdem Zugang zu Reports und 
Statistiken. Das Tool wird als vier-
ter Bestandteil in das E-Recruiting-
Produktportfolio des Business-Netz-
werks aufgenommen.  www.xing.de  

Neues von den Stellenmärkten

KURZNACHRICHTEN

Azubi-Test auf Arabisch
Technisches Verständnis, Rechenfähigkeit 
und räumliches Vorstellungsvermögen 
ermittelt ein Basistest für gewerbliche 
Ausbildungsgänge, der jetzt auch in 
arabischer Sprache vorliegt. Damit sollen 
Arbeitgeber, die Flüchtlinge ausbilden 
wollen, feststellen können, ob fachliche 
Grundkenntnisse vorhanden sind, auf die 
eine gewerblich-technische Ausbildung 
aufbauen kann. www.testsysteme.de 

Eignung von Flüchtlingen
Kognitive Fähigkeiten, persönliche, 
soziale und methodische Kompetenzen 
sowie die Berufsmotivation, die aus 
Interessen, Zielen und möglichen 
Einsatzfeldern besteht, untersucht ein 
Eignungstest für jugendliche und erwach-
sene Flüchtlinge. Der Test in arabischer 
Sprache erstellt ein ausführliches Dossier  
und liefert den Teilnehmern eine zwei-
sprachige Testauswertung in Deutsch und 
Arabisch.  www.geva-institut.de 

Internationales Wachstum
Die französische Change-Beratung 
ICM Associates ist seit April Teil von 
Pawlik Consultants. ICM Associates mit 
Sitz in Paris unterstützt internationale 
Konzerne bei Integrations- und Verände-
rungsprozessen. Pawlik Consultants ist 
Spezialist für systematische Personal- 
und Organisationsentwicklung. 
 www.pawlik.de 

Informationen für Recruiter 
Der fünfte Termin der „Recruitment-
Lounge“ von Staufenbiel findet am 7. 
Juli in München statt. Auf der Veran-
staltung können Personaler die Zukunft 
von Scouting, Recruiting und Mitarbei-
terbindung diskutieren. Mit dem Code 
„PERSONALMAGAZIN“ erhalten Leser des 
Personalmagazins 50 Prozent Rabatt auf 
die Teilnahmegebühr. 
 www.recruitmentlounge.de 

UMSATZENTWICKLUNG

QUELLE: BDU, 2016 
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Die Umsätze der Personalberater steigen 
seit dem Krisenjahr 2009 kontinuierlich.

in Milliarden Euro
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Die US-amerikanische Society 
for Human Resource Manage-
ment (SHRM) hat 2010 die 
Diskussion angestoßen, das 

Personalmanagement weltweit einheit-
lichen Vorgaben zu unterwerfen. Bei der 
International Organisation for Standar-
dization (ISO) in Genf fanden sich ge-
nügend Länder, die der Initiative folgen 
wollten. Deutschland hielt weitere Re-
geln für die Personalarbeit für unnötig, 
stimmte dagegen, setzte sich aber nicht 
durch. Trotz der ursprünglichen Gegner-
schaft begleitet beim Deutschen Institut 
für Normung (DIN) ein Spiegelgremium 
den internationalen Arbeitskreis TC 
260. „Mit dem Gremium haben wir die 
Möglichkeit, das Unvermeidliche mitzu-
gestalten“, erklärt Harald Ackerschott, 
Psychologe und Obmann des Arbeits-
ausschusses Personalmanagement, der 
seine Erfahrung zur Normentwicklung 
bei der Eignungsdiagnostik einbringt.

HR-Verbände DGFP und BPM nicht im 
Din-Ausschuss vertreten

In dem HR-Ausschuss arbeiten derzeit 27 
Mitglieder mit. Neben Wissenschaftlern 
sind darunter Manager von SAP, Deut-
sche Bank, Panasonic und ZF Friedrichs-
hafen – also internationalen Konzernen. 
Der Blomberger Mittelständler Phoenix 
Contact hat sich als Ausschussmitglied 
zurückgezogen. Bemerkenswert: Die 
Deutsche Gesellschaft für Personalfüh-
rung (DGFP) hat kein Mitglied entsandt, 
obwohl sie sich sonst für Personalarbeit 
auch in KMU stark macht. Und der Bun-

Von Ruth Lemmer desverband der Personalmanager (BPM) 
beobachtet den Din-Ausschuss nur aus 
der Ferne, obwohl es um die ureigenen 
Interessen von Personalmanagern geht. 

Die Anliegen der mittelständischen 
Wirtschaft vertritt die Bundesvereini-
gung der Deutschen Arbeitgeberverbän-
de (BDA) mit. Ob das reicht, um mit den 
Iso-Normen eine weitere Bürokratisie-
rung der Personalarbeit zu verhindern, 

die Kapazität frisst und wenig Nutzen 
bringt, bleibt abzuwarten. Zwar haben 
ISO- und DIN-Normen keinen Gesetzes-
rang, aber DIN-Ausschuss-Obmann 
Harald Ackerschott räumt ein: „Man 
kann den internationalen Prozess nicht 
kontrollieren.“ Und wie stark eine Kon-
vention wirkt, das hängt – so seine Er-
fahrung etwa mit dem Qualitätsstandard 
DIN 9000 – von der Verbreitung ab. „Die 
Sogwirkung des internationalen Markts 
kann man nicht gänzlich ausschließen“, 
sagt er. „Es kann die Kunden beruhigen, 
wenn zum Beispiel die Personalplanung 
transparent ist.“

Wohl auch deshalb veröffentlichen 
Konzerne schon jetzt Personalberichte 
mit Daten zu Mitarbeitern und Mana-
gern – etwa ZF Friedrichshafen. Zur In-

formation in- und externer Stakeholder 
und um den HR-Beitrag für die Unter-
nehmensziele zu messen, erfasst der 
Automobilzulieferer neben Standard-
kennzahlen des HR-Reporting wie Mit-
arbeiteranzahl, -kapazität und Anzahl 
der Beschäftigungsverhältnisse und 
Vertragsarten auch strategierelevante 
Kennzahlen wie Flexibilität, Frauenan-
teil in Führungspositionen, Fluktuation, 

Altersgradient und Anteil der aus dem 
eigenen Unternehmen wiederbesetzten 
Positionen. Das „Human Capital Repor-
ting“ soll weltweit leistungsfähige HR-
IT-Systeme entwickeln sowie effiziente 
Berichts-, Auswertungs- und Analyse-
prozesse sicherstellen. Der ZF-Manager 
im HR-Din-Gremium kommentiert die 
vertrauliche Ausschussarbeit nicht. 

Das Normierungsverfahren ist  
streng vertraulich

In Normierungsverfahren wird Vertrau-
lichkeit vereinbart – ein DIN-Reglement, 
das zwar den Diskussionsraum schützt, 
allerdings die später betroffenen Un-
ternehmen, zum Beispiel international 
tätige Mittelständler, bis zur Veröffent-
lichung der ISO-Normen außen vor lässt. 

Normen ohne Gesetzeskraft
EINBLICK. Noch in diesem Jahr werden erste internationale Standards für das Personal-
management veröffentlicht. Die ISO-Normen sollen die Vergleichbarkeit ermöglichen.

„Mit dem Gremium beim DIN haben wir 
die Möglichkeit genutzt, das Unvermeid-
liche mitzugestalten.“ 
Harald Ackerschott, Psychologe und Obmann des DIN-Ausschusses
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Obmann Ackerschott wünscht sich auch 
deshalb mehr aktive Wirtschaftsvertre-
ter für das HR-Normierungsverfahren.   
 
Befürworter wollen Transparenz und 
Vergleichbarkeit schaffen

Zwischen dem, was Konzerne erfassen, 
und dem, was kleinere Unternehmen an 
hilfreicher Standardisierung brauchen, 
liegen Welten. Die Deutsche Bahn etwa 
veröffentlicht ausgewählte Kennzahlen 
in einem integrierten Bericht zusam-
men mit weiteren Kennzahlen zu Öko-
nomie und Ökologie, darunter die Klas-
siker Mitarbeiterzahlen, Frauenanteil, 
Vorstandsvergütung, Aus- und Weiter-
bildung in Kosten und Tagen sowie die 
Personalbedarfsdeckungsquote für die 
Demografiefestigkeit. Im Jahr 2009 hat 
die Bahn die strategische Personalpla-
nung eingeführt und damit die bereits 
existierende kennzahlenbasierte Perso-
nalsteuerung um eine langfristige Pers-
pektive ergänzt. Dabei orientiert sich die 
Bahn an den internationalen Leitlinien 
der Global Reporting Initiative, und seit 
2010 bestätigen Wirtschaftsprüfer das 
interne Kontrollsystem, welches auch 
regelmäßig durch die interne Revision 
geprüft wird. Hinzu kommen detaillier-
te Subberichte zum Recruiting oder zur 
Personalentwicklung. „Wir wollen ein 

Frühwarnsystem zu Personalrisiken“, 
sagt Claudia Andres-Gayon, Leiterin 
Personalsteuerung, Konzernarbeits-
markt und Konzernpersonalservices. 
„Dafür brauchen wir die Nähe zum Per-
sonalressort, denn mit den Schlüssen, 
die wir aus den Daten ziehen, soll recht-
zeitig gegengesteuert werden.“ Deshalb 
hat das Personalwesen sein eigenes 
Controlling einschließlich Berichtswe-
sen – und tauscht sich über die Ergeb-
nisse mit anderen Konzernen wie BASF, 
Lufthansa und BMW aus. 

Normungsgegner fürchten  
Überregulierung und Bürokratie

In solche Dimensionen will auch die 
von Deutschland initiierte ISO-Arbeits-
gruppe Human Capital Reporting (HRC) 
vordringen. Stefanie Becker, wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl 
für Organisation, Personal- und Infor-
mationsmanagement der Universität 
des Saarlandes leitet diese Gruppe, die 
auf einer Weiterentwicklung der Saar-
brücker Formel von Professor Christian 
Scholz basiert. Auf drei Jahre ist die in-
ternationale Diskussion über das umfas-
sende Reporting angelegt. Befürworter 
betonen, mittelständische Unternehmen 
könnten sich aus den komplexen Erhe-
bungen das heraussuchen, was zu ihnen 

passt. Normungsgegner fürchten das, 
was Ackerschott die „Sogwirkung des 
Markts“ nennt.

„Für uns schafft solch eine internati-
onale Norm Transparenz und Vergleich-
barkeit“, sagt Oliver Kothrade. „Wir 
messen und benchmarken schon jetzt 
Produktivität, Engagement und Enable-
ment als Einflussgrößen auf die Effizi-
enz der Organisation.“ Der Panasonic 
HR-Director für Consumer Electronics 
arbeitet im deutschen DIN-Ausschuss 
mit. Er sitzt zwar im Präsidium des BPM, 
aber in der Normungsdiskussion hat er 
ausschließlich den Unternehmenshut 
auf. Ein großes Thema ist die Nachfolge-
planung für Schlüsselpositionen in Eu-
ropa und den regionalen Gesellschaften, 
denn Panasonic möchte Führungskräfte 
intern besetzen. Leistungs- und Potenzi-
alindikatoren, „Key Performance Indica-
tors“ (KPI), werden herausgefiltert und 
fürs Recruiting werden neben der Zeit 
bis zur Vertragsunterschrift auch die 
Relation zwischen der Anzahl der Be-
werber, den geeigneten Bewerbern und 
die Rekrutierungskosten gemessen. Der 
Panasonic-Personaler setzt auf Zusatz-
informationen, nicht auf Zertifizierung: 
„Da sollte es keine Verpflichtung geben.“ 

Der Panasonic-Personalmanager ge-
hört mit Hilger Pothmann, Personallei-
ter Region Nord der Deutschen Bank, zu 
den wenigen Mitgliedern aus Unterneh-
men, die sich hin und wieder öffentlich 
äußern. Zur jüngst gegründeten HCR-Ar-
beitsgruppe wollen er und die Deutsche 
Bank, für die Personalmanager in meh-
reren ISO-Ländergruppen als Mitglieder 
diskutieren, keine Einschätzung geben. 
Aber Pothmann regte während einer 
Berliner HR-ISO-Pressekonferenz im Mai 
an, über „die kritischen Punkte der HR-
Standardisierung zu diskutieren“. Wie 
das allerdings gehen soll, wenn DIN al-
le Ausschussmitglieder zum Schweigen 
verdonnert, bleibt sein Geheimnis. 

RUTH LEMMER ist freie Journalistin in 
Düsseldorf.

Diese internationalen Normen für das Personalmanagement sind derzeit in Arbeit. Sie 
sollen noch in diesem Jahr veröffentlicht werden.

ÜBERBLICK

ISO 30400 – 
Terminology

Die Versammlung der Länder hat sich unter niederländischer Leitung auf 
eine Terminologie geeinigt. Die Norm, die fortgeschrieben werden soll, ist 
bei der Iso in Genf im Druck.

ISO 30405 – 
Guidelines on 
Recruitment

Unter US-amerikanischer Leitung wurde ein Papier zu den Aspekten Arbeit-
gebermarke, Bewerbersicht und Bewerbungsprozess vorgelegt, inklusive 
Messgrößen, um Effizienz und Effektivität, Korrekturen und Anpassungen zu 
bewerten. Die Ergebnisse sind derart umstritten, dass über Kommentierun-
gen eine zusätzliche finale Fassung entstand.

ISO 30409 
– Workforce 
Planning

Vorbild ist eine australische Norm. Personalplanung wird als kritisches 
Instrument bei jeglicher Veränderung, von Wachstumsstopp über Restruktu-
rierung bis zur Schließung eines Unternehmens, definiert.  

ISO 30408 
– Human 
Governance

Auf französische Initiative soll nachhaltige Unternehmensführung durch 
organisationale Systeme abgesichert werden, die Verantwortungen und 
Verantwortlichkeiten beschreiben.

mailto:redaktion@personalmagazin.de


36 MANAGEMENT_PERSONALAUSWAHL

personalmagazin  07 / 16

E-Books lesen, Filme schauen, 
im Internet surfen – Tablet-
Computer haben längst Einzug 
in unseren Alltag gehalten. Wa-

ren vor einigen Jahren noch viele skep-
tisch, ob sich I-Pad und Co. überhaupt 
durchsetzen, nutzen dem Statistik-Portal 
Statista zufolge heute allein in Deutsch-
land bereits 34,6 Millionen Menschen 
ein Tablet. Tendenz steigend.

Doch nicht nur in der Freizeit, auch 
im beruflichen Kontext werden die hand-
lichen Minicomputer immer wichtiger. 
Unter dem Stichwort „Mobile Recruiting“ 

wird seit einiger Zeit der Einsatz von Re-
cruiting-Lösungen per Tablet oder auch 
Smartphone diskutiert. Bisher ging es 
dabei meist nur um die mobile Form von 
Jobsuche und Bewerbung. Dies wird sich 
in naher Zukunft jedoch ändern, denn 
richtig genutzt, können Tablets nicht nur 

Von Anne-Kathrin Bühl und  

Benjamin Haarhaus 

in der Personalgewinnung, sondern auch 
in der Personalauswahl zum Einsatz kom-
men. Das Ziel: Qualität und Geschwindig-
keit der Personalauswahl, zum Beispiel 
bei Leistungstests oder Assessment Cen-
tern, sollen künftig durch die kluge Ver-
wendung von Tablets gesteigert werden.

Die Erkenntnis, dass standardisierte 
Leistungs- und Persönlichkeitstests Aus-
wahlentscheidungen insgesamt verbes-
sern, gehört in Personalerkreisen längst 
zum Basiswissen. Diese Tests sind zur 
Auswahl von Bewerbern zwar überaus 
sinnvoll, aber auch mit Aufwand ver-
bunden. Unternehmen setzen deshalb 
immer häufiger auf automatisierte On-
linetestungen – doch bei diesen Tests 
vom heimischen Schreibtisch aus kön-
nen Personaler wiederum nie genau 
wissen, wie das Endergebnis zustande 
gekommen ist. Sprich: Ob dem Kandi-
daten hilfsbereite Freunde, Verwandte 
oder das Online-Lexikon Wikipedia beim 
Lösen der Aufgaben zur Seite standen. 
Kein Wunder also, dass Onlinetests nur 
als erstes, grobes Screening eingesetzt 
werden sollten. Auch die DIN 33430, 
eine Qualitätsnorm in der Personalaus-
wahl, fordert daher explizit den Einsatz 
von Nachtests unter Aufsicht. Und hier 
kommen jetzt die Tablets ins Spiel, da 
sie im Gegensatz zu den klassischen Pa-
pier-Bleistift-Tests („Paper-Pencil-Tests“) 
zahlreiche Vorteile mitbringen, die wir 
im Folgenden genauer darlegen möchten. 

 
Schneller, flexibler, genauer

Da nach einem Test mit dem Tablet alle 
Daten sofort digital vorliegen, ermöglicht 
dies zuallererst eine reibungslose Ein-

bindung in den bestehenden Recruiting-
prozess. Ein Beispiel: Absolvieren Kan-
didaten morgens einen Leistungstest, 
können direkt im Anschluss Interviews 
mit den Testbesten geführt werden. Die 
Anreise zu einem weiteren Auswahltag 
bleibt ihnen damit erspart, was den ge-

Bewerber auf dem Silber-Tablet
TREND. Die Bewerbung per Smartphone ist unter dem Stichwort „Mobile Recruiting“ 
schon länger ein Thema. Aber I-Pad & Co. können auch die Personalauswahl verbessern. 

Durch den Einsatz von 
Tablets sollen Qualität 
und Geschwindigkeit 
der Personalauswahl, 
etwa bei Leistungstests 
oder Assessment Cen-
tern, gesteigert werden.
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samten Auswahlprozess deutlich ver-
kürzt. Zwar ließe sich der gleiche Vorteil 
auch mit stationären PCs und Laptops 
realisieren. Da aber vor allem kleine und 
mittlere Unternehmen (KMU) meist kei-
ne PC-Pools zur Verfügung haben, die für 
Testungen mit größeren Gruppen not-
wendig sind, ist die Durchführung mit 
Tablets komfortabler. Die Tests mit den 
Minicomputern lassen sich nämlich in 
beliebigen Räumlichkeiten durchführen.

Neben der schnelleren Auswertung 
verglichen mit Papiertests haben Tablets 
auch diagnostisch die Nase vorn. Ein 
Vorteil liegt in der exakteren Zeitmes-
sung, die bei nahezu allen Leistungstests 
(zum Beispiel Logik- oder Konzentrati-
onstests) erforderlich ist. Während man 

die Bearbeitungszeit bei analogen Tes-
tungen meist nur für ganze Aufgaben-
gruppen vorgeben kann, lassen sich die 
Zeiten bei digitaler Durchführung für je-
de Teilaufgabe separat vorgeben und ex-
akt messen. Der Vorteil: Die Kandidaten 
haben für jede Teilaufgabe die gleiche 
Zeit zur Verfügung und damit die Chan-
ce, alle Aufgaben zu bearbeiten. 

Tablets ermöglichen völlig  
neue Testformate

Mithilfe von Tablets lassen sich zugleich 
völlig neue Testformate implementie-
ren. Dank der sensiblen Touch-Screens 
und Neigungssensoren können diverse 
Aufgaben zur Messung des motorischen 
Geschicks durchgeführt werden. Dies 

bietet sich besonders bei Kandidaten für 
technisch-handwerkliche Berufe und 
Ausbildungen an. 

Darüber hinaus sind auch komplexe 
Simulationsspiele möglich, um Erkennt-
nisse über die Problemlöse-Fähigkeiten 
des Bewerbers zu erlangen. Die Kan-
didaten können auf dem Tablet zum 
Beispiel elektrische Schaltkreise zusam-
menstellen, eine möglichst tragfähige 
Brücke bauen oder die Geschicke einer 
simulierten Stadtverwaltung lenken.

Ein weiteres großes Feld sind auditive 
und videobasierte Aufgabenformate, die 
mit I-Pad und Co. möglich werden. Wäh-
rend sich auditive Aufgaben vor allem 
für Tests der Sprachkompetenz eignen, 
können videobasierte Aufgaben genutzt 
werden, um soziale Kompetenzen zu 
erfassen. Die Kandidaten sehen hierfür 
kurze Videosequenzen und müssen da-
raufhin angeben, wie sie sich in dieser 
Situation verhalten würden oder sollten.

Die Tablets helfen zudem dabei, die 
Einstiegshürden für Nicht-Muttersprach-
ler abzubauen, da sie die Testaufgaben 
in verschiedenen Sprachen anzeigen 
können. Das führt dazu, dass die Talente 
und Fähigkeiten auch von denjenigen 
Bewerbern erkannt werden können, die 
noch nicht über ausreichende Deutsch-
kenntnisse verfügen. Gerade vor dem 
Hintergrund, dass in den kommenden 
Jahren viele Flüchtlinge in den Arbeits-
markt integriert werden, ist das ein rie-
siger Vorteil beim Recruiting-Prozess.

Nicht zuletzt können Bewerber mit 
einer Sehschwäche die Schrift- und Ab-
bildungsgrößen, aber auch die Helligkeit 
und den Kontrast an ihre Bedürfnisse 
anpassen. Sogar Menschen mit starker 
Sehbehinderung werden mithilfe von 
Screenreadern oder Braillezeilen nicht 
von vornherein ausgeschlossen.

Abschreiben unmöglich

Auch die Möglichkeiten zum „Schum-
meln“ werden durch den Einsatz von 
Tablets verringert. Denn die Aufgaben 
lassen sich nicht nur in zufälliger Rei-
henfolge vorgeben, sondern auch nach 
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festgelegten Kriterien austauschen. Es 
ist die Software, die die Aufgaben aus 
einem großen Aufgabenpool auswählt. 
Der Vorteil: Abschreiben vom Sitznach-
barn wird nahezu unmöglich gemacht 
und die Aufgaben sprechen sich in Be-
werberkreisen nicht so schnell herum. 

Positives Image

Ferner bieten Tablets den Vorteil, die 
Testsituation für die Kandidaten ange-
nehmer zu gestalten. Vor allem in der 
Azubi- und Traineeauswahl, bei der 
standardisierte Leistungstests beson-
ders häufig zum Einsatz kommen, sind 
die meist jüngeren Bewerber bestens mit 
der modernen Technik vertraut. Wäh-
rend Paper-Pencil-Tests möglicherweise 
unangenehme Erinnerungen an Klassen-
arbeiten wecken, ähneln gut gestaltete 
Tablet-Tests eher „Quizduell“ oder „Wer 
wird Millionär?“ und leisten damit einen 
kleinen Beitrag zur seit einiger Zeit heiß 
diskutierten Candidate Experience.

Tablets beim Assessment Center und 
im Einstellungsinterview

Auch bei Assessment Centern (AC) kann 
die Qualität des Verfahrens langfristig 
durch Tablets erhöht werden. Die große 
Menge an Daten, die bei diesen Verfah-
ren anfällt, wird nämlich immer noch 
viel zu selten elektronisch gespeichert 
und kann daher anschließend nicht 
ausgewertet werden. Mithilfe von Tab-
lets lassen sich dagegen alle Daten des 
ACs automatisch speichern, sodass sie 
den Personalern später zur Verfügung 
stehen.  Es lassen sich nachfolgend aus 
den Daten zum Beispiel wichtige Rück-
schlüsse über die Qualität der Aufgaben 
und über die Kompetenz der Beobachter 
ziehen. Zu leichte oder zu schwierige 
Aufgaben können modifiziert oder aus 
dem Verfahren entfernt werden. Die Be-
obachter bekommen außerdem die Mög-
lichkeit, sich ein automatisiertes und 
anschauliches Feedback geben zu las-
sen, aus dem etwaige Beurteilungsten-
denzen (zum Beispiel zu strenge oder zu 
milde Bewertungen) hervorgehen.

Einige der Vorteile, die für das AC gel-
ten, lassen sich auch auf den Interview-
kontext übertragen: Die anfallenden 
Daten können gespeichert und zusam-
mengefasst werden, um so Rückschlüs-
se auf die Qualität der Interviews zu 
ziehen und diese kontinuierlich zu ver-
bessern. Zudem können Tablets helfen, 
die Durchführung und Auswertung von 
Interviews zu strukturieren. Sie struktu-
rieren die Durchführung, indem sie die 
Interviewfragen und ihre Reihenfolge 
vorgeben und standardisieren. Aus ei-
nem im Vorfeld entwickelten Fragenpool 
lassen sich entsprechend den Anforde-
rungen der Stelle die passenden Fragen 
aussuchen und auf das Tablet laden. 

In der Auswertung können Tablets die 
Interviewer unterstützen, indem sie ne-
ben der Frage die Beurteilungskriterien 
und den Bewertungsmaßstab auf dem 
Bildschirm anzeigen. Der Vorteil: Die In-
terviewer haben die Möglichkeit, die Ant-
worten schon während des Gesprächs zu 
bewerten und müssen die einzelnen Ant-
worten nicht mehr im Nachhinein aus 
Mitschriften oder aus dem Gedächtnis 
rekonstruieren. Die Gefahr von Urteils-
verzerrungen wird dadurch verringert. 
Schlussendlich kann die Software die 
Urteile der einzelnen Interviewer auch 
zusammenfassen und vergleichen.

Hindernisse und Herausforderungen

Bei all den Vorteilen, die Tablets für das 
Recruiting bereithalten, gibt es in der 
Einführung und Nutzung natürlich auch 
Hindernisse und Herausforderungen, die 
man sich vor Augen führen muss. Tablets 
sind trotz sinkender Hardwarepreise in 
der Anschaffung nicht günstig, insbe-
sondere, wenn größere Bewerbergrup-
pen getestet werden sollen. Dann gilt es, 
Kosten und Nutzen sorgfältig gegenein-
ander abzuwägen. Entscheidet man sich 
zum Beispiel für günstige Geräte, steigt 
nicht nur das Ausfallrisiko während der 
Testung – auch das angestrebte positive 
Image könnte in Mitleidenschaft gezogen 
werden. Doch auch hochpreisige Geräte 
sind immer noch fehleranfälliger als ihre 

Vorfahren aus Papier: So müssen Akku-
laufzeiten ständig überwacht und jeder-
zeit Ersatzgeräte bereitgehalten werden, 
für den Fall, dass ein Gerät ausfallen 
sollte.

Möchte man die Vorzüge der Tablets 
voll auskosten, steigen außerdem die 
Anforderungen an die Testverfahren. Ein 
Beispiel: Um Aufgaben im laufenden Ver-
fahren auszuwechseln, sind große Pools 
mit kalibrierten Aufgaben nötig, was um-
fangreiche Vortests und diagnostisches 
Know-how voraussetzt. Auch mehrspra-
chiges Testen stellt hohe Anforderungen: 
So lassen sich manche Aufgabentypen, 
wie Aufgaben zur sprachgebundenen In-
telligenz, nicht ohne Weiteres in andere 
Sprachen übersetzen. Zudem muss die 
Vergleichbarkeit aller Sprachversionen 
nachgewiesen sein, um am Ende die 
Test ergebnisse vergleichen zu können.

Fazit

In der Gesamtschau wird deutlich, dass 
Tablets großes Potenzial für das Recrui-
ting bereithalten. I-Pad und Co. können 
unserer Ansicht nach dabei helfen, Aus-
wahlverfahren valider, effizienter, fai-
rer und ansprechender zu machen. Die 
sinkenden Hardwarepreise werden in 
den nächsten Jahren ebenfalls dazu bei-
tragen, dass es zu einer noch stärkeren 
Verbreitung von Tablets in der Personal-
auswahl kommt.  

BENJAMIN HAARHAUS ist Diplom-Psycho-
loge und Geschäftsführer der Perseo GmbH.
ANNE-KATHRIN BÜHL ist Diplom-Psycho-
login und wissenschaftliche Mitarbeiterin in 
der Abteilung Arbeits- und Organisations-
psychologie der Universität Ulm. 

Während Paper-Pencil-
Tests unangenehme 
Erinnerungen an 
 Klassenarbeiten we-
cken, ähneln gut gestal-
tete Tablet-Tests eher 
„Wer wird Millionär?“
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Von Christoph Beck und Felicia Ullrich 

Im Jahr 2015 blieben so viele Aus-
bildungsplätze in Deutschland un-
besetzt wie seit 1996 nicht mehr, 
besagt der aktuelle Berufsbil-

dungsbericht des Bundesministeriums 
für Bildung und Forschung. Ein positi-
veres Bild von der dualen Ausbildung in 
Deutschland liefert die Studie „Azubi-Re-
cruiting-Trends 2016“ - und zwar sowohl 

Etwas Handfestes lernen
STUDIE. Die duale Ausbildung ist aus Sicht der Akteure in den Betrieben vitaler als 
vielfach behauptet, das zeigt eine aktuelle Studie. Dennoch stehen Hausaufgaben an.

Die Ausbilder müssen sich auch mit neuen Themen wie digitalen Verfahren auskennen.  

vonseiten der Unternehmen als auch von-
seiten der Azubis. 

Die Mehrheit der befragten 1.295 Aus-
bildungsverantwortlichen sieht die du-
ale Ausbildung gut ausgestattet und fest 
in ihren Unternehmen verankert: 72 Pro-
zent der Ausbildungsverantwortlichen 
fühlen sich gut oder sehr gut auf die 
Anforderungen der jungen Zielgruppe 
vorbereitet. 66 Prozent bewerten die fi-
nanziellen Ressourcen als gut oder sehr 

gut, bei den personellen Ressourcen sind 
59 Prozent dieser Meinung. „Chefsache“ 
ist die duale Ausbildung in immerhin 64 
Prozent der befragten Betriebe. Die Auf-
merksamkeit für Ausbildungsthemen ist 
in den Fach- und Personalabteilungen 
naturgemäß noch deutlich höher als in 
den Geschäftsleitungen (siehe Abbil-
dung).

Auch die meisten der befragten 3.343 
Schüler und Azubis sehen sich mit ei-
ner dualen Ausbildung gut für die be-
rufliche Zukunft gerüstet. Ihnen wurde 
eine Reihe von Statements zur dualen 
Ausbildung vorgelegt, die sie mit „Ja“ 
oder „Nein“ beantworten konnten. Der 
Aussage „mit einer Ausbildung hat man 
etwas Handfestes und lernt nicht nur 
pure Theorie“ stimmen 90 Prozent zu. 
Das Statement „mit einer Ausbildung 
verdiene ich von Anfang an Geld“ beja-
hen 88 Prozent. Dass Ausbildung „etwas 
Solides ist und sie später immer noch 
studieren“ können, sehen ebenfalls 88 
Prozent als zutreffend an. 

Neue Themen in der Ausbildung

Allerdings scheinen Themen wie „In-
dustrie 4.0“ oder „Digitale Transfor-
mation“ in den Ausbildungsbetrieben 
noch nicht flächendeckend eine Rolle zu 
spielen. 35 Prozent der teilnehmenden 
Ausbildungsbetriebe beantworteten die 
Frage nach der Integration von Indust-
rie 4.0 und Digitalisierung in die Aus-
bildung mit „Ja“, 65 Prozent mit „Nein“. 

Zwar berühren diese Themen nicht 
alle Branche gleich stark. So sind der 
Maschinenbau, das Verlagswesen, die 
Hotellerie und Gastronomie höchst un-
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terschiedlich und unterschiedlich stark 
betroffen. Aber es ist zu vermuten, dass 
der Anteil der Ausbildungsbetriebe, für 
die Digitalisierung und Industrie 4.0 ei-
ne Rolle spielen, größer sein dürfte als 
die 35 Prozent der Befragungsteilneh-
mer, die mit „Ja“ geantwortet haben. 

Diese Vermutung wird durch ein wei-
teres Studienergebnis bekräftigt: 62 
Prozent der befragten Ausbildungsver-
antwortlichen sind der Ansicht, dass 
im Zusammenhang von Digitalisierung 
und Industrie 4.0 andere Ausbildungsin-
halte benötigt werden. 29 Prozent erwar-
ten, dass Digitalisierung und Industrie 
4.0 wesentlich höhere Investitionen in 
die Berufsausbildung zur Folge haben 
werden. Und 45 Prozent meinen, dass 
künftig eine völlig andere Schulung der 
Ausbilder benötigt wird. 

Ausbilder müssen zukunftsfit werden 

Doch nur in 17 Prozent der Unterneh-
men sind Ausbildungsverantwortliche 
schon jetzt auf die entsprechenden In-
halte geschult. Die rund 60 Kommen-
tare in den Freitextfeldern zur Frage 
„Sind Ihre Ausbilder-/innen auf diese 
Inhalte der digitalen Transformation ge-
schult?“ zeigen, dass das Thema für die 
Betriebe relativ neu ist und sich gerade 
erste Überlegungen zur Aktualisierung 
der Ausbildungsinhalte konkretisieren. 
Von „ersten Ansätzen“ berichten einige 
Teilnehmer. Andere Ausbildungsverant-
wortliche sind etwas weiter und geben 
an: „Neue Qualifikation in Planung ab 
Mitte/Ende 2016“. Einige Kommentare 
verweisen auf die schulende Wirkung 
des „Tagesgeschäfts“ der Ausbilder oder 
auf „Selbstschulung durch Lektüre und 
Kontakte“. Ein Teilnehmer äußert sich 
zur Unsicherheit beim Thema: „Wer 
kennt jetzt schon alle Aspekte der Digi-
talisierung und deren Auswirkungen? 
Das wird eine gemeinsame Reise.“ 

Und wie denken (angehende) Azubis 
über die mit Digitalisierung und Indus-
trie 4.0 verbundenen Veränderungspro-
zesse? Dazu wurden den Teilnehmern 
verschiedene Statements vorgelegt, bei 

denen sie jeweils auf einer Skala von 
Null bis 100 bewerten sollten, ob ihnen 
diese Entwicklungen eher „Angst“ oder 
„Hoffnung“ machen.

Azubis zwischen Hoffnung und Angst

Das Statememt „Die Arbeitswelt wird 
immer stärker digitalisiert“ lieferte fol-
gendes Ergebnis: Nur 28 Prozent der be-
fragten Azubis und Schüler verbinden 
mit der zunehmenden Digitalisierung 
Angst und 51 Prozent Hoffnung. Das 
Statement „einfache, sich wiederholen-
de Tätigkeiten werden von Maschinen 

übernommen“ ruft bei 52 Prozent der 
Befragten Angst und nur noch bei 30 
Prozent Hoffnung hervor. 

Bei der Aussicht auf maschinelle In-
telligenz (Statement „In Zukunft werden 
Maschinen mit Maschinen kommunizie-
ren“) werden Transformationsprozesse 
für eine größere Mehrheit der Befragten 
zur Angstvorstellung: 67 Prozent nei-
gen hier dem Pol „Angst“ zu, bei „Hoff-
nung“ sind es nur noch 20 Prozent. Je 
stärker also Maschinen an die Stelle des 
Menschen treten und von Menschen 
unabhängig agieren, desto größer ist 

In der Personalabteilung

Die größte Bedeutung nimmt die duale Ausbildung in den Personalabteilungen der 
befragten Unternehmen ein. Hoch ist auch die Relevanz in den Fachabteilungen.

QUELLE: U-FORM TESTSYSTEME, 2016

BEDEUTUNG DER AUSBILDUNG 

gering oder sehr gering Angaben in Prozent

In den Fachabteilungen

Bei der Geschäftsleitung

hoch oder sehr hoch

7

76

5

71

11

64

Persönliche Empfehlungen

Die vier am häufigsten genutzten Kanäle und Medien für die Suche nach einem passen-
den Ausbildungsplatz: Persönliche Kontakte stehen aus Sicht der Bewerber weit oben.

QUELLE: U-FORM TESTSYSTEME, 2016

KANÄLE FÜR DIE AUSBILDUNGSSUCHE

häufig bis sehr häufig

mittel

47

28

25

Persönlicher Rat von Eltern 38

28

34

Anzeigen in Jobbörsen  
(z.B. Blicksta, ausbildung.de)

35

23

43

Karriereseiten von  
Unternehmen

34

24

43

selten bis nie

Angaben in Prozent
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die Anzahl derjenigen, die damit Angst 
verbinden. 

Bewerber mögen es persönlich

Die Studie untersuchte außerdem spezi-
elle Aspekte des Recruitings, beispiels-
weise: Wie informieren sich angehende 
Azubis über mögliche Ausbildungsbe-
triebe? Das Ergebnis lautet - durchaus 
überraschend: Der wichtigste Informati-
onskanal ist offline. Der persönliche Rat 
von Freunden oder Eltern stellt nach wie 
vor die wichtigste Informationsquelle 
bei der Suche nach einem Ausbildungs-
platz dar. 47 Prozent nutzen persönliche 
Empfehlungen häufig oder sehr häufig 
für die Suche nach einem Ausbildungs-
platz (siehe Abbildung). Anzeigen in 
Online-Jobbörsen mit Azubi-Fokus dage-
gen stehen lediglich bei 35 Prozent der 
Befragten im Fokus. Arbeitgeberbewer-
tungsplattformen wie Kununu nutzen 
nur 14 Prozent der Befragten häufig oder 
sehr häufig.

Auch in den Auswahlverfahren mö-
gen es angehende Azubis persönlich. 
89 Prozent fänden es gut, wenn Ausbil-
dungsbetriebe neben Leistungs- auch 
Persönlichkeitsaspekte testen würden. 
60 Prozent wären für ein Testverfahren 
in der Erstauswahl offen, das die Aus-
wahl durch Schulnoten ersetzt. Auch 
bei den Ausbildungsverantwortlichen 
herrscht zunehmend Skepsis gegenüber 
der Auswahl nach Schulnoten. 48 Prozent 
von ihnen machen zum Beispiel regelmä-
ßig die Erfahrung, dass die Schulnoten 
schlechter sind als die tatsächliche Leis-
tungsfähigkeit der Bewerber.

Auch bei weiteren Themen birgt die 
Studie Überraschungen: „Karriere“ 
spielt als Argument für die Attraktivität 
eines Ausbildungsunternehmens zu-
nächst eine nachgeordnete Rolle. Bei der 
Antwort auf die Frage „Welche drei Din-
ge sind Dir für Deine berufliche Karriere 
besonders wichtig?“ kristallisieren sich 
drei Kriterien heraus: „eine sinnvolle Tä-
tigkeit auszuüben“ (65 Prozent), „Ausge-
wogenheit zwischen Beruf und Freizeit“ 
(60 Prozent) sowie „immer mehr zu ler-

nen“ (53 Prozent). Unter den wichtigsten 
Gründen für die konkrete Wahl des Aus-
bildungsbetriebs liegen die Faktoren 
„Nähe zum Wohnort“ (40 Prozent) und 
„Jobsicherheit“ (33 Prozent) vorn.

Duale Ausbildung besser verkaufen

Die duale Ausbildung ist vitaler als ihr 
Ruf und hat die größten Fans in Gestalt 
der Azubis selbst. Die Studie zeigt aber 
auch, dass mehr als 40 Prozent von ih-
nen aktuell nicht überzeugt sind, mit 
einer dualen Ausbildung ebenso gut für 
die berufliche Zukunft gerüstet zu sein 
wie mit einem Studium. 

Ausbildungsverantwortliche sind des-
halb gefragt, Überzeugungsarbeit für die 
duale Ausbildung zu leisten. Sie  sollten 
auf entsprechende Studien zur Bildungs-
rendite verweisen und aufzeigen, dass 
„große Karrieren“ für ehemalige Azubis 
möglich sind. Nachschärfen müssen 
viele Betriebe beim Thema „Digitalisie-
rung/Industrie 4.0“. Ausbildungsver-
antwortliche müssen hier ins Gespräch 
mit denjenigen gehen, die für die strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens 
verantwortlich sind und Inhalte für ei-
ne zukunftsfeste duale Ausbildung in 
ihren Unternehmen ableiten. Betriebe, 
die schon jetzt ihre Ausbildung für die 
Themen „Industrie 4.0“ oder „Digitalisie-
rung“ fit machen, sollten dies in die Azu-
bi-Kommunikation einfließen lassen. 

Mit Geschichten Interesse wecken 

Apropos Attraktivität der Ausbildungs-
betriebe: Schon 2014 offenbarte die 
Studie „Azubi-Recruiting-Trends“ Azubi-
Bewerber als „Sinnsucher“. Auch die 
Ergebnisse der aktuellen Studie weisen 
auf die Wichtigkeit der Sinndimension 
für die Attraktivität von Ausbildungs-
betrieben hin. Unternehmen sollten 

daher in kurzen spannenden Geschich-
ten (so genanntes „Storytelling“) etwas 
über den Sinn ihres Unternehmens, 
von Ausbildungen sowie Berufsbildern 
verraten. Ausbildungsbetriebe setzen 
stattdessen nach wie vor stärker auf die 
vermeintliche Überzeugungskraft von 
Marktposition,  Umsatz oder Anzahl der 
Mitarbeiter. Meist haben Jugendliche we-
nig Bezug dazu. Spannende Geschichten, 
in denen Azubis oder ehemalige Azubis 
die Hauptrolle spielen, erreichen dage-
gen Herzen und Köpfe der Bewerber. 

Lieber Tests als Schulnoten

Angehende Azubis nutzen bei der Wahl 
der Ausbildung persönliche Empfehlun-
gen, zudem spielt bei der Wahl des Aus-
bildungsbetriebs die räumliche Nähe 
zum Wohnort eine große Rolle. Aus-
bildungsbetriebe, die stark auf lokales 
Empfehlungsmarketing setzen, bedie-
nen beide Präferenzen. 

Und last but not least: Viele Ausbil-
dungsbetriebe sehen die Differenzie-
rungsmöglichkeiten durch Noten heute 
eher skeptisch und auch an Noten als 
Indiz für Leistungsfähigkeit und Bega-
bung wird gezweifelt. Ausbildungsbe-
triebe könnten daher verstärkt über den 
Einsatz von Persönlichkeits- und Leis-
tungstests nachdenken.  

CHRISTOPH BECK ist 
Professor für Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre, ins-
besondere Human Resource 

Management an der Hochschule Koblenz.

FELICIA ULLRICH ist Ge-
schäftsführerin von U-Form 
Testsysteme. 

Die von U-Form Testsysteme initiierte deutschlandweite Online-Befragung wird jährlich 
durchgeführt. Im Jahr 2016 haben insgesamt 4.638 Azubi-Bewerber und Auszubildende 
sowie Ausbildungsverantwortliche teilgenommen. Wissenschaftlich begleitet wurde die 
Studie von Professor Christoph Beck (Hochschule Koblenz). Weitere Informationen zur 
Studie und Bestellmöglichkeit unter:  www.testsysteme.de/studie

ÜBER DIE STUDIE 

http://www.testsysteme.de/studie
mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Exzellente Mitarbeiter bringen 
einen Vorsprung im Wettbe-
werb. Dies hat sich herumge-
sprochen. Deshalb bemühen 

sich Unternehmen in vielfältiger Weise 
einerseits um das Anwerben von Talen-
ten und andererseits um deren dauerhaf-
te Bindung. Als ein populäres Instrument 
hierzu haben sich Arbeitgeberzertifikate 
etabliert. „Great Place to Work“ und wei-
tere Anbieter schneiden sich mit ihren 
hinsichtlich Methodik, Fundierung und 

Seriosität durchaus unterschiedlichen 
Siegeln ein gar nicht so kleines Stück am 
stetig wachsenden Talent-Management-
Budget der Wirtschaft ab.

Die Studie, mit der wir uns diesmal 
beschäftigen, basiert auf der „Signaling-
Theorie“ aus der Verhaltensbiologie 
beziehungsweise der Ökonomie. Die 
Theorie besagt, dass Menschen, im vor-
liegenden Kontext also speziell Bewerber 

Von Martin Claßen und Christian Gärtner 

Von Siegeln und Signalen
SERIE. Glaubhafte Arbeitgeberzertifikate können die Fluktuationsrate senken und die 
Bewerberqualität verbessern, stellt eine US-Studie fest. Dennoch ist Vorsicht geboten.

und Mitarbeiter, ihre Entscheidungen 
bei unklarer, unsicherer oder unvollstän-
diger Informationslage durch eine Orien-
tierung an starken Signalen verbessern. 
Die Kernthese der Studienautoren: Zerti-
fikate von seriösen, neutralen und leicht 
zugänglichen Instanzen wirken als ver-
trauensbildendes Signal — und zwar in 
stärkerem Maße als plumpes Employer 
Branding mit der Tendenz zu Eigenlob, 
Beschönigung und Selbstdarstellung. 
Mit einer Arbeitgeberzertifizierung 
sinkt erstens die Fluktuationsrate und 
zweitens steigt die Bewerberqualität, 
vermuten die Forscher.

Was man sich merken sollte

Arbeitgeberzertifikate sind Werbung 
mittels Gütesiegeln, die durch als un-
abhängig empfundene Dritte ausgestellt 
werden. Adressaten dieses Signals sind 
die für Unternehmen attraktiven Bewer-
ber und Mitarbeiter, die sogenannten 
„Top Shots“. Beide Gruppen schätzen 
solche Rankings, jedenfalls mehr als 
die oft doch sehr werbliche Selbstbe-
weihräucherung von Unternehmen als 
„employer of choice“ — fast alle Firmen 
deklarieren sich heute so. Im Gegensatz 
dazu versprechen Zertifizierungen grö-
ßere Glaubwürdigkeit und bessere Ver-
gleichbarkeit. Ganz so transparent wie 
bei der „Stiftung Warentest“ geht es bei 
der Vergabe von Arbeitgeberzertifikaten 
aber nicht immer zu. Dies behalten auch 
die meisten Empfänger der Botschaft im 
Blick: Entsprechend kritisch gehen die 
Mitarbeiter und Bewerber mit Zertifi-
zierung um und holen gegebenenfalls 
ergänzende Informationen ein. Fazit: 

Seriöse Arbeitgeberzertifikate lohnen 
sich für Unternehmen — entsprechend 
der Ausgangsthesen sinkt die Fluktuati-
on und steigt die Bewerberqualität.

Besonders die Steigerung der Bewer-
berqualität lässt aufhorchen. Eine Vermu-
tung der Forscher ist, dass sich besonders 
gute Kandidaten vom starken Ranking 
eines potenziellen Arbeitgebers und dem 
damit verbundenen Eindruck einer Kon-
kurrenzsituation unter den Bewerbern 
nicht abschrecken lassen. Im Gegenteil 
fühlen sie sich davon sogar angezogen. 
Weniger gute Arbeitnehmer zögern hin-
gegen mit ihrer Bewerbung, weil sie um 
ihre unterdurchschnittliche Leistung wis-
sen und den Wettbewerb scheuen.

Solche erwünschten Effekte, beson-
ders hinsichtlich eines qualitativ verbes-
serten Bewerberpools, sind besonders 
bei kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) zu beobachten: Sie können ihre 
vergleichsweise geringe Bekanntheit 
durch die steigende Beliebtheit kompen-
sieren, die aus einem guten Abschnei-
den bei Arbeitgeberzertifizierungen 
resultieren kann. Damit ist für KMU der 
Nutzen einer Zertifizierung am größten.

Ein weiteres Ergebnis überrascht hin-
gegen kaum: Eine bessere Platzierung 
bei der Zertifizierung verstärkt deren po-
sitive Wirkungen nicht nur im Arbeits-
markt, sondern — als Spill-Over-Effekt 
— bis hinein in die Produktmärkte. Es 
zahlt sich darum weit mehr aus, an der 
Spitze des Rankings zu sein als im Mit-
telfeld oder gar im unteren Drittel. Selbst 
bei unterdurchschnittlichem Abschnei-
den sind Zertifikate jedoch noch vor-
teilhaft für die gelisteten Unternehmen. 

Menschen ziehen es vor, 
in Organisationen zu 
arbeiten, die ein positi-
ves Image haben, denn 
dies verbessert ihren 
sozialen Status und ihr 
Selbstwertgefühl.
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Einstellung von Mitarbeitern, die Quali-
tät des Bewerberpools und finanzwirt-
schaftliche Kennzahlen.“

Nachdenklichster Satz: „Menschen zie-
hen es vor, in solchen Organisationen zu 
arbeiten, die ein positives Image haben, 
denn diese Verbindung verbessert ihren 
sozialen Status und ihr Selbstwertgefühl.“

Konsequenzen fürs HR-Management

Folgt man den Ergebnissen der Studie, 
spricht viel für eine Arbeitgeberzertifi-
zierung. Wie oft aber sollen sich Firmen 
zertifizieren lassen? Einmal? Gelegent-
lich? Durchgehend? Die Studienergeb-
nisse legen nahe, dass eine jährliche 
Zertifizierung aufgrund der auftreten-
den Gewöhnungseffekte wenig lohnend 
ist. Zumindest bringt sie gegenüber der 
einmaligen Beteiligung keine nachhalti-
gen Effekte. An diesem Resultat hegen 
wir jedoch Zweifel; weitere Studien wä-
ren notwendig: Es erscheint unplausi-
bel, dass eine gute Platzierung bei einer 
lange zurückliegenden Zertifizierung, 
sagen wir 2012, auch vier Jahre und da-
mit eine gefühlte Ewigkeit später eine 
große Wirkung entfaltet. Die Frage, die 
sich jedes selbstbewusste Talent doch 
inzwischen regelmäßig stellen dürfte, 

ist, ob das Gras jenseits des Zauns nicht 
womöglich grüner ist. Eine aktuelle Ar-
beitgeberzertifizierung verspricht hier-
zu Antworten. Für Unternehmen würde 
dies allerdings bedeuten: einmal dabei, 
auf Dauer zur Teilnahme verdammt.

Aus Praxissicht  weitergedacht

Die Ergebnisse der Studie sprechen eine 
recht eindeutige Sprache: Zertifikate kön-
nen sich für Unternehmen lohnen. Den-
noch sollten sich Arbeitgeber darüber im 
Klaren sein, dass nicht alle Anbieter glei-
chermaßen seriös sind und nach standar-
disierten Methoden transparent, objektiv 
und gründlich arbeiten. Oft finden eben 
keine Tiefenbohrungen hinsichtlich der 
Firmenkultur, den konkreten Personal-
prozessen und dem Führungsverhalten 
statt. Dieser Umstand bleibt wohl auch 
den Bewerbern und Mitarbeitern nicht 
verborgen: Als Folge der durch das Inter-
net forcierten Bewertungskultur („gefällt 
mir!“) steht heute eine Vielzahl von alter-
nativen Informationsquellen zur Verfü-
gung. Damit sind Vergleichspunkte zum 
Arbeitgeberzertifikat entstanden, die  
offenbar vielfach genutzt werden. Arbeit-
geberbewertungsportale wie Kununu, auf 
denen sich die Einschätzungen aktueller 
und ehemaliger Unternehmensmitarbei-
ter finden, sind hierfür ein Beispiel. Da 
aber auch auf diesen Portalen meist nur 
Teilaspekte beleuchtet werden, stellt sich 
erneut die Frage nach der Objektivität. 
Wie wäre es also mit einem Qualitätssie-
gel für die Zertifizierer? Eine unabhän-
gige Stelle könnte ihre Einschätzung zur 
Qualität von Anbietern abgeben — sozusa-
gen als „Stiftung Siegeltest“. 

MARTIN CLASSEN führt seit 
2010 sein Beratungsunter-
nehmen People Consulting.

PROF. DR. CHRISTIAN 
GÄRTNER ist Inhaber der 
Professur für BWL an der 
Quadriga Hochschule Berlin.

Dabei muss der Wettstreit nicht zum 
Dauerzustand werden: Eine regelmäßi-
ge Teilnahme bringt nämlich merklich 
weniger als die erste Zertifizierung, so 
die Forscher. Auch für Zertifizierungen 
nimmt also der Grenznutzen durch den 
Gewöhnungseffekt über die Zeit ab.

Für wen oder was das Ganze gilt

Die empirische Grundlage der Studie 
bilden Datensätze, die in den Jahren 
2011 bis 2013 in den USA und Kanada 
erhoben wurden. Nun könnte es jedoch 
im organisatorischen Setting des Lesers 
ganz anders zugehen. Dennoch spricht 
nicht wenig dafür, dass die Grundaussa-
ge der Studie, Arbeitgeberzertifizierun-
gen seien von Nutzen für die beteiligten 
Unternehmen, auch hierzulande Gültig-
keit besitzt. Allerdings ist das Zertifikat 
nur eines von vielen Instrumenten im 
Talent Management. Entsprechend gibt 
es diverse weitere Einflussfaktoren, 
etwa gute Führungskräfte, die mögli-
cherweise sogar wichtiger sind.

Der wichtigste und der 
 nachdenklichste Satz

Wichtigster Satz: „Eine Arbeitgeberzer-
tifizierung zeigt positive Effekte auf die 

Zu oft hakt es noch am Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis. Darum 
stellen der Berater Martin Claßen und der Wissenschaftler Christian Gärtner im Personal-
magazin die Kernergebnisse internationaler Studien vor und ziehen Schlussfolgerungen 
für das deutsche HR-Management. In diesem Serienteil geht es um die Studie „Third 
Party Employment Branding: Human Capital Inflows and Outflows Following ‚Best Places 
to Work’ Certifications“, die im „Academy of Management Journal“ erschienen ist. (bej)

SERIE

Bei den Arbeitgeberzertifikaten ist 
zwar nicht alles Gold, was glänzt, 
dennoch können seriöse Siegel 
positive Effekte haben.
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Mitarbeitersuche im Ausland 

Rund drei Viertel der Mittelständler sind in den letzten Monaten dazu 
übergegangen, aufgrund des Fachkräftemangels in Deutschland Mit-
arbeiter im Ausland zu suchen. Das zeigt eine Befragung  von Linkedin 

und Bitkom Research von 1000 Führungskräften. Die Kompetenzen der ge-
suchten Kräfte sind dabei, so die Studienautoren, je nach Nation unterschied-
lich: Während Digitalkompetenz, Wissensmanagement und Big Data Skills 
im Inland wie im Ausland etwa gleich schwer zu finden seien, fänden sich 
sozialkompetente Mitarbeiter, die gut vor Publikum auftreten oder Kreativität 
mitbringen, nach Angaben der Studienteilnehmer leichter im Ausland. In 
Großbritannien und Griechenland sollen sich die Bewerber durch besondere 
Serviceorientierung auszeichnen, wer Mitarbeiter mit Programmierkennt-
nissen sucht, wird von der Studie an den Arbeitsmarkt in Polen verwiesen. 
In welchem Land welche Kompetenzen am besten zu finden sind, zeigt eine 
interaktive Grafik.  www.linkedin-fertigkeiten.ingeniumdesign.de

+++  Aktue l le  News  +++  H inte rg ründe  +++  täg l i ch  unte r  www.haufe .de/persona l  +++

Schlechte Noten für Bildung 

NACHGESESSEN 

Die deutschen Hochschulen bereiten ihre 
Studenten noch nicht ausreichend auf 
die Anforderungen der digitalisierten 
Arbeitswelt vor. Nach einer Untersuchung 
im „Hochschul-Bildungs-Report 2020“ 
des Stifterverbands für die Deutsche 
Wissenschaft und der Unternehmensbe-
ratung McKinsey gehen Unternehmen 
heute davon aus, dass die Arbeitswelt 
der Zukunft stark von neuen Produkten 
und Dienstleistungen getrieben wird, die 
mithilfe neuer Produktionsverfahren und 
-technologien hergestellt werden. Die 
Hochschulen seien aber in der Internati-
onalität der Bildung, der beruflich-aka-
demischen Bildung und der MINT-Bil-
dung immer noch weit von den Zielen 
entfernt, die sie erreichen sollten, sagte 
McKinsey-Direktor Jürgen Schröder. Volker 
Meyer-Guckel, stellvertretender General-
sekretär des Stifterverbandes, forderte 
eine Anpassung der Hochschuldidaktik an 
die Anforderungen der Arbeitswelt 4.0. 
Auch die Diskussion über lebenslanges 
Lernen erhalte stärkere Bedeutung. 

Mobilarbeiter Nur noch 46 Prozent der Beschäftigten sitzen ausschließlich an einem stationären Arbeitsplatz, so die Studie „mobi-
les Arbeiten“ der THW Berlin. Über die Hälfte der Arbeitnehmer arbeitet teilweise oder ausschließlich an wechselnden Orten mit Laptop, 
Smartphone oder Tablet. Die Mehrheit der mobilen Arbeiter gibt an, dass sich durch die höhere Flexibilität ihre gesamte Arbeitssituation 
verbessert habe.  

Akademiker Ein Drittel der Beschäftigten im Personalwesen sind Akademiker. Über die Hälfte davon sind Quereinsteiger aus themen-
fremden Studiengängen wie Jura oder Psychologie. Die meisten Personaler mit Hochschulabschluss arbeiten als Personalentwickler. Das 
zeigt eine neue Analyse von Compensation Partner.  

Gründer Die sehr gute Situation am Arbeitsmarkt hemmt die Gründungstätigkeit: Die Zahl der Existenzgründer sank 2015 im Vergleich 
zum Vorjahr um 17 Prozent auf 763.000. Das meldet die KfW Bankengruppe in ihrer jährlichen Erhebung. 

NEWS DES MONATS

Eine Studie zeigt Unterschiede in den Kompetenzen ausländischer Arbeitnehmer 
je nach Nation. 

http://www.linkedin-fertigkeiten.ingeniumdesign.de
http://www.haufe.de/personal


07 / 16  personalmagazin Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

Infoniqa erweitert 
HR-Portfolio 

Die Infoniqa HR Gruppe hat das 
Zeiterfassungssystem „P&l Time“ 
und die in Österreich verwendete 

Lösung „Zeit+“ übernommen. Damit hat 
der bisherige Payroll-, Outsourcing- und 
HRM-Anbieter sein Produktportfolio zum 
HR-Komplettangebot im Bereich DACH  
ausgeweitet. Die Lösungen P&I Time (zu-
künftig Infoniqa Time) in Deutschland 
und Zeit+ in Österreich beinhalten ne-
ben der klassischen Zeiterfassung viele 
ergänzende Module – etwa einen grafi-
schen Schichtplaner, Webclient inklusive 
Workflow-Management für Mitarbeiter 
und Vorgesetzte, Telefonzeit erfassung, 
mobile App, Betriebsdaten-/Projekt-/
Kostenstellenerfassung und -verwaltung, 
Tankdatenerfassung, Besucherverwal-
tung, Zutrittskontrolle mit Online-Kom-
munikation, Pförtnermodul, Controlling 
und Reporting sowie ein Workforce-Ma-
nagement zur Personaleinsatzplanung. 
Abgerundet werden die Softwarepakete 
durch ein umfangreiches Hardwarean-
gebot, Zeitterminals, Karten, Ausweise 
sowie biometrische Erfassungs- und Kon-
trollterminals. www.infoniqa.com

Check-Up für die HR-Arbeit 

Schatten-IT bedroht Betriebe 

Ein neues Analyseverfahren von Schröer Consulting soll Unterneh-
men Aufschluss über Status, Stärken und Verbesserungspotenzia-
le ihrer Personalarbeit geben. Der HR-Check-up basiert auf einer 

systematischen, fragebogengestützten Analyse typischer Themen der 
Personalarbeit wie Personalbeschaffung, Personalentwicklung, Rahmen-
bedingungen, Organisationsentwicklung, Kultur & Führung sowie Kom-
munikation. In der Vorbereitungsphase legt das Beratungsunternehmen 
zunächst zusammen mit der Geschäftsleitung fest, welcher Personenkreis 
den Fragebogen beantworten soll. Dieser setzt sich zumeist aus der Ge-
schäftsführung selbst, weiteren Führungskräften sowie den Personalver-
antwortlichen zusammen. Bei einem Kick-off-Meeting wird das Prinzip 
erläutert und der Fragebogen anonym ausgefüllt. Ein Schwerpunkt des 
Konzepts ist der Dialog mit den Verantwortlichen über den aktuellen Zu-
stand im Unternehmen und mögliche Verbesserungspotenziale. Dessen 
Ergebnisse bieten die Grundlage für anschließende gezielte Maßnahmen 
zur Professionalisierung der Personalarbeit.  www.schroeer-consulting.de

Rigide Vorgaben in der IT gefährden die Sicherheit der Unterneh-
men. Nach einer Studie von Vanson Bourne im Auftrag von NTT 
Com nutzen in 78 Prozent der befragten Unternehmen Mitarbeiter 

Cloud-Services ohne Wissen und Erlaubnis der IT-Abteilung, fast vier 
Fünftel von ihnen speichern dort auch unternehmenskritische Daten. 
Die Hauptgründe, warum Mitarbeiter die Richtlinien der IT-Abteilung 
ignorieren, sind vor allem die einfache Konfiguration, 52 Prozent führen 
die Benutzerfreundlichkeit als bestimmenden Faktor an. Len Padilla, Vice 
President Product Strategy bei NTT Europe empfiehlt eine bessere Zusam-
menarbeit der IT-Abteilungen mit den Kollegen der Fachabteilungen, um 
zu verstehen, was an den Schatten-IT-Lösungen attraktiver ist und um die 
IT-Umgebung voll und ganz zu überblicken.  www.ministryofno.com

47ORGANISATION_SOFTWAREMARKT

Der Werkzeugkoffer 
mit typischen Per-
sonalarbeitsthemen 
ist Grundlage des 
Check-ups. 

Zeiterfassungslösungen sind jetzt auch Teil 
des Portfolios von Infoniqa HR.

http://www.infoniqa.com
http://www.schroeer-consulting.de
http://www.ministryofno.com
mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Digitalisierung, Flexibilität und 
Agilität sind wichtige Phäno-
mene der heutigen Zeit. Ins-
besondere die Digitalisierung 

hat lokale und globale Geschäftsaktivi-
täten tief greifend verändert und Märkte 
in vielen Branchen nahezu auf den Kopf 
gestellt. Infolge moderner Kommunika-
tionstechnologien entgrenzt sich Arbeit 
zeitlich und räumlich. Dadurch ver-
schwimmen auch die Grenzen zwischen 
Berufs- und Privatleben zunehmend. 
In einer derartigen Dynamik bedarf es 
mehr als ausgeklügelter HR-Programme, 
um leistungs- und potenzialstarke Mit-
arbeiter zu gewinnen und zu binden. 
Unternehmen müssen sich deshalb 
über Highlights positionieren, die das 
tägliche Arbeiten zum Erlebnis und zur 
Quelle von Selbstentfaltung werden las-
sen. Dies kann durch die Infrastruktur, 
also die „Körpersprache des Unterneh-
mens“, geschaffen werden. Innovative 
Start-ups machen es vor: Sie bieten neue, 
bedürfnisgerechte Arbeitswelten an, mit 
denen der konventionelle Bürokomplex 
nicht mithalten kann.

Prognosen: zukünftige Arbeitswelten

Ein wichtiger Trend der Arbeitswelt der 
Zukunft ist die Dezentralisierung in 
der Leistungserstellung, also unabhän-

Von Ruth Stock-Homburg und  

Carmen Lukoschek 

Dezentral, divers, verspielt
FORSCHUNG. Im „Future Innovation Lab“ der Leap in Time GmbH werden zukünftige 
Arbeitswelten erprobt. Die Wissenschaftler zeigen Zukunftsprognosen und -konzepte.

gig von konkreten Orten, Zeiten, aber 
auch Arbeitgebern, zu arbeiten. Daraus 
entstehen neue Trends – etwa die Ver-
breitung von Shared Offices. Über das 
Home-Office-Konzept hinaus entstehen 
künftig vermehrt Co-Working Spaces, 
also Nachbarschaftsbüros in Wohnge-
genden, die eine zentrale Anlaufstelle 
für Mitarbeiter unterschiedlicher Unter-
nehmen bieten. Unternehmen können 
hier ihre Mitarbeiter bedarfsabhängig 
„einmieten“, ihnen dadurch unnötig lan-
ge Arbeitswege ersparen und auch eige-
ne infrastrukturelle Kosten einsparen. 

Das bedarfsgerechte Einsetzen von 
Arbeitskräften bedingt wiederum auch, 

dass künftig mehr Berufstätige als Free-
lancer, also Freiberufler, ihr Geld ver-
dienen werden: Bereits im Jahre 2020 
werden in den USA mehr als 50 Prozent 
der Erwerbstätigen nicht mehr in Unter-
nehmen arbeiten, sondern als Freelancer 
vielfältige Arten von Wissensarbeit an-
bieten, wie eine aktuelle Forbes–Studie 
zeigt. Die große Mehrheit von ihnen wird 
als „E-Lancer“ (also Freelancer, die ihre 
Aufträge übers Internet erhalten) über 
Plattformen wie zum Beispiel „Freelan-
cer“, „Upwork“, „Fiverr“ oder „Guru“ 
tätig sein. Dabei sind Freelancer-Kom-
petenzen für Kunden außerordentlich 
transparent, denn umfassende Ratings 

Arbeitswelt I (links) und III (rechts) 
sind zwei der Arbeitswelten im „Fu-

ture Innovation Lab“ Darmstadt.
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Da Produkte und Dienstleistungen 
immer austauschbarer werden, werden 
pfiffige Ideen der Mitarbeiter und inno-
vative Angebote für Kunden ein stetig 
wichtigerer Differenzierungsfaktor. Zum 
einen muss die Arbeitswelt von morgen 
daher ein wenig „verspielter“ sein, um 
Freiräume für Kreativität und Schaffens-
freude zu gewähren. Zum anderen wollen 
Menschen künftig aber auch innovativer 
arbeiten als bisher. Menschen der soge-
nannten „Generation Y und Z“ (die nach 
1980 Geborenen) definieren sich unseren 
Forschungen zufolge weniger über Ge-
halt und Status, sondern darüber, etwas 
durch ihre Arbeit zu bewegen und Neues 
zu erleben. Dies spiegelt sich besonders 
in der Zunahme von Nutzerinnovationen, 
also der Erfindung und Prototypisierung 
neuer Produkte durch Privatpersonen, 

über Effizienz, Zuverlässigkeit und Kun-
denzufriedenheit werden als Echtzeit-
daten veröffentlicht. Auch hier bilden 
sich allerdings netzwerkartige Substruk-
turen, die mit etablierten Unternehmen 
in Konkurrenz treten: So schließen sich 
„E-Lancer“ immer mehr zusammen und 
sind dadurch nicht nur fachlich breit 
aufgestellt, sondern können schnell auf 
Kundenanforderungen eingehen. 

All dies wirkt sich auch auf die Kar-
riereverläufe zukünftiger Mitarbeiter 
aus: Neben konventionellen Fach- und 
Führungskarrieren wird sich ein neues 
Verständnis von Karriere entwickeln. 
Die Querdenker von morgen werden be-
wusst Tätigkeitsfelder und Arbeitgeber 
wechseln, um sich auf Neues einzulas-
sen. Dadurch entstehen sogenannte 
„Patchwork-Karrieren“, zu denen auch 
temporäre Ausstiege, wie Sabbaticals, 
und Karrierebrüche gehören. 

Einen weiteren Trend beobachten wir 
darin, dass unsere Arbeitswelt disruptiv 
diverser wird. Diese disruptive Diversi-
tät ist schwer bis überhaupt nicht vor-
hersehbar. Beispielhaft ist die aktuelle 

Zuwanderungswelle zu nennen, die so-
wohl Chancen durch potenzielle Fach-
kräfte als auch Risiken im Bereich der 
Inklusion verschiedener Kulturen mit 
sich bringt. Zudem kann disruptive Di-
versität auch durch technologische Ent-
wicklungen ausgelöst werden. 

So stellt beispielsweise die „Technover-
sity“ durch den Einzug humanoider Ro-
boter in den Wissensarbeitsbereich, wie 
sie bereits von der Hotelkette Marriott 
oder dem Konsumgüterhersteller Nestlé 
im Kundenkontakt eingesetzt werden, 
Unternehmen vor neue Herausforde-
rungen. Unternehmen und Führungs-
kräfte stehen zukünftig vor der Aufgabe, 
diverse Teams, bestehend aus Menschen 
und humanoiden Robotern, sinnvoll zu-
sammenzustellen, zu koordinieren und 
zu führen.
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Das „Future Innovation Lab“ wird von dem von Professor Ruth Stock-Homburg gegrün-
deten Unternehmen Leap in Time GmbH, einem Spin-off der TU Darmstadt, seit März 
2016 in Darmstadt betrieben. Das Unternehmen
•  unterstützt wissenschaftliche Forschung zur Zukunft der Arbeitswelt
•  berät Unternehmen im Bereich strategischer Ausrichtung und Umsetzungsaktivitäten 

in Richtung Zukunft der Arbeitswelt.
Weitere Informationen finden Sie unter:  www.future-innovation-lab.de

PRAXISBEISPIELÜBER DAS „FUTURE INNOVATION LAB“

http://www.future-innovation-lab.de
mailto:redaktion@personalmagazin.de
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oder „Do It Yourself (DIY)“-Plattformen 
wie „Pinterest“ wider. Erste Ansätze zur 
Verankerung von „Verspieltheit“ in Un-
ternehmen finden wir bereits in Verbin-
dung mit der Einführung kreativer „Work 
Settings“ (also den Rahmenbedingungen 
innerhalb des Unternehmens wie Kultur, 
Klima, physischen Arbeitsraum et cete-
ra) in Unternehmen wie Google, Detecon 
oder Seibert Media.

Zukunftsfähige Arbeitskonzepte

Zukunftsfähigkeit kann nicht „über 
Nacht“ entstehen. Vielmehr sollten Un-
ternehmen systematisch darauf hinar-
beiten, Trends der Arbeitswelt zu verste-
hen und über gezielte Maßnahmen zu 
adressieren. Nach unseren Erfahrungen 
in der Zusammenarbeit mit Unterneh-
men hat sich ein dreistufiger Prozess be-
währt: erkennen, verstehen, verändern.

Die erste Phase („erkennen“) konzen-
triert sich darauf, zu bewerten, wie gut 
das Unternehmen auf die Zukunft der 
Arbeitswelt vorbereitet ist. Zukunftsfä-
hige Unternehmen setzen sich intensiv 
mit Zukunftsthemen auseinander, ma-
nagen ihr heutiges Geschäft effizient 
über Skaleneffekte, experimentieren mit 
vielversprechenden Arbeitskonzepten 
von morgen und integrieren heutige und 
morgige Arbeitskonzepte. Systematisch 
bewerten lässt sich die Zukunftsfähig-
keit anhand des „Future Work Navigator“ 
(siehe Abbildung „Dimensionen der Zu-
kunftsfähigkeit im Future Work Naviga-
tor“ in der Personalmagazin-App). Dieser 
wurde inzwischen in acht Ländern von 
Mitarbeitern aus mehr als 2.000 Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen 
eingesetzt. Die Ergebnisse der „Darm-
städter Zukunftsstudie 2016“ (mehr dazu 
lesen Sie im Kasten „Handlungsemp-
fehlungen“), zeigen, dass sich alle vier 
Dimensionen nicht nur auf Unterneh-
mensreputation, sondern auch auf Inno-
vativität und wirtschaftlichen Erfolg von 
Unternehmen auswirken. Unternehmen, 
denen es also gelingt, sich in allen vier 
Dimensionen stark zu positionieren, sind 
innovativer und erfolgreicher als solche, 

die nicht in ihre Zukunftsfähigkeit in-
vestieren. Im internationalen Vergleich 
zeigt sich jedoch, dass sich deutsche 
Unternehmen lediglich im Mittelfeld 
bewegen (siehe Abbildung „Zukunfts-
fähigkeit im internationalen Vergleich“ 
in der App). Stärken hiesiger Firmen 
liegen in der Anpassungsfähigkeit, also 
im effizienten Managen des heutigen 
Geschäfts. Dagegen experimentieren 
deutsche Unternehmen nur zaghaft mit 
neuen Arbeitskonzepten. Über die un-
tersuchten Länder hinweg besteht aber 
eine zentrale Herausforderung darin, 
etablierte, effizienzorientierte Arbeits-
weisen mit neuen Arbeitsphilosophien 
zu verbinden. 

In der zweiten Phase („verstehen“) 
geht es darum, die wichtigsten „Treiber“ 

von Zukunftsfähigkeit zu verstehen und 
zu priorisieren. Aufschluss darüber lie-
fert der „Dynamic Capability Ansatz“ 
von David Teece und Gary Pisano aus 
dem Jahr 1994. Diesen Ansatz haben wir 
in unserem Team an der TU Darmstadt 
weiterentwickelt und auf neun zentrale 
Stellschrauben der Zukunftsfähigkeit 
von Unternehmen übertragen (siehe Ab-
bildung „Stellschrauben der Zukunftsfä-
higkeit von Unternehmen im Überblick“ 
in der App).

Die dritte Phase („verändern“) schließ-
lich soll die Zukunft der Arbeitswelt 
„greifbar“ machen. Dabei liegt der Fo-
kus insbesondere auf der physischen 
Arbeitsumgebung. Diese kann über 
eine Reihe von Faktoren, wie zum Bei-
spiel Arbeitsplatzdesign, Mobiliar und 
Kommunikation, ausgedrückt werden. 
Inspirationen für die konkrete Gestal-
tung zukünftiger Arbeitswelten für Wis-
sensarbeiter können Unternehmen im 
„Future Innovation Lab“ Darmstadt erhal-
ten (mehr dazu erfahren Sie im Kasten 
„Über das Future Innovation Lab“ und 
in einem Erklärvideo unter www.vimeo.
com/145846854). Im „Future Innovation 
Lab“ werden drei zukünftige Arbeits-
welten unterschieden (siehe Abbildung 
„Arbeitswelten von morgen im Future 
Innovation Lab“ in der App).
• Arbeitswelt I fördert agiles und effi-
zientes Arbeiten durch „Activity-based 
Working“. Dieser Bereich ermöglicht 
Beschäftigten, unterschiedliche Arbeits-
aufgaben in verschiedenen Arbeitsum-
gebungen während eines Arbeitstages 
zu erledigen. Für konzentriertes Ar-
beiten oder ungestörtes Telefonieren 
werden Rückzugsecken angeboten. 
Meetings können am Smart Table oder 
im Teambereich stattfinden. Für routine-
mäßiges Arbeiten steht das klassische 
Shared-Desk-Setting zur Verfügung. 
Somit ist Arbeiten dort nicht auf einen 
eingegrenzten Raum limitiert. Vielmehr 
können Mitarbeiter den Bereich wählen, 
der am besten zu ihren Aufgaben passt.
• Arbeitswelt II steigert Kreativität 
durch ein „Work-&-Play Setting“. Dieser 

VIDEO

In einem Video der Leap in Time GmbH 
in der App beschreibt Professor Stock-
Homburg die im „Future Innovation 
Lab“ ausgestellten Arbeitswelten.

BILDERGALERIE

Die drei Arbeitswelten, die im „Future 
Innovation Lab“ erprobt werden, kön-
nen Sie sich in einer Bildergalerie in der 
Personalmagazin-App ansehen.

ADD-ON

In der Personalmagazin-App finden Sie 
Grafiken rund um die im Text beschrie-
benen zukunftsfähigen Arbeitskonzepte. 

http://www.vimeo
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PROF. DR. RUTH STOCK-
HOMBURG ist Leiterin des 
Fachgebiets Marketing und 
Personalmanagement an der 

TU Darmstadt und Gründerin der Leap in 
Time GmbH.

CARMEN LUKOSCHEK ist 
wissenschaftliche Mitarbeite-
rin am Fachgebiet Marketing 
und Personalmanagement 

der TU Darmstadt Darmstadt.

Mobiliar wie Laufbandtische und kom-
binierte Tischtennis-Bürotische lässt die 
Grenzen zwischen Arbeits- und Freizeit-
aktivitäten zunehmend verschwimmen. 

Bislang kaum Raum für Kreativität

Bis sich die Unternehmen hierzulande 
jedoch zukunftsfähig aufstellen, indem 
sie nicht nur existierende Arbeitswel-
ten optimieren, sondern auch mit neu-
en Arbeitskonzepten experimentieren, 
wird es wohl noch dauern. In der „Zu-
kunftsstudie 2016“ haben wir ebenfalls 
untersucht, wie deutsche Firmen effizi-
ente und kreative Arbeitsumgebungen 
bereitstellen. Es zeigt sich, dass sie bis-
lang primär effizientes Arbeiten unter-
stützen und kaum Raum und Infrastruk-
tur für freies, kreatives Arbeiten bieten. 
Dies sehen auch zukünftige Mitarbeiter 
so: Sie bemängeln, dass die Arbeitsum-
gebungen kaum dazu inspirieren, neue 
Arbeitsweisen zu erproben und innova-
tiv zu arbeiten. 

Ein Benchmark zeigt allerdings deut-
liche Branchenunterschiede (siehe 
Abbildung „Arbeitsplatzgestaltung im 
deutschen Branchenvergleich“ in der 
App): So setzen die Branchen Handel 
und Versorgung/ Logistik nach wie vor 
auf eine reine Effizienzorientierung in 
ihrer Arbeitsplatzgestaltung. Dagegen 
experimentieren Unternehmen aus den 
Branchen IT und Unternehmensberatung 
schon mit neuen Arbeitsumgebungen 
und Arbeitsweisen, gefolgt von den Bran-
chen Maschinenbau und Automobil. 

Wie können Sie Ihr Unternehmen bereits heute auf die Arbeitswelt von morgen vor-
bereiten? Die Zukunftsstudie der TU Darmstadt liefert hierzu einige Antworten.

Tipp 1: Werden Sie zum Experten in Sachen Zukunftstrends.
Wie wir zukünftig arbeiten werden, wird aktuell sehr intensiv diskutiert. Einige Trends, 
wie Demografie, technologische Entwicklungen und so weiter, sind bereits recht gut 
antizipierbar. Hieraus lassen sich zentrale Ansatzpunkte für künftige Herausforderungen 
und Chancen der Arbeitswelt ableiten. Machen Sie sich mit den Trends vertraut.

Tipp 2: Verabschieden Sie sich von der Führung des vorigen Jahrhunderts.
Die Menschen, die in den vorgestellten drei Arbeitswelten arbeiten werden, haben ei-
nes gemeinsam: Sie lehnen Führung nach dem „Command-and-Control“-Prinzip ab. Die 
Führungskräfte von morgen müssen Macht und Verantwortung an ihre Mitarbeiter abge-
ben. Diese sogenannte Selbstführung will allerdings gelernt sein. Bieten Sie Schulungen 
für Mitarbeiter und Führungskräfte zur Führung des 21. Jahrhunderts an.

Tipp 3: Trauen Sie sich, neue Arbeitskonzepte auszuprobieren.
Mit effizienzorientierten Ansätzen werden wir auf Dauer dem globalen Wettbewerb 
nicht standhalten und schon gar nicht attraktive Arbeitsumgebungen für Talente schaf-
fen können. Die Volksweisheit „Stillstand ist Rückgang“ greift auch hier: Denn Unter-
nehmen, die nicht mutig sind, neue Wege des Arbeitens auszuprobieren, werden von 
flexiblen Mitbewerbern und wendigen Start-Ups überholt.

Tipp 4: Schaffen Sie frühzeitig neue Berufsfelder.
Digitalisierung und Dezentralisierung von Lernen und Arbeiten führen dazu, dass rund 
60 Prozent der heutigen Schüler in Berufen arbeiten werden, die heute noch nicht 
existieren. Sie können Ihre Attraktivität als Arbeitgeber maßgeblich steigern, indem Sie 
neue, spannende Berufsfelder in Ihrem Unternehmen schaffen.

Tipp 5: Lassen Sie spielerisches Arbeiten zu.
Sozialisierung hin zum Erwachsenwerden hat vielerorts auch „Kreativitätsentwöhnung“ 
zur Folge. Geben Sie Ihren Mitarbeitern Raum, um wirklich kreativ zu werden und ihren 
eigenen Ideen nachzugehen. Die Zukunft liegt in der Vielfalt und reicht von kreativen 
Bürokonzepten über Office-Sharing-Konzepte hin zu Arbeitswelten in den eigenen vier 
Wänden – mit flexiblen Arbeitszeitmodellen als Quelle der Selbstentfaltung.

Zukunftsfähigkeit steigern

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Arbeitsbereich setzt auf spielerisches 
Lernen. Ziel der Arbeitsumgebung ist 
es, Mitarbeiter „intellektuell zu lockern“ 
und so ihre Kreativität und Experimen-
tierfreudigkeit zu fördern. Die Einrich-
tung ist eher unkonventionell: Hänge-
matten, Billardtische und Kletterwände 
gibt es hier. Für das Prototyping werden 
3-D-Drucker und 3-D-Stifte eingesetzt. 
Der wesentliche Unterschied zu den 
anderen Arbeitswelten liegt darin, dass 
die Mitarbeiter sich nicht in einer vorge-
fertigten Arbeitswelt befinden, sondern 
mit dem gegebenen Mobiliar eine neue 
Arbeitswelt kreieren können.
• Arbeitswelt III ermöglicht den Mitar-
beitern Flexibilität und „Me-Time“ (Zeit 
für sich) durch „Smart Living and Wor-

king“. Im Gegensatz zu den beiden ersten 
Arbeitswelten ist dieser Arbeitsbereich 
in der privaten Sphäre angesiedelt und 
verkörpert im Grunde dezentralisiertes 
Arbeiten zum Anfassen. Mit der Zielset-
zung, die Flexibilität von Mitarbeitern in 
Bezug auf Arbeitszeit und -ort zu steigern, 
ermöglicht diese Arbeitswelt zum einen 
das Arbeiten von zu Hause und dadurch 
eine verbesserte Integration von Pri-
vat- und Arbeitsleben. Förderlich für die 
Integration sind insbesondere die Selbst-
bestimmung der Mitarbeiter sowie klare 
Absprachen zu deren Erreichbarkeit, wie 
eine Studie der TU Darmstadt zeigt. Zum 
anderen wird „Smart Living and Wor-
king“ die Arbeitswelt der Zukunft für die 
bereits erwähnten „E-Lancer“ darstellen. 

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Ziel von Development Centern 
ist es, Mitarbeiter in ihrer 
Entwicklung zu unterstützen. 
Damit das Instrument wirkt, 

muss ein Development Center nicht 
nur die gängigen Qualitätskriterien für 
diagnostische Instrumente erfüllen, 
sondern auch bestmöglich an die Unter-
nehmenskultur angepasst sein. Gleich-
zeitig sind ein wertschätzender Rahmen 
sowie ein fairer und transparenter Pro-
zess ausschlaggebend für den Erfolg 
des Verfahrens und dessen Akzeptanz. 
Das greifbare Ergebnis eines Develop-
ment Centers ist ein Stärken-Schwä-
chen-Profil jedes Teilnehmers, das aus 
einem differenzierten Einblick in dessen 
Verhaltensrepertoire resultiert. Gleich-
zeitig können die Teilnehmer Lernerfah-
rungen sammeln, sie werden motiviert 
und erhalten Anhaltspunkte, wie sie ihre 
Entwicklung vorantreiben können.

Um das zu erreichen bedienen sich 
Development Center der Assessment-

Von Julia Breuer und Marlene Busch Center-Methode, wobei der Fokus auf dem 
individuellen Verhaltensrepertoire einer 
Person liegt und weniger auf konkreten 
Stellenprofilen. Dazu werden erfolgskri-
tische Situationen so weit abstrahiert, 
dass sie für unterschiedliche Funktionen 
Relevanz haben und die grundsätzlichen 
Anforderungen der Organisation an ih-
re Mitarbeiter abbilden. Dabei werden 
herausfordernde Szenarien gewählt, um 
Stärken vollständig sichtbar zu machen, 
Leistung zu differenzieren und individu-
elle Grenzen zu verdeutlichen. Ergebnisse 
werden in einem konstruktiven Feedback 
aufbereitet und damit deren Transfer in 
den Berufsalltag unterstützt.

Stresssituation für Teilnehmer

Wenngleich ein Development Center 
durchweg positive Ziele verfolgt, emp-
finden viele Teilnehmer das Verfahren 
als Stresssituation. Dies liegt einerseits 
am Instrument selbst, das ja darauf ab-
zielt, Teilnehmer aus der Komfortzone 
zum Lernen zu bringen. Hinzu kommen 
hoher Zeitdruck sowie das Gefühl, sich 
vor hochrangigen Managern und Ex-
perten beweisen zu müssen und deren 
Urteil in einer offiziellen „Prüfungssitu-
ation“ ausgeliefert zu sein. Auch, dass 
sie eigene Grenzen erleben und eine 
„ungeschminkte“ Rückmeldung zu ih-
ren Entwicklungsfeldern bekommen, 
stellt für viele eine große Herausforde-
rung dar. So können Unklarheiten oder 
mangelnde Information zum Verfahren 
und dessen Ziel zu Skepsis oder sogar 
Ablehnung führen.

Um ein Development Center zu einem 
erfolgreichen Instrument zu machen, 

müssen Unternehmen sich dieser Ef-
fekte bewusst sein und ihnen gezielt 
entgegenwirken. Denn nur dann, wenn 
die Mitarbeiter das Verfahren und des-
sen Ergebnisse akzeptieren, kann das 
Instrument seine Wirkung entfalten und 
einen nachhaltigen Beitrag leisten.

Um Akzeptanz zu erreichen, spielt 
die kulturelle Passung des Development 
Centers zur Organisation eine zentrale 
Rolle. Dazu gilt es, Werte und Grundsät-
ze des Unternehmens in den Inhalten 
abzubilden, um den Teilnehmern die Ori-
entierung im Verfahren zu erleichtern. 
Über die Inhalte hinaus sollten sich die 
Unternehmensgrundsätze auch im Pro-
zess rund um das Development Center 
wiederfinden. Dazu gehören beispiels-
weise klar definierte Kommunikations-
prozesse sowie die Entscheidung, wer in 
welcher Rolle am Verfahren beteiligt ist.

Weitere Kernaspekte, um die Ak-
zeptanz des Development Centers zu 
erhöhen, sind die Wertschätzung der Teil-
nehmer sowie Transparenz im Prozess 
und im Verfahren. Hierdurch wird den 
Teilnehmern Druck genommen, der sie 
sonst in ihrer Leistungsfähigkeit hemmt. 
Zudem sind die Teilnehmer eher bereit, 
kritisches Feedback von einer Person 
anzunehmen, die sich ihnen gegenüber 
wohlgesonnen und wertschätzend zeigt. 
So kann ein konstruktiver Dialog über die 
Ergebnisse, Stärken, Entwicklungsfelder 
und Schwächen entstehen. 

Kultur in Talentprozess integrieren 

Wie dies in der Praxis gelingen kann, 
wollen wir anhand des Beispiels des Fa-
milienunternehmens Gebrüder Heine-

Der Ton macht die Musik
PRAXIS. Development Center müssen zur Unternehmenskultur passen. Wie die Firma 
Gebrüder Heinemann ihre Werte und Kultur in das Instrument integriert hat.

Die Teilnehmer eines 
Development Centers 
sind eher bereit, kri-
tisches Feedback von 
einer Person anzuneh-
men, die sich ihnen 
wertschätzend zeigt.
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mann beschreiben. Das Unternehmen 
ist einer der bedeutendsten Distributeu-
re und Retailer auf dem internationalen 
Reisemarkt – und vielen Flugpassagie-
ren wohl am besten als Betreiber von 
Duty-Free- und anderen Flughafen-
Geschäften bekannt. Im Unternehmen 
herrschen ein wertschätzender Um-
gang, starke Werte und eine familiäre 
Unternehmenskultur vor.

Diese Kultur sollte sich auch im Deve-
lopment Center widerspiegeln, das wir 
bei Gebrüder Heinemann als Bestand-
teil des Talent-Management-Prozesses 
entwickelt und implementiert haben 
– die interne Personalentwicklung zu-
sammen mit Meta Five. Unsere große 
Herausforderung war es dabei, neben 
der Talent-Entwicklung auch Prägung 
und Selbstverständnis der Organisation 
gerecht zu werden sowie die Feedback-
Kultur zu stärken. 

Wichtig war es dabei für uns vor allem, 
der Wahrnehmung des Development 
Centers als Stressor durch entlastende 
Elemente gezielt entgegenzuwirken und 
es so insgesamt zu einem positiven und 
für alle Beteiligten wertvollen Erlebnis 
zu machen. Hier setzten wir bereits bei 
der Zielsetzung des Instruments an: Die 
Benennung eines Talents sollte nicht von 
den Ergebnissen des Development Cen-
ters abhängig gemacht werden. Statt-
dessen sollte das Verfahren als Auftakt 
und individueller Richtungsweiser für 

das anschließende Talent-Management-
Programm dienen.

Ablauf des Development Centers

Aus diesen Vorüberlegungen haben wir 
das folgende Verfahren entwickelt: Ins-
gesamt erstreckt sich das Development 
Center über zwei Tage und nutzt eine 
Kombination aus Übungen, die an inter-
nen Karriere-Perspektiven (Fokus auf 
Führung, strategische Aufgaben oder 
eine Expertenrolle) ausgerichtet sind. 
Grundlage für die Bewertung ist das un-
ternehmenseigene Kompetenzmodell, 
das mit den vier Kompetenz-Clustern 
„warm heart“, „cool head“, „working 
hands“ und „edge“ die Anforderun-
gen für die Teilnehmer einfach nach-
vollziehbar macht. Die Übungen sind 
so konzipiert, dass neben „edge“ der 
Schwerpunkt auf jeweils einem der drei 
anderen Kompetenz-Cluster liegt (siehe 
Kompetenz-Übungs-Matrix in der Perso-
nalmagazin-App). So können die Beob-
achter die Fähigkeiten, die für einzelne 
Karrierepfade besonders relevant sind, 
gezielt bewerten und die daraus resul-
tierenden Stärken-Schwächen-Profile 
differenziert betrachten.

Am Ende des ersten Tags bekommen 
die Teilnehmer ein Zwischenfeedback 
und können die Erkenntnisse daraus 
am zweiten Tag in die Praxis umsetzen 
– eine konkrete Lernerfahrung bereits 
während des Verfahrens. Im Sinne der 

stärkenorientierten Unternehmens-
kultur wird die Übung für Tag zwei für 
jeden Teilnehmer individuell so aus-
gewählt, dass er seine Stärken gezielt 
einsetzen kann und so auch in seinen 
Kompetenzen bestärkt wird, während er 
an seinen Entwicklungsfeldern arbeitet.

Auch dem Feedback am Ende des Ver-
fahrens wird großer Wert beigemessen: 
Umfassende, dialogische Feedbackge-
spräche bieten Raum für einen Austausch 
auf Augenhöhe und eine differenzierte 
Reflexion der Beobachtungen. Der Fokus 
liegt dabei vor allem auf der Übertragung 
der Kernerkenntnisse auf den Arbeitsall-
tag. Auch nach dem Verfahren werden 
die Teilnehmer eng begleitet: So führen 
Personalentwickler mit ihnen individu-
elle Entwicklungsgespräche auf Basis 
ausführlicher Ergebnisberichte.
Integriert in das Verfahren sind zudem 
zwei Workshop-Sequenzen zum Thema 
„Feedback“: Mit einem unbeobachteten 
Gruppen-Setting bietet der Workshop 
den Teilnehmern einen geschützten 
Raum, in dem sie ihren Umgang mit 
Feedback und ihre Bedürfnisse zum 
Thema reflektieren. So kann das Deve-
lopment Center helfen, die Feedback-
Kultur zu fördern.

Über die Übungsinhalte und das indivi-
duelle Feedback hinaus stellen wir einen 
wertschätzenden Rahmen auch rund um 
das Development Center sicher: zum Bei-
spiel durch eine detaillierte Einführung 
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Der Retailer Gebrüder Heinemann hat 
seinen Unternehmenssitz in Hamburg.
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der Teilnehmer in das Verfahren, um 
größtmögliche Transparenz zu schaffen 
und Ängste abzubauen. Darüber hinaus 
bleiben die internen Ansprechpartner 
stets präsent und beantworten jederzeit 
Fragen der Teilnehmer. Auch die am 
Verfahren beteiligten Beobachter erhal-
ten vorab eine ausführliche Schulung. 
Zudem hilft ein gemeinsames Auftakt-
Abendessen, den persönlichen Kontakt 
zwischen Teilnehmern und Beobachtern 
herzustellen, Distanz zu verringern und 
den Talenten zu signalisieren, wie wich-
tig sie dem Unternehmen sind.

All dies dient dazu, den Mensch in 
den Mittelpunkt zu stellen – denn wir 
sind überzeugt davon, dass unser un-
ternehmerischer Erfolg maßgeblich von 
unseren Mitarbeitern abhängt. Bei der 
Entwicklung und Implementierung un-
seres Talent-Management-Prozesses ist 
es uns gelungen, den familiären und 
wertschätzenden Umgang auch in das 
Instrument des Development Centers zu 
integrieren und den Teilnehmern einen 
sicheren und vertrauensvollen Rahmen 
zu bieten – trotz der Prüfungssituation.

Der Gruppendynamik gerecht werden

Auch wenn wir viele Maßnahmen er-
greifen, um das Development Center zu 
einem akzeptierten Instrument zu ma-
chen, stehen wir immer wieder Heraus-
forderungen gegenüber: So gilt es etwa, 
den Teilnehmern in jedem Durchgang 
individuell zu begegnen und der Grup-
pendynamik gerecht zu werden. Dies 
ist besonders herausfordernd, wenn 
einzelne Teilnehmer die Stimmung der 
Gesamtgruppe stark beeinflussen. Dem 
wirken wir entgegen, indem wir dem 
Einzelnen eine hohe Aufmerksamkeit 
zukommen lassen und versuchen, kriti-
sche Situationen früh aufzulösen.

Um den Prozess zu optimieren, reflek-
tieren wir, Gebrüder Heinemann und 
Meta Five, das Verfahren zudem konti-
nuierlich und nehmen, wo sinnvoll, An-
passungen vor. So wurde beispielsweise 
nach dem ersten Durchgang entschie-
den, die Wertschätzung der Teilnehmer 

noch einmal  zu intensivieren. Auch der 
Ansatz, die Herausforderungen des Ver-
fahrens transparenter zu machen und 
Teilnehmer explizit dazu einzuladen, 
kritische Emotionen offen zu adressie-
ren, resultiert aus einem Lernprozess 
über mehrere Durchgänge hinweg. Das 
Ergebnis ist ein allseits akzeptiertes 
Verfahren, dessen Mehrwert in der Or-
ganisation erkannt und wertgeschätzt 
wird und dessen Ergebnisse eine Grund-
lage für ein qualifiziertes und zielfüh-
rendes Talentprogramm und somit eine 
nachhaltige Mitarbeiterentwicklung 
schaffen.

Die Voraussetzung für den Erfolg des 
Development Centers war eine pass-
genaue Einbettung des Instruments in 
den Unternehmenskontext. Entlasten-
de Elemente, ein hohes Maß an Wert-

schätzung und ein fairer, transparenter 
Prozess haben die Akzeptanz des Ver-
fahrens und damit dessen Effekt maß-
geblich erhöht. Damit konnten wir dazu 
beitragen, dass Teilnehmer das Verfah-
ren als strapazierendes, aber gleichzei-
tig im positiven Sinne herausforderndes 
und wertvolles Erlebnis empfinden. 

JULIA BREUER ist Referentin 
Personalentwicklung bei der 
Gebrüder Heinemann SE & 
Co. KG, Hamburg.

MARLENE BUSCH ist Leiterin 
Bereich Diagnostik und 
Beraterin für strategische 
Personal- und Organisations-

entwicklung bei der Meta Five GmbH, Köln.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

Simulationsübungen (Dialog, Case Study, Meeting)

Beobachterschulung

ABLAUF DES DEVELOPMENT CENTERS

Teilnehmerinfo im Vorfeld

Ta
g 

2

Zwischen konferenz Teilnehmerworkshop

Zwischenfeedback

Selbstpräsentation

stärkenkonforme Simulationsübung zur Umsetzung des Feedbacks

Abschlusskonferenz Teilnehmerworkshop

Feedback

Ergebnisbericht

Entwicklungsgespräch am Standort der Teilnehmer

Ta
g 

1

QUELLE: © META FIVE GMBH

Teilnehmereinführung gemeinsames Abendessen

Im schematischen Ablaufplan wird zwischen zwei Arten von Elementen unterschieden: 
die mit Ergebnisfokus (hellblau) und die mit Teilnehmerfokus (dunkelblau).

ADD-ON

In der Personalmagazin-App finden Sie die Kompetenz-Übungs-Matrix, die auf dem 
Kompetenzmodell von Gebrüder Heinemann mit vier Kompetenz-Clustern basiert.
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Digitalisierung und Industrie 
4.0 sind zurzeit allgegenwär-
tige Themen. Bereits 2015 war 
deutlich spürbar, dass diese 

Themen die Unternehmen beschäftigen 
und auch 2016 setzt sich diese Entwick-
lung fort. Besonders im Handel spielt das 
Thema Digitalisierung eine große Rolle.

Die Herausforderungen im Handel 

Handelsunternehmen agieren heute auf 
dynamischen und zunehmend globalen 
Märkten. Um dem wachsenden Wettbe-
werb standzuhalten, nutzen die großen 
Player sämtliche Absatzkanäle paral-
lel. Das erwarten die Kunden vermehrt 
auch von mittelständischen Unterneh-
men. So müssen sich diese den neuen 
Herausforderungen stellen und ihr Ge-
schäftsmodell anpassen.

Diese Aufgaben sind ohne umfassende 
Personalbedarfsermittlung und -einsatz-
planung nicht zu bewältigen. Schließlich 
ist es wichtiger denn je, immer den rich-
tigen Mitarbeiter mit den richtigen Skills 
zur richtigen Zeit am richtigen Platz ein-
zusetzen. Schon jetzt zeichnet sich ab, 
dass die Nachfrage nach Workforce-Ma-
nagement-Systemen im laufenden Jahr 
sehr hoch sein wird. Gerade im Handel 
– insbesondere bei einer weit verzweig-
ten Filialstruktur – stellt die Planung des 
Personaleinsatzes und -bedarfs eine be-
sondere Herausforderung dar. 

Bedarfsermittlung und Forecasting

Im Handel gehören flexible Öffnungs-
zeiten und Personalbedarfsschwankun-

Von Gunda Cassens-Röhrig  gen zum Alltag. Mit einer Software zur 
Personalbedarfsermittlung ist es mög-
lich, diese Schwankungen kostenopti-
miert auszugleichen.

Grundlagen sind eine detaillierte Ana-
lyse sowie die konsequente Berücksich-
tigung aller Bedarfstreiber. Ausgehend 
von gesammelten Vergangenheitsdaten 
wie Kunden, Kassentransaktionen, Bons, 
prognostizierte Planumsätze oder Ergeb-
nisse von Kundenfrequenz-Messungen 
entsteht ein Forecast, der die Basis für 
die Personaleinsatzplanung bildet. Die 
relevanten Informationen können aus 
Vorsystemen in die Bedarfsermittlung 
einfließen. Das Ziel ist eine genaue Be-
rechnung des Bedarfs innerhalb eines 
flexiblen Zeitraums. 

Dieser Forecast bildet dann die ideale 
Basis für eine genaue und bedarfsopti-
mierte Einsatzplanung. Durch den kon-
sequenten Abgleich des prognostizierten 
Arbeitsvolumens mit den tatsächlich an-
gefallenen Ist-Stunden lässt sich die Qua-
lität des Forecasts und damit auch der 
Personaleinsatzplanung stetig steigern.

Komplexe Planung leicht gemacht

Basierend auf Faktoren wie voraussicht-
lichem Arbeitsaufkommen, saisonalen 
Schwankungen, erlaubten Personalkos-
ten sowie krankheitsbedingten Ausfällen 
wird der optimale Personalbedarf und 
-einsatz ermittelt. Hierbei werden sowohl 
vergangenheitsbezogene Daten ausge-
wertet als auch Ereignisse wie anstehen-
de Feiertage oder große Events berück-
sichtigt, die einen unmittelbaren Einfluss 
auf die Umsatz- beziehungsweise Kun-
denfrequenzzahlen haben können. 

Je nachdem, wie minuziös ein Un-
ternehmen den Personalbedarf planen 
möchte, kann Planungsgenauigkeit indi-
viduell angepasst werden. Möglich sind:
•  Stundenbezogene Planung in Filialen
•  Schichtbezogene Planung im Lager
•  Flexible Zeiträume
•  Tagesplanung
•  Uhrzeitbezogene Planung
• Skalierbarkeit bis auf 15 Minuten
•  Planung von Sonderfunktionen

Die Digitalisierung als Treiber
SERIE. Die zunehmende Digitalisierung bringt die Entwicklungen in der Personal-
einsatzplanung voran. Das zeigt sich insbesondere in einer Branche: dem Handel.  
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Der automatische Vorschlag für die 
Einsatzplanung des Personals wird unter 
Berücksichtigung von voraussichtlichen 
Fehlzeiten, bestehenden Pausenregeln, 
dem aktuellen Bedarf sowie gesetzlichen 
und tariflichen Regelungen erstellt. 
Der Ausgleich von Über- oder Unterde-
ckungen erfolgt auf Basis historischer, 
aktueller und zukünftiger Daten. Zusätz-
lich zu den gesetzlichen und tariflichen 
Regelungen werden auch die individu-
ell mit dem einzelnen Arbeitnehmer 
vereinbarten Arbeitszeitregelungen 

(Tages-, Wochen-, Monats- oder Jahres-
arbeitszeit) sowie die Qualifikationen, 
Zeitsalden und die Mitarbeiterwünsche 
berücksichtigt.

Mitarbeiter motivieren und binden

Dabei steht immer das Ziel im Vorder-
grund, eine gerechte und kostenopti-
mierte Planung zu erstellen, um da-
durch die Produktivität und Motivation 
der Mitarbeiter zu steigern und die Zu-
friedenheit der Kunden zu gewährleis-
ten. Zudem sollen alle zu beachtenden 

Regeln automatisch berücksichtigt und 
gleichzeitig der Aufwand für die Perso-
nalabteilung minimiert werden.

Die Transparenz und die Gerechtig-
keit, die durch den Einsatz einer au-
tomatischen Personaleinsatzplanung 
erzielt werden, tragen maßgeblich zur 
Zufriedenheit und damit zur Motivati-
on der Mitarbeiter bei. Gerade in Zeiten 
des demografischen Wandels sind die 
Mitarbeiter die wichtigste und knapps-
te Ressource, die erheblich zum Erfolg 
des Unternehmens beiträgt. Daher ist 
es besonders wichtig, diese nach ihren 
Qualifikationen, ihrem Können und auch 
ihren persönlichen Wünschen einzuset-
zen. Denn nur, wer auch die individu-
ellen Bedürfnisse seiner Mitarbeiter 
berücksichtigt, kann diese motivieren 
und langfristig an sich binden.

Die Mitarbeitermotivation und -bin-
dung kann zusätzlich durch die Nutzung 
eines Planungs- oder Wunschbuchs unter-
stützt werden. Der Einsatz eines solchen 
Tools ermöglicht den Mitarbeitern, per-
sönliche Arbeitszeitwünsche zu hinterle-
gen sowie bei Bedarf Dienste über eine 
Diensttauschbörse zum Tausch anzubie-
ten. Das Softwaretool stellt dabei auto-
matisch sicher, dass ein Tausch nur dann 
durchgeführt werden kann, wenn die be-
nötigte Mitarbeiterqualifikation vorliegt.

Mobile Funktionen sind gefragt 

Dass dem Thema Mitarbeiterplanung 
als wichtiges strategisches Werkzeug 
eine immer größere Bedeutung in den 
Unternehmen zukommt, lässt sich auch 
daran erkennen, dass mobile Funktio-
nen immer häufiger angefragt werden. 
Die Leitungsebene erhält via Tablet oder 
Smartphone ständigen Zugriff auf die 
aktuelle Planung und Anfragen der Mit-
arbeiter, um im Bedarfsfall schnell und 
aktuell reagieren zu können.  

GUNDA CASSENS-RÖHRIG 
ist Geschäftsführerin der 
GFOS mbH mit Sitz in Essen. 

SERIE

•  Ausgabe 05/2016: Die humane Gestaltung von Industrie 4.0

•  Ausgabe 06/2016: Entwicklungen in Zeit und Zutritt 

•  Ausgabe 07/2016: Trends in der Personaleinsatzplanung

In Zusammenarbeit mit

ANZEIGENSONDERVERÖFFENTLICHUNG

Nicht immer geht es 
im Handel so ruhig zu. 
Planungstools berück-
sichtigen den voraus-
sichtlichen Ansturm. 

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Oft scheint es so, als ob der 
Mangel an gut ausgebildeten 
Personalexperten dazu führt, 
Aufgaben aus dem Personal-

wesen auszulagern. Beschäftigt man sich 
mit der Thematik einmal ausführlicher, 
stellt man jedoch fest, dass der Begriff 
Human-Resource-(HR-) Outsourcing in 
Deutschland schon lange vor den ersten 
Auswirkungen des Fachkräftemangels 
sehr verbreitet war. Allerdings wird der 
Fokus dabei seit jeher auf den Bereich 
des Outsourcings der Gehaltsabrech-
nung gelegt. Von allen Aufgaben einer 

Von Birgit Ennemoser  Personalabteilung, also etwa Personal-
verwaltung und -planung, Auswahl und 
Einstellung neuer Mitarbeiter, die Schu-
lungs- und Veranstaltungsplanung sowie 
Bearbeitung von An- und Rückfragen der 
Beschäftigten, wird in der Regel als Erstes 
die Gehaltsabrechnung an externe Part-
ner ausgelagert. Dies verwundert relativ 
wenig, da eine Auslagerung leichterfällt, 
wenn der auszulagernde Bereich abge-
grenzt und eindeutig kalkulierbar ist. 

Outsourcing ist stets auch eine Frage 
der Unternehmensgröße 

Studien und umfangreiche Erfahrungs-
werte zeigen, dass in Unternehmen mit 

unter 100 Beschäftigten grundsätzlich 
immer überprüft werden sollte, ob sich 
nicht eine Abgabe der Lohn- und Ge-
haltsabrechnung an externe Spezialisten 
lohnen könnte. In Unternehmen dieser 
Größenordnung rechnet sich in der Re-
gel die Anschaffung von teurer Perso-
nalsoftware nicht. Hinzu kommt, dass 
meist ein Mitarbeiter die Lohnbuchhal-
tung „nebenher“ abbildet, da diese einen 
sehr unregelmäßigen Arbeitsanfall mit 
sich bringt, zum Abrechnungstermin 
jedoch eine Vollbeschäftigung für diese 
Aufgaben verlangt. Somit ist die Kombi-
nation mit anderen Aufgaben nicht ganz 
einfach. Zudem wird bei einer Person 

Eine Notlösung etabliert sich
STUDIE. In über 1.200 Interviews zum Outsourcing nannten Praktiker aus KMU bisher 
wenig bekannte Problemfelder, äußerten Skepsis, aber auch überraschend viel Lob.  
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Die Abgabe von HR-Aufgaben an 
fremde Hände war im Mittel-
stand lange ein Tabuthema.
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häufig keine wirkliche Vertretung für 
Urlaub oder Krankheit vorgehalten; es 
wäre sicher auch schwierig, mehrere 
Mitarbeiter in diesem doch sehr komple-
xen Fachgebiet auszubilden.  

Generell zeichnet sich ab, dass das 
Fachwissen im Entgeltbereich immer 
umfassender wird: Dies birgt erheb-
lichen Aufwand, um immer auf einem 
aktuellen Stand zu bleiben. Verschiedene 
Beschäftigungsverhältnisse erfordern je-
weils andere Arten der Abrechnung. Um 
hier den Überblick zu behalten, bedarf es 
sehr guter Kenntnisse der Lohnbuchhal-
tung. Sich ab und an mit Einzelfällen zu 
beschäftigen, ist zeit- und damit kosten-
intensiv und birgt Fehlerpotenzial. Gene-
rell gilt: Je komplizierter eine Lohn- und 
Gehaltsabrechnung aufgrund spezieller 
betrieblicher Regelungen oder branchen-
bedingter Besonderheiten (zum Beispiel 
Baugewerbe) ist, desto eher ist eine Aus-
lagerung sinnvoll. 

Die Komplexität der Abrechnungen 
wird weiter zunehmen 

Darüber hinaus haben die der Lohnab-
rechnung zugeordneten Aufgaben in 
den letzten Jahren deutlich zugenom-
men und und werden sich der Tendenz 
nach noch weiter ausdehnen. Die ers-
ten Ansätze in diese Richtung bargen 
die Projekte „ELENA“ (elektronisches 
Entgeltnachweis-Verfahren) und „BEA“ 
(Bescheinigungen elektronisch anneh-
men) mit der Verlagerung zur Aus-
stellung von Bescheinigungen auf den 
Arbeitgeber. Fortsetzung fand dies in 
der Einführung von „ELStAM“ seitens 
der Finanzbehörden, wodurch das Auf-
gabenspektrum der Lohnbuchhaltung 
deutlich umfangreicher wurde. 

Die weiteren Veränderungen, die 
durch die Rückmeldeverfahren der 
Krankenkassen eingeführt wurden, zum 
Beispiel im Bereich der Mehrfachbe-
schäftigungen, setzen diesen Trend fort 
und die für die Folgejahre ersonnenen 
Ansätze (die zum Glück 2016 noch nicht 
technisch ausgereift waren) werden wei-
ter Aufgaben von den Krankenkassen zu 

Lohn- und Gehalts-
abrechnung 

Welche Aufgaben ausgelagert werden sollen, hängt von der Betriebsgröße ab: Kleinstun-
ternehmen wollen die Lohnabrechnung abgeben, große eher die Reisekostenabrechnung.

QUELLE: ENNEMOSER/AUREN

WELCHE AUFGABEN WÜRDEN SIE AUSLAGERN?    

Angaben in Prozent

82

Reisekosten-
abrechnung

71

65

63

35

30

63

72

79

81

Rekrutierung 16

35

27

44

37

Personalbetreuung 
und -administration

30

56

43

37

41

Betreuung  
Betriebliche Alters-
versorgung 

5

67

71

76

kaum Fälle

Betreuung  
Versorgungsbezugs-
empfänger 

5

11

61

65

kaum Fälle

Unternehmen mit bis zu 30 Mitarbeitern 

Unternehmen mit über 30 bis 100 Mitarbeitern 

Unternehmen mit über 100 bis 500 Mitarbeitern 

Unternehmen mit über 500 bis 1.000 Mitarbeitern

Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern
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den Arbeitgebern verlagern. Auch Unter-
nehmen mit großen Beschäftigtenzahlen 
von mehreren Hundert Mitarbeitern ha-
ben daher seit einigen Jahre die Entwick-
lung des Outsourcings verstärkt verfolgt 
und dessen Optionen für sich genutzt.

Outsourcing aus Sicht der Abrech-
nungsspezialisten im Unternehmen  

Ist Outsourcing also die Lösung der Zu-
kunft für bestimmte Themenstellungen? 
Antworten auf diese Frage aus Sicht der 
Anwender gibt eine Studie der Bera-
tungsgesellschaft Auren Personal Servi-
ces, die 1.285 Lohnabrechnungsprakti-
ker aus Unternehmen mit 20 bis 4.500 
Mitarbeitern über Telefoninterviews 
befragt hat.

Im Vorfeld bereits durchgeführte Ana-
lysen zeigten, dass ein Outsourcing für 
Unternehmen mit 3.000 Mitarbeitern 
und mehr meist von geringem Interes-
se ist. Teilweise gaben die Ansprech-
partner hier an, dass sie aufgrund 
tarifvertraglicher Bindungen, Betriebs-
vereinbarungen und interner Strukturen 
ein Outsourcing nicht für sinnvoll erach-
ten würden. Interessanterweise waren 
gerade diese Felder bei den Mittelständ-
lern später mit die Beweggründe, die 

die Entscheidung für ein Outsourcing 
vorantrieben. Kleinunternehmen unter 
30 Mitarbeitern gaben dagegen oftmals 
zur Antwort, dass es für sie gar keine 
andere Option als die Auslagerung der 
Personalaufgaben geben würde.

Outsourcing ist im Mittelstand  
angekommen

Abgefragt wurde, ob man sich Outsour-
cing generell im Personalbereich vor-
stellen könne, wenn ja, für welche der 
im Folgenden genannten Felder:  
•  Lohn- und Gehaltsabrechnung 
•  Reisekostenabrechnung 
•  Rekrutierung 
•  Personalbetreuung und -adminis-

tration wie Vertragserstellung/Zeug-
niserstellung/Mitarbeitergespräche 

•  Betreuung Betriebliche Alters-
versorgung 

•  Betreuung Versorgungsbezugs-
empfänger 
76 Prozent der befragten Unterneh-

men konnten sich die Auslagerung von 
Leistungen aus dem Personalbereich 
vorstellen oder hatten dies schon selbst 
vollzogen. Die Unternehmen, die eine 
Outsourcing-Überlegung verneinten, be-
nannten dafür eine Unternehmenskul-

tur, die eine Auslagerung von Leistungen 
nicht gutheißen würde beziehungswei-
se die unternehmerische Entscheidung 
der Geschäftsführung, dass ein solcher 
Schritt nicht erwünscht sei. Oft wurde 
innerhalb dieser Gruppe auch mit der 
Komplexität der Aufgabenstellungen ar-
gumentiert, die einem Outsourcing wi-
dersprechen würden. 

Weiterhin wurde befragt, ob ein Out-
sourcing lieber als komplette Fremd-
vergabe erfolgen sollte, oder ob man ein 
On-Site-Management präferieren würde, 
also die Ansiedelung von Spezialisten vor 
Ort, beim Kunden selbst. Auch hier waren 
die Werte keine wirklich Überraschung: 
die meisten Unternehmen wünschten sich 
für die Personalbetreuung eine Lösung 
vor Ort, für bAV und Versorgungsbezüge 
wurden externe Spezialisten bevorzugt 
und für Reisekosten und Lohnabrechnung 
gab es in beide Richtungen Tendenzen. 

  
Positive Überraschungseffekte der 
Skeptiker in der Praxis    

Ging es bis zu dieser Fragestellung noch 
um die Vorstellbarkeit bestimmter Aus-
lagerungen, befasste sich der nächste 
Themenblock mit den bereits in der 
Praxis gemachten Erfahrungen. Unter-

Definition von Schnittstellen zur 
 Finanzbuchhaltung/inhouse 

Viele der im Vorfeld  befürchteten Probleme haben sich nicht reali-
siert. Doch auch viele tatsächliche Schwierigkeiten zeigten sich bei 

der späteren Analyse als Konsequenzen mangelnder Vorbereitung – 
in technischer Hinsicht oder bei der Information der Belegschaft. 

QUELLE: ENNEMOSER/AUREN

PROBLEMFELDER 

Angaben in Prozent

62

27

Nicht-Überwindung von 
 Systembrüchen 

74

7

Mangelnde Akzeptanz/Misstrauen der 
 Belegschaft für Fremdvergabe Abrechnung 

23

32

erwartete  
Probleme

tatsächliche  
Probleme

erwartete  
Probleme

tatsächliche  
Probleme

erwartete  
Probleme

tatsächliche  
Probleme
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nehmen aller Betriebsgrößen, die be-
reits mit Outsourcinglösungen gearbei-
tet hatten, äußerten sich hier vermehrt 
positiv. Sie verbanden mit der Auslage-
rung oftmals eine Qualitätssteigerung 
in der Bearbeitung der Aufgaben. Insbe-
sondere das Outsourcing von Lohn- und 
Gehaltsabrechnungen wurde als sehr 
beliebt ins Feld geführt.

In den Praxisinterviews zeigte sich,  
dass die Auslagerung oftmals der Not 
gehorchend gestartet wurden, da man in 
der Tat gerade in den mittelständischen 
Unternehmen keinen ausreichend kom-
petenten Bewerber für die Ausführung 
der Aufgaben im eigenen Haus fand. 
Die sehr zufriedenstellenden Ergeb-
nisse hatten dann meist überrascht be-
ziehungsweise die Erwartungen noch 
übertroffen. Als besondere Vorteile wur-
den häufig die Effekte des Wegfalls des 
eigenen Verwaltungsaufwands sowie 
der Programmpflege für Abrechnungs-
programme und deren Anschaffung 
genannt, was sich nicht nur zeitlich, 
sondern auch finanziell bemerkbar 
mache. Ebenso wurde hier oftmals die 
Thematik der Haftungsauslagerung auf 
den Dienstleister ins Feld geführt. Hier 
gab es allerdings in Abhängigkeit vom 
Outsourcingpartner und der jeweiligen 
Vertragsgestaltung extrem große Un-
terschiede in der echten Haftungsentla-
stung (siehe Kasten Seite 62). 

  
On-Site-Management: gewünscht, 
aber in der Praxis nur bedingt positiv 

Scheinen diese Antworten von der Logik 
ein Stück weit nachvollziehbar, so wa-
ren die Antworten zur Onsite-Thematik 
doch überraschend: Obwohl im ersten 
Fragepart von den meisten Unterneh-
men ein echtes Bedürfnis nach externen 
Spezialisten geäußert wurde, die vor 
Ort, also im eigenen Unternehmen, Un-
terstützung bei der Abrechnung liefern, 
zeigten die Interviews, dass sich dieses 
Modell in der Praxis nur für wenige Un-
ternehmen, hauptsächlich Betriebe mit 
mehr als 500 Mitarbeitern, als bessere 
Alternative erwiesen hat.  

SAP

WER NUTZT WAS IM OUTSOURCING? 

DATEV

7

53

46

12

36

56

14

12

keine Präferenz 
für einen Anbieter

64

37

33

42

88

0

0

SAP-Nutzer beklagten Schnittstellenprobleme, da unterschiedliche SAP-Standards 
verwendet wurden. Weitere Kritikpunkte: wenig Flexiblität in den Auswertungen, 
hohe Kosten, insbesondere Einmalkosten für laufende Anpassungen. Datev-Anwender 
waren zum großen Teil positiv überrascht von den im Outsourcing wesentlich besseren 
Reportingoptionen als beim Inhouse-Einsatz des Programms.

QUELLE: AUREN/ENNEMOSER

Angaben in ProzentUnternehmen mit bis zu 30 Mitarbeitern 

Unternehmen mit bis zu 100 Mitarbeitern 

Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern 

Unternehmen mit bis zu 1.000 Mitarbeitern

Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern

SAP

DATEV

14

63

23

65

18

keine Präferenz 
für einen Anbieter

57

35

8

17

Angaben in ProzentErwartungen erfüllt 

Erwartungen nicht erfüllt 

Keine Angabe

ZUFRIEDENHEIT MIT DEM BPO-ANBIETER 

SAP und Datev wurden von den Unternehmen ab 100 bis 1.000 Mitarbeiter am häufigs-
ten als Outsourcingdienstleister genannt. Sie werden hier von rund 60 Prozent genutzt.
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Viele Mittelständler und Kleinunter-
nehmen dagegen sahen als Problem, 
dass beim Onsite-Management Büros 
für die Ansprechpartner vorgehalten 
werden müssten und berichteten, dass 
sich die Kostensituation nicht wie ge-
plant entwickelt hatte, da der Einsatz 
der Mitarbeiter des Dienstleisters vor 
Ort oftmals umfangreiche Beratungs-
rechnungen nach sich zog, welche das 
Unternehmen so nicht einkalkuliert und 
oftmals auch nicht gewünscht hatte. 

Viele der Interviewten hatten dann im 
Laufe des Outsourcing-Prozesses Kon-
sequenzen gezogen, die persönliche An-
wesenheit des Dienstleisters auf einen 
Sprechtag vor Ort beschränkt und alle 
anderen Themenstellungen durch telefo-
nische Beratungen oder per Mail schwer-
punktmäßig bearbeiten lassen. Selbst 
die Sprechtage entfielen oftmals, da die 
Themenstellungen in der Klärung häufig 
keinen Aufschub zuließen und daher be-
reits bis zum Termin vor Ort schon gelöst 
waren. Lediglich im Bereich der Mitar-
beiterbetreuung berichteten die Studien-
teilnehmer positiv über ihre Erfahrungen 
mit Onsite-Management. Gleichzeitig 
wurde aber auch oft auf die Überlegung 
verwiesen, hier aus Kostengründen doch 
letztendlich einen eigenen Mitarbeiter 
einzusetzen, dem der Dienstleister von 
seinem Standort aus zuarbeiten könne.

Fazit: Von der Notlösung zu Entlas-
tung und Sicherheit 

Die Antworten der Personalpraktiker 
bestätigen den auch von den Anbietern 
immer wieder als Vorteil ins Feld geführ-
ten Effekt des Business-Process-Outsour-
cings  (BPO): Wer Personalthemen an 
externe Experten überträgt, schafft da-
durch viele Freiräume. Statt sich selbst 
mit diesem komplexen Bereich zu be-
schäftigen, kann die Zeit zum Erreichen 
der Unternehmensziele genutzt werden. 
Damit ist das Outsourcing der Abrech-
nungen auch finanziell lukrativ, denn 
Zeit ist Geld. Zudem erhält das Unter-
nehmen Sicherheit, denn es kann im Ein-
zelfall bis zu einem gewissen Grad die 

Haftung und Verantwortung für Fehler 
an das betreuende Lohnbüro abgeben. 
(Zu den konkreten Voraussetzungen der 
Haftungsübernahme lesen Sie bitte die 
Informationen im Kasten oben). 

Zum anderen bietet ein Outsourcing 
oftmals die Nutzung von unabhängi-
gen IT-Systemen für die Lohnabrech-
nung. Lösungen wie SAP mit höheren 
Lizenzgebühren und Mehraufwand 
bei der Betreuung der Installation sind 
hier eher an der oberen Preisgrenze 
angesiedelt und für die Erstellung ei-
ner korrekten Lohnabrechnung aber 
nicht nötig. Partner wie Datev oder SBS 
bieten ausreichende Programmkom-
ponenten und können mittlerweile mit 
Analysetools und Reporting-Systemen 
auch Anforderungen aus dem Control-
ling der Auftraggeber erfüllen. Wichtig 
und ausschlaggebend ist hier, einen 
gut geschulten und versierten Dienst-
leistungspartner zu finden, der sich die 
Wünsche des Auftraggebers zu eigen 
macht und für deren Umsetzung die bes-
te Lösung findet. Schnittstellen sorgen 
dafür, dass Daten aus „Fremdsystemen“ 
auch Eingang in die eigenen Systeme der 
Auftraggeber vor Ort und deren Finanz-
buchhaltung ermöglichen. 

Der Fortschritt in den technischen Ent-
wicklungen hat dazu beigetragen, dass 
viele Outsourcingpartner gemeinsame 

Personalmanagementsysteme mit und 
für den Kunden bieten, indem Unterneh-
men und Dienstleister gemeinsam Zu-
griff auf eine elektronische Akte haben. 
So kann das Fachwissen der externen 
Personalexperten zum Wohle des eige-
nen Unternehmens eingesetzt werden. 
Dienstleister, die sich ganz in den Hinter-
grund stellen und von außen als Teilbe-
reich des Auftraggebers wahrgenommen 
werden, wurden von vielen der Befragten 
als sehr positiv wahrgenommen. 

Interne Audits werden durch die Wahl 
eines entsprechenden Dienstleisters im 
Unternehmen unnötig und im Prinzip 
zum Auftragnehmer verlagert; hier und 
in der Systemunterstützung von außen 
durch Lösungen, die Kleinunternehmen 
und Mittelständler nicht selbst realisie-
ren könnten, liegen enorme Vorteile aus 
Sicht der befragten Kunden. 

Die „Notlösung“ Outsourcing scheint 
sich also zu einem Trend gewandelt zu 
haben, der nicht mehr vordergründig 
kritisch betrachtet, sondern als Entlas-
tung und Bereicherung wahrgenommen 
wird.  

Für die Frage, wann der Auftraggeber, wann der Outsourcing-Partner für fehlerhafte 
Abrechnungen haftet, ist zum großen Teil die Vertragsgestaltung entscheidend. 

In den Vertragsverhandlungen zum Outsourcing-Vertrag, insbesondere bei standardisier-
ten Haftungsbeschränkungen der Anbieter, sollten Unternehmen deshalb insbesondere 
folgende Fragen genau klären und die Verträge dementsprechend formulieren:  
•  Entspricht die generelle Haftungsklausel den Anforderungen des auf den Vertrag 

anzuwenden Gesetzes? Je nach Sitz des Unternehmens kann es hier beispielsweise 
sehr große Unterschiede geben. So unterscheidet sich das Haftungsreglement nach 
anglo-amerikanischem Recht grundlegend vom deutschen Haftungsrecht. 

•  Sind Mitwirkungs- und Benachrichtigungspflichten des Outsourcingpartners als Voraus-
setzung für eine eventuelle Haftungsfreistellung geregelt? 

•  Enthält die Haftungsbeschränkung klare Ausnahmen – mindestens für Vorsatz, Perso-
nenschäden, Verletzung geistiger Eigentumsrechte sowie Geheimhaltungspflichten? 

•  Wurde eine summenmäßige Haftungsbegrenzung vereinbart, deren Deckung dann 
zum Beispiel durch entsprechende Versicherungen abgesichert ist? 

Darauf sollten Sie beim Vertrag achten 

HAFTUNG  

BIRGIT ENNEMOSER ist 
Geschäftsführerin Perso-
nal Services bei Auren in 
Stuttgart. 
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Alles ist im Fluss, lautet ein 
Sprichwort. Im Zeitalter der 
Digitalisierung hat diese alte 
Weisheit nichts an Aktuali-

tät verloren – im Gegenteil: Veränderte 
Kundenbedürfnisse müssen berücksich-
tigt werden, immer neue Technologien 
müssen auf ihre Anwendbarkeit hin 
geprüft und in Geschäftsmodelle integ-
riert werden. Dies sind Prozesse, die für 
Außenstehende meist erst im Resultat 
sichtbar werden. So etwa im Markt für 
HR-Dienstleistungen und speziell im Ge-
schäftsfeld des Payroll Business Process 
Outsourcing (BPO), in das mit der Fusion 
von SD Worx und Fidelis HR einerseits 
sowie dem Führungswechsel bei ADP 
andererseits Bewegung gekommen ist. 

Kulturwandel bei ADP

Bei ADP hat der neue Geschäftsführer 
Steven van Tuijl, der seit Anfang des Jah-
res im Amt ist, einen Kulturwandel ein-
geleitet, um das Unternehmen schrittwei-
se zur offenen Firma weiterzuentwickeln. 
„Ein entscheidender Faktor ist dabei, 
dass man das auch selbst vorlebt“, merkt 
van Tujil an. „Wenn wir im Management 
aber Offenheit und Feedback Schritt für 
Schritt im Alltag umsetzen, ändert sich 
auch die Kultur.“ Unter dieser Prämisse 
sollen Wertschätzung und Mitbestim-
mung zu tragenden Säulen werden, so-
dass im Ergebnis Kunden und Mitarbei-
ter gleichermaßen profitieren, erklärt der 
ADP-Geschäftsführer: „Ich glaube“, sagt 
van Tuijl, „eine Firma kann nur erfolg-
reich sein, wenn Kunden gerne mit ihr 

Von Benjamin Jeub (Red.) 

Neues von den HR-Dienstleistern
ÜBERBLICK. ADP hat einen neuen Deutschland-Chef, SD Worx mit Fidelis HR einen 
neuen Partner. Was sich damit ändert, was beim Alten bleibt und wie es weitergeht.

ADP Employer Services GmbH www.de.adp.com  

Agenda Informationssysteme GmbH & Co. KG www.agenda-software.de  

Bremer Rechenzentrum GmbH www.brz.ag  

DATEV eG www.datev.de 

eurodata AG www.eurodata.de 

GISA GmbH    www.gisa.de

Hamburger Software GmbH & Co. KG www.hamburger-software.de

Haufe-Lexware GmbH & Co. KG www.lexware.de

ICS adminservice GmbH www.ics-adminservice.de

Infoniqa Payroll GmbH www.infoniqa.de

IT2 Solutions AG www.it2-solutions.com

perbit Software GmbH www.perbit.com

prosoft EDV_Lösungen GmbH & Co. KG www.prosoft.net

Rechenzentrum Hartmann GmbH & Co. KG    www.rzh-nds.de

RZV GmbH www.rzv.de

SD Worx GmbH www.sdworx.de

Solvenius GmbH www.solvenius.de

SP_Data GmbH & Co. KG www.spdata.de

VRG HR GmbH www.vrg-hr.de

QUELLE: WWW.ANBIETERCHECK.DE, 2016

In unserem Anbietercheck Personalsoftware (www.anbietercheck.de/personal)  
finden Sie Informationen und weiterführende Links zu den hier aufgeführten und 
weiteren Outsourcingdienstleistern für die Lohn- und Gehaltsabrechnung.

http://www.de.adp.com
http://www.agenda-software.de
http://www.brz.ag
http://www.datev.de
http://www.eurodata.de
http://www.gisa.de
http://www.hamburger-software.de
http://www.lexware.de
http://www.ics-adminservice.de
http://www.infoniqa.de
http://www.it2-solutions.com
http://www.perbit.com
http://www.prosoft.net
http://www.rzh-nds.de
http://www.rzv.de
http://www.sdworx.de
http://www.solvenius.de
http://www.spdata.de
http://www.vrg-hr.de
http://www.anbietercheck.de/personal
mailto:redaktion@personalmagazin.de
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zu tun haben. Und das passiert nur, wenn 
die Firma Mitarbeiter hat, die gerne bei 
ihr arbeiten und sich wohlfühlen.“ Ob-
wohl der Kulturwechsel bei ADP in ers-
ter Linie ein interner Ansatz ist, geht es 
doch auch um die Kundenzufriedenheit. 
So gelte es etwa die Kundenbedürfnisse 
frühzeitig zu erkennen, den jeweiligen 
Anliegen kontinuierlich nachzugehen 
und Lösungen in Zusammenarbeit mit 
den Klienten zu entwickeln, ist van Tuijl 
überzeugt: „Die Leute sind es gewohnt, 
mit wenigen Clicks zum Ziel zu kommen 
und werden im betrieblichen Umfeld 
nicht mehr bereit sein, komplizierte An-
wendungen zu bedienen“, antwortet er 
auf die Frage nach den Neuerungen im 
Zuge der Digitalisierung. Deshalb betrei-
be ADP auch ein sogenanntes „Innova-
tion Lab“, in dem kontinuierlich an ent-
sprechenden Fragestellungen, etwa der 
Usability oder der Einbindung mobiler 
Anwendungen, gearbeitet würde.

Synergien bei SD Worx und Fidelis HR

Einen ebenso kundenzentrierten An-
satz verfolgen auch SD Worx und Fidelis 
HR, die durch ihre Fusion nicht nur die 

„Wir sehen Fidelis HR als einen wichti-
gen Teil der SD Worx-Gruppe an“, sagt 
Van Mol, „die Synergien, die wir durch 
den Zusammenschluss nutzen können, 
ergeben eine Gleichung, in der eins und 
eins gleich drei ergibt, und zwar sowohl 
im Hinblick auf den lokalen deutschen 
als auch den globalen Markt.“ Mit die-
ser Formel sehen sich die beiden HR-
Dienstleister für die Zukunft gerüstet. 

Gute Aussichten im BPO-Markt

Grund zur Zuversicht haben die Anbie-
ter von Payroll BPO Services allemal: 
Der „Gartner Magic Quadrant for BPO 
Services“, der ADP und SD Worx zu den 
weltweit größten Anbietern zählt, prog-
nostiziert bis 2019 jährliche Wachstums-
raten von 5,1 Prozent für den gesamten 
HR-BPO-Markt. Die Wachstumsraten im 
Markt für das Outsourcing von Lohn- und 
Gehaltsabrechnungen lägen sogar bei 5,3 
Prozent bis 2019. Das größte Potenzial se-
hen die Marktforscher dabei im asiatisch-
pazifischen Raum – hier sei das Outsour-
cing von HR-Prozessen bei Weitem noch 
nicht so weit vorangeschritten wie etwa 
in Nordamerika oder Westeuropa. 

Position am deutschen Markt gestärkt 
haben: Durch den Zusammenschluss 
solle nämlich ebenfalls ein erweitertes 
Dienstleistungsspektrum und damit ein 
Serviceplus entstehen, ist von den Un-
ternehmen zu erfahren. Diesen Prozess 
will man möglichst fließend gestalten, 
indem die bestehenden Lösungs- und 
Leistungsportfolios weiterhin erhalten 
werden: „Es ist uns sehr wichtig, dass 
die Kontinuität in Hinsicht auf Produk-
te, Dienstleistungen und Ansprechpart-
ner vollständig gewährleistet bleibt“, 
sagt Jörg John, der Geschäftsführer von 
Fidelis HR, und fügt hinzu: „Natürlich 
werden wir die jetzt gegebenen Mög-
lichkeiten nutzen, international anzu-
bieten und das Angebot um weitere 
Lösungen der Kooperationspartner der 
Payroll Service Alliance ergänzen, um 
unseren Kunden weitere Services an-
bieten zu können.“ Die beiden Firmen 
würden sich aufgrund der ähnlichen 
Unternehmenskultur und der Gemein-
samkeiten im Dienstleistungsspektrum 
ohnehin gut ergänzen, betont John. 
Dieser Meinung ist auch Jan Van Mol, 
Head of Global Alliances bei SD Worx: 
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Wie sieht eigentlich das Ent-
geltsystem in Ihrem Unter-
nehmen aus? Die Antwort 
auf die Frage kann höchst 

unterschiedlich ausfallen. Der Grund: Die 
Lohn- und Gehaltsfindung ist zunächst 
eine Angelegenheit individualrechtlicher 
Natur und so könnte die Antwort lauten: 
„Wir handeln das Gehalt in jedem Einzel-
fall aus.“ In der Praxis dürfte allerdings 
bei den meisten Einstellungen ein indi-
viduelles  Aushandeln nicht stattfinden. 
Vielmehr dürfte ein Lohnangebot unter-
breitet werden, bei dem der Unterneh-
mer selten unterscheidet, was er denn 

Von Thomas Muschiol  „dieses Mal anbieten“ sollte. Vielmehr 
legt er ein Lohnsystem zugrunde, an das 
er sich grundsätzlich halten möchte. Ab-
weichungen sind aber aufgrund der Ver-
tragsfreiheit jederzeit möglich.

Muss oder will sich der Unterneh-
mer dagegen rechtlich bindend an 
ein Lohnsystem halten, so wird seine 
individualrechtliche Entscheidungs-
freiheit zugunsten einer allgemeinen, 
kollektiv wirkenden Verpflichtung ein-
geschränkt.  Kollektiv bindende Lohn-
vorgaben können sich aus den Vorgaben 
eines verbindlichen Tarifvertrags er-
geben, definitionsgemäß aber nur mit 
Beteiligung einer Gewerkschaft – vom 
Sonderfall der allgemeinverbindlichen 

Tarifverträge abgesehen. Kollektiven 
Lohnregelungen über den Weg einer 
Betriebsvereinbarung steht die soge-
nannte „Sperrwirkung“ aus  § 77 Abs. 
3 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 
entgegen. Diese  verbietet schlicht und 
einfach Lohnverhandlungen mit dem 
Betriebsrat. § 77 Abs. 3 Satz 1 BetrVG 
lautet: „Arbeitsentgelte und sonstige 
Arbeitsbedingungen, die durch Tarifver-
trag geregelt sind oder üblicherweise ge-
regelt werden, können nicht Gegenstand 
einer Betriebsvereinbarung sein.“

Andererseits gilt jedoch auch: Kollek-
tivrechtliche Regelungen mit Lohnbezug 
durch Betriebsvereinbarungen können 
sich aus der Mitbestimmungsvorschrift 

Regelungschancen und -verbote
ÜBERBLICK. Tarifvertrag, Betriebsvereinbarung, Arbeitsvertrag: Es gibt verschiedene 
Grundlagen für das Mitarbeitergehalt. Welche Fallgruppe welchen Spielraum bietet.

NORMENHIERARCHIE

QUELLE: THOMAS MUSCHIOL 

Ob Kollektiv- oder Individualrecht: Die Normenpyramide 
zeigt, in welchem Verhältnis die jeweiligen Rechtsgrundlagen 

Der kollektivrechtliche Lohnanspruch

Unabdingbarer Tarif-
lohn nur bei beidseiti-
ger Tarifbindung

Betriebsvereinba-
rung über Lohnhöhe 
immer unwirksam

EU-Recht

Grundgesetz

Gesetze

Verordnungen

Tarifverträge

Betriebsvereinbarungen

Arbeitsverträge  

Betriebliche Übung

Direktionsrecht des Arbeitgebers

Vorrangtheorie bei 
Mitbestimmungsfäl-
len nach § 87 BetrVG

Der individualrechtliche Lohnanspruch 

Gesetztlicher 
Mindestlohn oder 
allgemeinverbind-
licher Tarifvertrag 
als Untergrenze

EU-Recht

Grundgesetz

Gesetze

Verordnungen

Tarifverträge

Betriebsvereinbarungen

Arbeitsverträge 

Betriebliche Übung

Direktionsrecht des Arbeitgebers

Bleibt Individual-
recht auch bei 
Bezugnahme-
klausel

für einen Lohnanspruch – aus Tarifvertrag, Betriebsvereinba-
rung oder Arbeitsvertrag – zueinander stehen. 
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des § 87 BetrVG ergeben „soweit eine 
gesetzliche oder tarifliche Regelung 
nicht besteht“. Wie beide Vorschrif-
ten in Einklang zu bringen sind, 
zeigt der Beispielkasten zu den Fein-
heiten des Tarifvorrangs.

Welcher  Spielraum innerhalb der 
Normenhierarchie (siehe Kasten zur 
Normenhierarchie) besteht und wie 
er genutzt werden kann, soll nach-
folgend mit einer Betrachtung von 
Fallgestaltungen erläutert  werden.

Fallgruppe 1: Der bekennende 
Tarifunternehmer

Hat sich ein Unternehmen mit dem 
Eintritt in einen Arbeitgeberverband 
oder mit dem Abschluss eines Haus-
tarifvertrags bewusst für eine dem 
Individualrecht übergeordnete allge-
meingültige kollektive Entgeltrege-
lung entschieden, so besteht für die 
Frage des „Aushandelns“ nur im Rah-
men einer übertariflichen Bezahlung 
Spielraum für individualrechtliche 
Vereinbarungen. Rechtstheoretisch 
könnten Abweichungen vom Tarifver-
trag zwar auch zu ungünstigeren Be-
dingungen erfolgen, wenn der betref-
fende Arbeitnehmer nicht Mitglied in 
der einschlägigen Gewerkschaft ist. 
Dies wäre allerdings für die Praxis ein 
denkbar schlechter Differenzierungs-
ansatz, denn jeder Arbeitnehmer hät-
te es in der Hand, durch schlichten 
Beitritt in der Gewerkschaft eine Ta-
rifbindung herbeizuführen. 

Allerdings sei an dieser Stelle auf 
die Möglichkeiten tariflicher Ex-
klusivleistungen hingewiesen, bei 

denen ein Rechtsanspruch nur bei 
nachgewiesener Gewerkschaftszuge-
hörigkeit besteht (lesen Sie dazu den 
Kasten zur Differenzierungsklausel).

Zu dieser Fallgruppe gibt es die fol-
genden Betriebs ratsvarianten: 

Vereinbarungen mit dem Betriebs-
rat über die Höhe von Löhnen sind 
nicht im Katalog des § 87 BetrVG 
vorgesehen und können auch nicht 
als Gegenstand einer freiwilligen Be-
triebsvereinbarung wirksam sein. Ob 
im Rahmen der sonstigen Mitbestim-
mung mit Lohnbezug (zum Beispiel 
Zusatzleistungen oder Lohngruppen-
systeme) die Möglichkeit für eine 
betriebliche Mitbestimmung besteht, 
ist nach dem konkreten Spielraum zu 
beurteilen, den die Tarifpartner den 
Betriebspartnern belassen haben. Ta-
rifgebundene Unternehmer müssen 
sich insoweit bei der Prüfung der Mit-
bestimmungsmöglichkeiten immer 
den für sie einschlägigen Tarifvertrag 
zur Hand nehmen und schauen, ob die 
Tarifpartner nicht von ihrem Recht 
Gebrauch gemacht haben, den Kata-
log des § 87 BetrVG einzuschränken 
(lesen Sie dazu den Beispiel kasten 
zum Tarifvorrang).

Tipp: Auch bei bekennenden Ta-
rifunternehmern ist in vielen Ar-
beitsverträgen zusätzlich noch eine 
Bezugnahmeklausel mit dem Wort-
laut „Für das Arbeitsverhältnis gel-
ten die Regelungen des Tarifvertrags 
xy in seiner jeweiligen Fassung“ zu 
finden. Eine aus Arbeitgebersicht 
unnötige und ungeschickte Formulie-
rung, da sie nach einem eventuellen 
Austritt aus dem Arbeitgeberver-
band quasi zur individualrechtlichen 
„Ewigkeitsklausel“ werden kann.

Fallgruppe 2: Der tariflose 
 Unternehmer

Mangels Tarifbindung können hier 
keine normativen kollektivrechtli-
chen Regelungen über die Vergü-
tungshöhe entstehen. Dies ist auch 
nicht der Fall, wenn das Unterneh-

Kollektivrechtliche 
Lohnabreden sind nur 
durch Tarifvertrag zu re-
geln. Aber: Eine Mitbe-
stimmungsvorschrift 
eröffnet Chancen für Be-
triebsvereinbarungen.
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men sich generell selbstverpflichtet, 
Tarifverträge „freiwillig“ anzuwenden 
und in die Arbeitsverträge eine entspre-
chende Bezugnahmeklausel einfügt. Die 
Bezeichnung „es gilt der Tarifvertrag“ 
hat vielmehr nur den rechtlichen Effekt, 
dass der Individualvertrag um die (Teil-)
Inhalte eines Tarifvertrags ergänzt wird.

Zu dieser Fallgruppe gibt es die fol-
genden Betriebs ratsvarianten: 

Vereinbarungen mit dem Betriebsrat 
über die Höhe von Löhnen sind auch 
hier nicht möglich. Aber: Im Gegensatz 
zu Unternehmen, die tarifgebunden 
sind, sind aufgrund der Vorrangtheorie 
die Mitbestimmungsmöglichkeiten im 
Zusammenhang mit der Entlohnung un-
gleich größer als bei Unternehmen, die 
tarifgebunden sind. (Lesen Sie dazu auch 
den Beispielkasten zum Tarifvorrang).

Tipp: Wer nicht tarifgebunden sein 
möchte, aber gleichwohl den Inhalt von 
Tarifverträgen arbeitsvertraglich über-
nehmen will, sollte klarstellen, dass 
er damit keinen Bezug auf zukünftige 
Tarifveränderungen herstellen will. Im 
Streitfall tendieren die Arbeitsgerichte 
dazu, bei unklaren Formulierungen ei-
ne sogenannte „dynamische Klausel“ 
anzunehmen, wobei wir wieder bei der 
Ewigkeitsklausel wären. 

Fallgruppe 3: Der ehemalige  
Tarifunternehmer

Unternehmen, die – durch Austritt aus 
dem Arbeitgeberverband oder durch 
Branchenwechsel – nicht mehr tarifge-
bunden sind, unterliegen damit nicht 
mehr den kollektiv wirkenden Verpflich-
tungen eines tariflichen Entgeltsystems. 
Sie stehen vielmehr, individualrechtlich 
gesehen, einer gespaltenen Belegschaft 
gegenüber. Für nach dem arbeitgeber-
seitigen Wegfall der Tarifbindung be-
gründete Arbeitsverhältnisse besteht 
Vertragsfreiheit ohne jede Verknüpfung 
zu einer vorherigen Tarifbindung. Für 
bestehende Arbeitsverhältnisse muss 
man unterscheiden. Bestand eine nor-
mative Tarifbindung, war also der Mit-
arbeiter in der Gewerkschaft, so greift 

die sogenannte „Nachbindung“, der Ta-
rifvertrag wirkt so lange normativ nach, 
bis er eine Änderung erfährt.

Zu dieser Fallgruppe gibt es die fol-
gende Betriebs ratsvariante: 

Mit Austritt aus dem Arbeitgeberver-
band greift die Vorrangtheorie und die 
rechtlichen Möglichkeiten für Betriebs-

vereinbarungen werden ab diesem Zeit-
punkt ungleich größer als zum Zeitpunkt, 
an dem der Arbeitgeber noch tarifgebun-
den war . 

Tipp: Verabschieden sich Unterneh-
men aus der Tarifbindung, so sollten sie 
den früheren Tarifvertrag weiter im Au-
ge haben und beobachten, ob und wann 

Um § 77 Abs. 3 BetrVG und § 87 BetrVG handhaben zu können, hat die Rechtspre-
chung eine Anwendungstheorie entwickelt. Diese soll folgendes Beispiel erläutern.

Ein Unternehmen, das nicht tarifgebunden ist, schließt mit seinem Betriebsrat eine 
freiwillige Betriebsvereinbarung über eine fünfprozentige Lohnerhöhung ab. Außerdem 
einigt man sich auf ein neues Lohngruppensystem für den Produktionsbereich, in dem 
die Tätigkeitsbeschreibungen vom Helfer bis zum Meister festgeschrieben sind. Wäre das 
Unternehmen tarifgebunden, würde der Tarifvertrag Metall gelten, in dem aber nur ein 
Lohnabschluss von vier Prozent auftaucht. Tätigkeitsbeschreibungen sind wie in derartigen 
Tarifverträgen üblich auch dort festgeschrieben.

Wie stellen sich diese Betriebsvereinbarungen jetzt nach Maßgabe des BetrVG dar?
Auf den ersten Blick wären beide Vereinbarungsinhalte nach § 77 Abs. 3 BetrVG unwirk-
sam, da sowohl die Vereinbarung über die Lohnerhöhung, als auch die über Lohngrup-
penmerkmale einer Betriebsvereinbarung nicht zugänglich sind, denn es sind eindeutig 
Arbeitsbedingungen, die „üblicherweise“ durch Tarifvertrag geregelt sind.
Schaut man aber in den Katalog der Mitbestimmungsrechte des § 87 BetrVG, so findet 
man einen Mitbestimmungstatbestand über „Fragen der betrieblichen Lohngestaltung“, 
zu dem auch Vereinbarungen über Lohngruppenmerkmale zählen. 
Ein zunächst merkwürdig anmutendes Ergebnis, denn es gibt den Betriebsparteien ein 
Mitbestimmungsrecht über etwas, was an anderer Stelle eindeutig verboten ist. Die 
Lösung zum scheinbaren Widerspruch der zwei Vorschriften findet sich in der sogenann-
ten „Vorrangtheorie“, die bei der Anwendung zwischen tarif- und nichttarifgebundenen 
Unternehmen unterscheidet. 
Danach ist im Rahmen der Mitbestimmung der § 87 BetrVG nur dann eingeschränkt, 
wenn im Betrieb tatsächlich ein Tarifvertrag existiert, also der Arbeitgeber tarifgebunden 
ist. Ist dies jedoch nicht der Fall, so kann das Unternehmen bei den in § 87 genannten 
Tatbeständen durchaus mit einer Betriebsvereinbarung gestalterisch tätig werden. Ob die-
se üblicherweise durch Tarifvertrag geregelt ist, spielt an dieser Stelle keine Rolle mehr.

Unsere Falllösung erfolgt daher in folgenden Schritten:
Erstens: Die Lohnerhöhung ist nicht im Mitbestimmungskatalog des § 87 erhalten. Hier 
gilt für tariflose und tarifgebundene Betriebe gleichermaßen die absolute Sperrwirkung 
des § 77 Abs. 3 BetrVG. Somit ist die Betriebsvereinbarung über die Lohnerhöhung un-
wirksam, auch das Günstigkeitsprinzip greift hier nicht.
Zweitens: Das Lohngruppensystem steht im Mitbestimmungskatalog des § 87 BetrVG. 
Geprüft wird hier nur der Eingangssatz des § 87 BetrVG und damit die Frage, ob das 
Unternehmen tatsächlich an einen Tarifvertrag gebunden ist. Ist dies wie in unserem 
Beispiel nicht der Fall, so gibt es für die Mitbestimmung auch keine Sperrwirkung, eine 
Prüfung der allgemeinen Vorrangvorschrift nach § 77 Abs. 3 BetrVG entfällt. Der tariflose 
Betrieb kann daher das Lohngruppensystem per Betriebsvereinbarung einführen. Wäre 
er tarifgebunden, würde ihn der Eingangssatz des § 87 BetrVG daran hindern.

Feinheiten des Tarifvorrangs

BEISPIEL
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die Nachbindung endet. Erst dann kön-
nen sie mit den Mitarbeitern, die zur ta-
rifgebundenen Zeit in der Gewerkschaft 
waren, veränderte Arbeitsbedingungen 
individualrechtlich vereinbaren.

Fallgruppe 4: Der „eingetretene“  
Tarifunternehmer

Auch das kann vorkommen: Ein Un-
ternehmen, das bisher keinem Arbeit-
geberverband angehört hatte, tritt ei-

nem solchen bei. Ab diesem Zeitpunkt 
schiebt sich der Tarifvertrag in der Nor-
menhierachie über die bisherigen Indi-
vidualabreden.

Zu dieser Fallgruppe gibt es die fol-
genden Betriebs ratsvarianten: 

Mit Eintritt in den Arbeitgeberver-
band werden ab diesem Zeitpunktdie 
rechtlichen Möglichkeiten für Betriebs-
vereinbarungen zurückgefahren. Wie 
weit, ist nach dem konkreten Spielraum 

zu beurteilen, den die Tarifpartner den 
Betriebspartnern vor Ort belassen ha-
ben. Neu-tarifgebundene Unternehmer 
sollten den jetzt für sie einschlägigen Ta-
rifvertrag zur Hand nehmen und schau-
en, ob für Betriebsvereinbarungen aus 
der tariflosen Vergangenheit nach der 
Vorrangtheorie jetzt noch Raum ist (Le-
sen Sie dazu auch den Beispielkasten 
zum Tarifvorrang).

Tipp: Der Eintritt eines bisher nicht 
tarifgebundenen Unternehmens sollte 
gründlich vorbereitet sein. Aufgrund der 
normativen Wirkung von Tarifverträgen 
müssen alle dem Tarifvertrag nicht ent-
sprechenden individualrechtlichen Lohn-
bedingungen angepasst werden. Formell 
natürlich nur für die Mitglieder der Ge-
werkschaft, allerdings sollte man es auf 
die Frage der Gewerkschaftszugehörig-
keit nicht ankommen lassen. 

THOMAS MUSCHIOL ist 
Fachautor und Rechtsanwalt 
mit Schwerpunkt im Arbeits- 
und betrieblichen Sozialversi-

cherungsrecht in Freiburg.

In Tarifverträgen werden ab und an auch Sonderleistungen alleine für Gewerkschafts-
mitglieder vereinbart. Wie das BAG diese Differenzierungsklauseln einschätzt.

Immer wieder müssen sich die Arbeitsgerichte damit befassen, ob bestimmte tarifver-
tragliche Sonderleistungen rechtens sind, wenn sie nur Mitgliedern der tarifschließenden 
Gewerkschaft vorbehalten sind. Das Bundesarbeitsgericht hat die Wirksamkeit derartiger 
„Exklusivleistungen“ grundsätzlich zugelassen, aber verhindert, dass damit Gewerk-
schaftsmitgliedern ein festgeschriebener Gehaltsvorsprung zu garantieren ist. 
Dazu das BAG (Urteil vom 23.3.2011, Az. 4 AZR 366/09): „Wird die Exklusivität dieses 
Anspruchs für Gewerkschaftsmitglieder tariflich durch eine sog. Spannensicherungsklausel 
oder Abstandsklausel abgesichert, wonach etwaige Kompensationsleistungen des Arbeit-
gebers an nicht oder anders organisierte Arbeitnehmer jeweils zwingend und unmittelbar 
einen entsprechenden – zusätzlichen – Zahlungsanspruch auch für Gewerkschaftsmitglie-
der begründen, sodass der „Vorsprung“ der Gewerkschaftsmitglieder nicht ausgleichbar 
ist, überschreitet diese Klausel die Tarifmacht der Koalitionen und ist unwirksam.“

Exklusivleistungen für Gewerkschafter

DIFFERENZIERUNGSKLAUSEL
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Auch in diesem Jahr kommen 
oder sind zahlreiche Saisonar-
beitnehmer nach Deutschland 
gekommen und als Erntehelfer, 

Kellner, Zimmermädchen oder Beschäf-
tigte im Schaustellergewerbe eingesetzt. 
Ungeachtet deren Nationalität findet so-
wohl das Mindestlohngesetz (MiLoG) als 
auch deutsches Sozialversicherungs- und 
Beitragsrecht auf alle Arbeitsverhältnisse 
auf deutschem Staatsgebiet Anwendung. 
Beides gilt aber nicht ausnahmslos.

Anwendbares Sozialrecht

In der EU und ihren assoziierten Staaten 
finden in sozial- und beitragsrechtlicher 
Hinsicht grundsätzlich die Vorschriften 
nur eines Mitgliedstaats Anwendung.
• In Entsendefällen gilt das Recht des 
Entsendestaats für eine Tätigkeit im Be-
schäftigungsstaat. Voraussetzung der 
Entsendung ist eine Beschäftigung im 
Entsendestaat vor und nach einer vo-
rübergehenden Auslandstätigkeit im 
Beschäftigungsstaat. Der Entsendestaat 
hat für die vorübergehende Auslandstä-
tigkeit rechtsbestimmende Bedeutung.
• Sofern ein Arbeitnehmer in zwei oder 
mehr Mitgliedstaaten eine Tätigkeit aus-
übt und die Arbeit zum wesentlichen 
Teil auf den Wohnmitgliedstaat entfällt, 
hat dieser rechtsbestimmendes Gewicht 
(Art. 13 VO 883/2004).
• Saisonarbeitskräfte, die während ihrer 
befristeten Auslandstätigkeit den Wohn-
sitz im Heimatstaat behalten und dort-
hin wieder zurückkehren, verbleiben 

Von Ralf Kittelberger und  

Tina Kärcher-Heilemann 

im Sozialsystem des Herkunftsstaats. 
Der Arbeitgeber im Beschäftigungsstaat 
hat das gezahlte Entgelt nach dem ihm 
fremden Recht des Herkunftsstaats zu 
verbeitragen und an die dortigen Sozial-
versicherungsträger abzuführen.
• Dem Nachweis des anzuwendenden 
Rechts dient die Entsendebescheini-
gung A1 (vormals: E101). Diese wird 
vom zuständigen Träger des Mitglieds-
staats, dessen Rechtsvorschriften vom 
Wohnsitzträger festgelegt wurden, aus-
gestellt. Sie dient der Dokumentation 
gegenüber Behörden und Arbeitgebern 
in anderen Mitgliedstaaten, dass die 
dortigen Rechtsvorschriften nicht zur 
Anwendung kommen. Die Bescheini-
gung ist grundsätzlich bindend.

Besonderheiten durch MiLoG

Sind die anzuwendenden Beitragsnor-
men bekannt, ist das zu verbeitragende 
Entgelt zu bestimmen. Dazu regelt das 
MiLoG Mindestumfang und -höhe. Ist 
ausländisches Sozialversicherungs- und 
Beitragsrecht anzuwenden, sind nach 
dessen Regeln die nach MiLoG gezahl-
ten Entgelte zu verbeitragen und an den 
ausländischen Träger abzuführen.

Für die Saisonarbeit gibt es im MiLoG 
selbst keine Ausnahmeregelung. Saison-
arbeiter haben, wie andere Arbeitneh-
mer, einen Anspruch auf Zahlung des 
Mindestlohns. Mangels entgegenstehen-
der Entscheidung sind bei ihnen Sachbe-
züge („Kost und Logis“) gemäß § 107 Abs. 2 
Gewerbeordnung auf den Mindestlohn 
anzurechnen, soweit nicht arbeitsrecht-
lich – etwa wegen betrieblicher Übung 
oder dem Gleichbehandlungsgrundsatz 

– etwas anderes gilt. Bei Anwendung 
ausländischen Sozialrechts ist allein der 
Mindestlohn die Beitragsgrundlage; Kost 
und Logis sind dann beitragsfrei.

Die Anrechenbarkeit von Kost und 
Logis auf den Mindestlohn gilt nach 
einer EuGH-Entscheidung (Urteil vom 
12.2.2015, Az. C-396/13) jedoch nicht 
für Entsendungsfälle. Die Entsendericht-
linie bestimmt, dass der Arbeitgeber Un-
terbringungs- und Verpflegungskosten 
zu tragen hat. Daher ist eine Anrech-
nung rechtswidrig. Dieses Ergebnis mag 
verwundern, etwa wenn Saison- und 
Entsendekräfte drei Monate lang in ver-
gleichbaren Tätigkeiten eingesetzt sind.

Kurzfristige Beschäftigung

Eine kurzfristige Beschäftigung liegt 
nach § 8 Abs. 1 Nr. 2 Sozialgesetzbuch 
(SGB) IV vor, wenn die Beschäftigung 
innerhalb eines Kalenderjahres auf ma-
ximal zwei Monate oder 50 Arbeitstage 
nach ihrer Eigenart begrenzt oder im 
Voraus vertraglich begrenzt ist. Dies gilt 
nicht, wenn die Beschäftigung berufsmä-
ßig ausgeübt wird und das Entgelt mo-
natlich 450 Euro übersteigt.

Es empfiehlt sich, die Berufsmäßig-
keit anhand von Indizien zu prüfen. Eine 
kurzfristige Beschäftigung, die von einer 
erwerbslosen Person ausgeübt wird, ist 
immer berufsmäßig. Um Nachforde-
rungen auszuschließen, sollten Vorbe-
schäftigungen bereits vor dem Beginn der 
Beschäftigung erfragt und gegebenenfalls 
dokumentiert werden. Dies kann etwa in 
Form eines Fragebogens erfolgen.

Für Saisonkräfte, denen der Mindest-
lohn für ihre Arbeit zu zahlen ist, gilt 

Saisonale Abrechnungsfragen
ÜBERBLICK. Jedes Jahr aufs Neue beschäftigen Unternehmen ausländische Saison-
arbeiter. Was arbeits-, sozialversicherungs- und lohnsteuerrechtlich zu beachten ist.
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eine Übergangsfrist von 2015 bis 2018: 
Um die Lasten des MiLoG abzufedern, 
sind kurzfristige, nicht berufsmäßige 
Beschäftigungen bei einer Befristung 
auf drei Monate oder auf 70 Tage ver-
sicherungsfrei. Es ist kein Gesamtsozi-
alversicherungsbeitrag zu entrichten; 
nur Beiträge an die Unfallversiche-
rungsträger nach dem SGB VII sind zu 
leisten. Für Auslandskräfte gilt dies 
nur bei Anwendung des deutschen So-
zialversicherungsrechts; ausländische 
Sozialversicherungssysteme sehen 
dagegen keine Zeitgeringfügigkeit vor.

Das kann zu zwei Fallkonstellati-
onen führen (siehe Beispielkasten): 
• Saisonarbeitnehmer, die in ihrem 
Heimatstaat tätig sind, dort ihren 
Wohnsitz beibehalten, nur kurz als Sai-
sonkraft in Deutschland arbeiten und 
dann wieder an ihren Arbeitsplatz in 
ihrer Heimat zurückkehren, verbleiben 
im Sozialsystem ihres Herkunftsstaats. 
Ihre Entgelte sind nach dem „Heimat-
statut“ zu verbeitragen, die Zahlungen 
an den „Heimatträger“ zu erbringen. 
• Ist der Saisonarbeitnehmer im Her-
kunftsstaat nicht beschäftigt oder ist er 
selbstständig tätig und damit nicht im 
heimatlichen Sozialversicherungssys-
tem (Hausfrau, Schüler oder Student), 

gilt das deutsche Sozialrechtsstatut für 
die Saisontätigkeit. Dann tritt Beitrags-
freiheit ein, § 8 Abs. 1 Nr. 2 SGB IV.

Lohnsteuerabzug in Deutschland

Vorübergehend beschäftigte Saison-
arbeitnehmer, die weniger als sechs 
Monate (183 Tage) bei einem inländi-
schen Arbeitgeber arbeiten und kei-
nen Wohnsitz im Inland haben, sind 
mit den inländischen Einkünften be-
schränkt steuerpflichtig, wobei mög-
liche Doppelbesteuerungsabkommen 
zu beachten sind. Der Arbeitslohn, 
der auf die in Deutschland ausgeübte 
Tätigkeit entfällt, wird in diesen Fällen 
auch in Deutschland versteuert – durch 
den Lohnsteuerabzug vom Arbeitslohn. 
Alternativ besteht oft die Möglichkeit 
zur Lohnsteuer-Pauschalierung. 

ANZE IGE

DR. RALF KITTELBERGER 
ist Fachanwalt für Arbeits-
recht und Partner bei der SLP 
Anwaltskanzlei in Reutlingen.

DR. TINA KÄRCHER-HEILE-
MANN ist Fachanwältin für 
Arbeitsrecht bei der SLP An-
waltskanzlei in Reutlingen.

Zwei Beispiele sollen verdeutlichen, wann für ausländische Arbeitskräfte das 
deutsche Sozialversicherungsrecht anwendbar ist – und wann nicht.

Fallbeispiel 1: Ein Schichtleiter wohnt in Tschechien und arbeitet auch dort. 
Während seines bezahlten Urlaubs vom 1. bis zum 31. August 2016 arbeitet er als 
Einrichter in einem deutschen Werkzeugbau. Wegen des unveränderten Wohnsit-
zes und der gewöhnlichen Tätigkeit in Tschechien gilt für die Hauptbeschäftigung 
und die Saisonarbeit in Deutschland tschechisches Sozialversicherungsrecht. Die 
Beschäftigung als Einrichter ist nach tschechischem Recht zu verbeitragen. 

Fallbeispiel 2: Eine slowenische Hausfrau arbeitet vom 1. Juli bis 15. September 
2016 befristet in Friedrichshafen als Zimmermädchen. 2016 war sie in keinem 
EU-/EWR-Mitgliedstaat oder in der Schweiz beschäftigt. Die Beschäftigung als 
Zimmermädchen unterliegt deutschem Sozialversicherungsrecht. Die Beschäfti-
gung ist auf weniger als drei Monate begrenzt und wird nicht berufsmäßig ausge-
übt, es liegt eine geringfügige, versicherungsfreie Beschäftigung vor; es besteht 
lediglich Versicherungspflicht in der gesetzlichen Unfallversicherung.

Konkrete Fallkonstellationen

BEISPIELEErntehelfer bei der Weinlese: 
Welche Entgeltregeln bei Saison-
kräften gelten.
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Vereinfachen Mit dem 6. SGB IV-Änderungsgesetz will sich die Regierung weitere Details in den unterschiedlichen Meldeverfahren 
der Sozialversicherung vornehmen. Die Änderungen sollen ab 2017 gelten und betreffen beispielsweise die elektronische Anforderung der 
Betriebsnummer, das Meldeverfahren für Aushilfen, die Beratung der Sozialversicherungsträger oder die Beratung bei Betriebsprüfung.

Versteuern Endet ein Arbeitsverhältnis mit einer Abfindung, ist sie zu versteuern. Bei grenzüberschreitenden Sachverhalten bleibt die 
Frage: im Wohnsitzstaat des Mitarbeiters oder im Ex-Tätigkeitsstaat? Zumal mit Konsultationsvereinbarungen neben Doppelbesteuerungsab-
kommen ein weiteres Element besteht. Die Verwaltung hält sich nun an die Rechtsprechung, die die Besteuerung im Wohnsitzstaat vorsieht. 

Verbieten Vor dem EuGH wird derzeit ein Fall aus Belgien zum Thema „Kopftuch“ verhandelt. Dabei geht es darum, ob ein Arbeitgeber 
den Beschäftigten vorschreiben kann, auf das Tragen religiöser Symbole zu verzichten. In ihren Schlussanträgen vertritt die Generalanwältin 
die Ansicht, dass ein Kopftuchverbot im Unternehmen gerechtfertigt sein kann. Man darf gespannt sein, ob sich der EuGH dem anschließt.

NEWS DES MONATS

+++  Aktue l le  News  +++  H inte rg ründe  +++  täg l i ch  unte r  www.haufe .de/persona l  +++

Aufwendige Lohngleichheit?

NACHGERECHNET

Die Umsetzung des Gesetzentwurfs zur 
Entgeltgleichheit hakt gewaltig. Seit 
Monaten streiten Union und SPD über 
die Details, zuletzt hatte Ministerin 
Manuela Schwesig ihren Entwurf im 
Deutschlandfunk verteidigt: „Was ist 
daran bürokratisch, dass ich einer Frau 
Auskunft gebe, warum sie so eingestuft 
ist und wie das Durchschnittsgehalt 
der männlichen Kollegen ist, und wenn 
es Unterschiede gibt, warum sie so 
sind? Das ist nicht viel Aufwand.“ Diese 
Ansicht teilt Alexander Zumkeller nicht. 
Bereits zu Jahresbeginn taxierte unser 
Kolumnist auf www.haufe.de den Punkt 
„Kriterien und Verfahren“ für die Ent-
geltfestlegung mit einer halben Stunde 
pro Person, also 250 Stunden bei 500 
Beschäftigten. Viel Zeit kosteten auch 
geplante Prüfverfahren oder die Bildung 
von Vergleichsgruppen, gerade in 
Firmen ohne tarifliche Entgeltgruppen. 
Hört sich nach viel Aufwand für Schwe-
sig an, will sie das Gesetz durchsetzen.

Zeitarbeitsreform im Bundestag

Der nächste Schritt ist gemacht: Nachdem zuletzt die Koalitionsspitze 
eine Einigung bei der Reform von Leiharbeit und Werkverträgen er-
zielt hatte, hat nun auch das Kabinett die Änderungen beschlossen. 

Der Weg ist nun frei für das parlamentarische Verfahren in Bundestag und 
Bundesrat. Im Einzelnen sieht der Entwurf die allgemein bekannten Inhalte 
des Koalitionsvertrags vor, dass Zeitarbeitnehmer künftig nach neun Monaten 
genauso wie die Stammbelegschaften bezahlt werden. Zudem sollen sie maxi-
mal 18 Monate in demselben Betrieb arbeiten dürfen, ohne von diesem über-
nommen zu werden. Daneben sollen Abweichungen per Tarifvertrag möglich 
bleiben – auch für nicht tarifgebundene Unternehmen. Zudem sollen Werk-
verträge künftig besser von Arbeitsverhältnissen abgegrenzt werden können.

Jetzt ist der Bundestag bei der Reform von Zeitarbeit und Werkverträgen am Zug.
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Sonderzahlungen können Mindestlohnanspruch erfüllen
Eher ungewöhnlich schnell – bereits 
wenige Monate nach dem zweitinstanz-
lichen Urteil – hat das Bundesarbeits-
gericht (BAG) erstmals zur Frage der 
Berechnung des Mindestlohns entschie-

oder Weihnachtsgeld können jedoch als 
Gegenleistung für tatsächlich geleistete 
Arbeit auf den Mindestlohn anzurech-
nen sein – zumindest unter bestimmten 
Voraussetzungen.  

den.  Danach sind zwar Nachtzuschläge 
auf Basis der gesetzlichen Lohnunter-
grenze zu bestimmen, da die Zahlun-
gen auf einer besonderen gesetzlichen 
Zweckbestimmung beruhen. Urlaubs- 

URTEIL DES MONATS

Der Rechtsstreit betraf eine äußerst praxisrelevante Frage des 
Mindestlohngesetzes, bei der das BAG – wie es scheint – schnell für 
klare Verhältnisse sorgen wollte: die Anrechnung von Sonderzahlun-
gen. Im Ergebnis bestätigte die Entscheidung der obersten Arbeits-
richter das Urteil der Vorinstanz. Inhaltlich stellten die BAG-Richter 
fest, dass Sonderzahlungen durchaus dafür herangezogen werden 
können, den gesetzlichen Mindestlohn von 8,50 Euro pro Stunde zu 
erfüllen. Der Arbeitgeber schulde den gesetzlichen Mindestlohn für 
jede tatsächlich geleistete Arbeitsstunde. Erfolgen nun Entgeltzah-
lungen als Gegenleistung für die geforderte Arbeit, so erfüllen diese 
den Mindestlohnanspruch, entschied das BAG. Dagegen kommt den 
Entgeltzahlungen keine Erfüllungswirkung zu, die der Arbeitgeber 
ohne Rücksicht auf die tatsächliche Arbeitsleistung des Arbeitneh-
mers erbringt. Sie sind also nicht auf den gesetzlichen Mindestlohn 
anzurechnen, sondern zusätzliche Leistungen. Auch Zahlungen, die 
auf einer besonderen gesetzlichen Zweckbestimmung beruhen, wie 
zum Beispiel beim Nachtzuschlag aus § 6 Abs. 5 Arbeitszeitgesetz 
(ArbZG), sind nicht auf die gesetzliche Lohnuntergrenze anzurech-
nen. Im konkreten Fall klagte eine in Vollzeit beschäftigte Mitarbei-
terin, deren Arbeitsvertrag neben einem Monatsgehalt besondere 
Lohnzuschläge sowie Urlaubs- und Weihnachtsgeld vorsieht, die der 

ELTERNZEIT SCHRIFTLICH VERLANGEN

ZUSAMMENFASSUNG Möchten Mitarbeiter Elternzeit beanspruchen, 
müssen sie dies rechtzeitig und nach § 16 Abs. 1 Bundeselterngeld- 
und Elternzeitgesetz (BEEG) vor allem schriftlich vom Arbeitgeber 
verlangen. Fax oder E-Mail genügen nicht für die gesetzlich gefor-
derte Schriftform, vielmehr ist die eigenhändige Unterschrift nötig.

RELEVANZ Fax oder Mail führen gemäß § 125 Satz 1 BGB zur Nich-
tigkeit des Elternzeitverlangens. Im konkreten Fall bedeutete dies 
die Kündigung für die Arbeitnehmerin: Kein Elternzeitverlangen, kein 
Sonderkündigungsschutz nach § 18 Abs.1 BEEG – obwohl der Arbeit-
geber erst Monate nach dem Fax kündigte. Dennoch kein Ausnah-
mefall, urteilte das BAG. Dieser liege erst vor, wenn es im Einzelfall 
treuwidrig ist, dass sich der Arbeitgeber auf den Formfehler beruft.

BEFRISTUNG AN UNIS

ZUSAMMENFASSUNG Die wiederholte Verlängerung befristeter Ar-
beitsverträge für Wissenschaftler an Hochschulen ist auch bei einer 
sehr langen Beschäftigungsdauer nicht ohne Weiteres rechtswidrig. 
Kein institutioneller Rechtsmissbrauch liegt vor, wenn die Beschäfti-
gung der wissenschaftlichen Qualifikation des Mitarbeiters dient.

RELEVANZ Im Einzelfall kann die Befristung eines Arbeitsvertrags 
trotz Sachgrund nach den Grundsätzen des institutionellen Rechts-
missbrauchs unwirksam sein – auch an Hochschulen. Kriterien dafür: 
etwa außergewöhnlich viele aufeinanderfolgende befristete Verträ-
ge. Der konkrete Fall zeigt aber: Es muss nicht rechtsmissbräuchlich 
sein, auch wenn die Regierung zuletzt aufgrund extremer Beispiele 
an Unis das Wissenschaftszeitvertragsgesetz reformierte.

Arbeitgeber seit Januar 2015 zu je einem Zwölftel monatlich ausbe-
zahlt hatte. Da diesen vorbehaltlos und unwiderruflich in jedem Ka-
lendermonat geleisteten Jahressonderzahlungen Erfüllungswirkung 
zukomme, sei der nach den tatsächlich geleisteten Arbeitsstunden 
bemessene Mindestlohnanspruch erfüllt.

Sonderzahlung: Sie kann auf den Mindestlohn anzurechnen sein.

Quelle  BAG, Urteil vom 25.5.2016, Az. 5 AZR 135/16

Quelle  BAG, Urteil vom 8.6.2016, Az. 7 AZR 259/14Quelle  BAG, Urteil vom 10.5.2016, Az. 9 AZR 145/15
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Pixum-Mitarbeiter bei der Arbeit. 
Sollte es einmal nicht so harmo-
nisch laufen, können sie sich an 
den „Kulturrat“ wenden. 

©
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Fassungslosigkeit und Irritation 
stehen den Kollegen ins Gesicht 
geschrieben, als der gemeinsa-
me Vorgesetzte mit hochrotem 

Kopf einen Kollegen vor den Augen al-
ler Beteiligten herunterputzt. Ein Kon-
flikt wie dieser muss möglichst schnell 
bereinigt werden, soll das Klima in der 
Abteilung nicht darunter leiden. Spätes-
tens, wenn sich im Kollegenkreis Lager 
formieren, die mit einem der Konflikt-
partner sympathisieren, droht Unruhe. 

Alternative Formen der 
 Mitbestimmung

In vielen Betrieben wäre nun der Gang 
zum Betriebsrat Programm. Doch auch 
wenn betriebliche Mitbestimmung hier-
zulande ab einer Unternehmensgröße 

Von Ursula Vranken und Daniel Attallah von mindestens fünf wahlberechtigten 
Arbeitnehmern mit eben diesem Gre-
mium gleichgesetzt wird, existieren 
nur in gut elf Prozent der Unterneh-
men aus Industrie und deren Verbund-
branchen Betriebsräte. Das ergab eine 
Untersuchung des Kölner Instituts der 
deutschen Wirtschaft (IW). Ein nicht 
vorhandener Betriebsrat ist aber nicht 
zwingend mit einer mitbestimmungs-
freien Zone gleichzusetzen. Faktisch 
finden sich in doppelt so vielen Unter-
nehmen alternative Formen der Mitar-
beiterpartizipation. 

„Hüter der Unternehmenskultur“

Pixum ist eines von ihnen. Bei dem im 
Jahr 2000 gegründeten Kölner Online-
Fotoservice verabredeten Geschäfts-
führung und Mitarbeiter die Gründung 
eines „Kulturrats“. Seit 2011 fungieren 

„Kulturrat“ statt Betriebsrat
PRAXIS. Es muss nicht immer ein Betriebsrat sein. Eine alternative Form der Mitar-
beitervertretung ist der „Kulturrat“, den der Online-Fotoservice Pixum einführte. 

sechs von der Belegschaft gewählte Mit-
glieder aus den Bereichen Marketing, 
IT und Kundenservice als Mitarbeiter-
Interessenvertretung und – gemeinsam 
mit der Geschäftsführung – als „Hüter 
der Unternehmenskultur“. Die Mission: 
Offene Themen und Anliegen konsens-
orientiert mit allen Beteiligten zu lösen 
und so eine mitarbeiterorientierte Wer-
teordnung zu fördern. 

Begleitet wurde der Prozess zur Etablie-
rung dieser neuen Form der Mitarbeiter-
Partizipation durch die Geschäftsführerin 
des Kölner Instituts für Personalentwick-
lung und Arbeitsorganisation (IPA), Ur-
sula Vranken. In Workshops, Coachings 
und Schulungseinheiten erarbeitete sie 
mit den Mitgliedern des Kulturrats das 
für die künftige Arbeit notwendige Selbst- 
und Leitbild. Letzteres wurde analog zu 
den Führungsleitlinien des Unterneh-

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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mens schriftlich ausgearbeitet. Der 
Impuls zu der alternativen Form der 
Mitbestimmung ging von Pixum-
Gründer und Geschäftsführer Daniel 
Attallah aus – resultierend aus der 
Überzeugung, dass der Nucleus einer 
erfolgreichen Organisation nur eine 
stabile und positive Unternehmens-
kultur sein kann.  

Ein verlässliches Umfeld schaffen 

Dieser Gedanke kommt nicht von un-
gefähr, denn nie war eine stabile Wer-
teordnung von so großer Bedeutung 
wie in der heutigen schnelllebigen 
und digitalisierten Arbeitswelt. Nie 
erwarteten Konsumenten in so kur-
zen Abständen Produktneuerungen 
– mit konstant steigendem Qualitäts-
anspruch. Der daraus resultierende 
Innovations- und Wettbewerbsdruck 
lastet schwer auf den Schultern de-
rer, die ihn auffangen müssen: den 
Arbeitnehmern. Umso wichtiger ist 
es, dass Firmen ihren Mitarbeitern 
ein verlässliches Umfeld bieten, in 
dem sie sich rundum wohlfühlen.

Bei Pixum leistet der Kulturrat 
einen wichtigen Beitrag hierzu. Er 
agiert als neutrales Sprachrohr zwi-

schen Mitarbeitern und Geschäfts-
führung. Vom klassischen Betriebsrat 
unterscheidet er sich gleich in mehre-
ren Punkten: Zum einen sehen Funk-
tionsträger erfahrungsgemäß aus 
der Angst vor Interessenskonflikten 
eher von der Mitwirkung in einem 
Betriebsrat ab. Beim Kulturrat beste-
hen derartige Hürden explizit nicht. 
Zu den Grundsätzen des Gremiums 
zählt, dass eine kritische, gute und 
auf Koalition bedachte Zusammenar-
beit zwischen Mitarbeitern und Ge-
schäftsführung die Beteiligung aller 
Bereiche und Ebenen voraussetzt. 

Auf die Start-up-Kultur 
 zugeschnitten 

Zum anderen wurde die Idee des 
Kulturrats geboren, weil eine ge-
werkschaftlich geprägte Betriebs-
ratsstruktur aufgrund der engen 
Vorgaben aus dem Tarifrecht zu 
starr für die Start-up-Kultur des 
Unternehmens war. Der Kulturrat 
ist eine individuell zugeschnittene, 
hauseigene Kreation. Zwar gab es 
bereits hier und da Praxisbeispiele 
von anderen Unternehmen. Doch 
diese waren bei der Ausgestaltung 

Die folgenden sechs Tipps tragen dazu bei, dass die Einführung eines alterna-
tiven Mitbestimmungsmodells erfolgreich verläuft.

1.  Die Initiative zur Gründung eines alternativen Gremiums der Mitbestimmung 
kann von beiden Seiten (Geschäftsführung oder Mitarbeitern) kommen.

2.  Das Regelwerk zu Aufgaben und Kompetenzen des Gremiums sollte von die-
sem selbst erarbeitet werden. 

3.  Eine neutrale Moderation hilft, die Interessen von Belegschaft und Mitarbei-
tern zusammenzuführen. 

4.  Schulung, Training und Coaching aller Beteiligten sind unerlässlich, insbeson-
dere in Sachen Kommunikation und konstruktive Konfliktlösung. 

5.  Alle Beteiligten sollten sich fest definierte Zeit für die Gremiumsarbeit neh-
men. Nur so entsteht Vertrauen. 

6.  Mitbestimmung will gelernt werden. 

Alternative Modelle einführen

EXPERTEN-TIPP
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des Gremiums nicht maßgeblich, denn 
im Unternehmen wurde bereits eine auf 
Respekt basierende, offene und koope-
rative Unternehmenskultur gelebt. 

Um diese weiter ausbauen zu können, 
bedurfte es jedoch bei steigender Mitar-
beiterzahl einer Schnittstelle zwischen 
Geschäftsführung und Arbeitnehmern, 
die ihren Fokus konsequent auf Themen 
wie Mitarbeiterzufriedenheit, Personal-
entwicklung und Gesundheitsmanage-
ment legt. 

Werkzeuge für die Beratung 

Das Betriebsverfassungsgesetz bot da-
bei zahlreiche gute Orientierungshilfen 
hinsichtlich der Aufgaben, Pflichten 
und Rechte des Kulturrats. Darüber hi-
naus galt es, folgende Fragen zu klären: 
Für welche Belange fungiert das Gre-
mium als Ansprechpartner, für welche 
nicht? Wie klären wir einen Auftrag? 
Wie reagieren wir angemessen? Um von 
Anfang an eine optimale Arbeitsweise 
des Gremiums sicherzustellen, wurden 
daher zunächst unter der Anleitung des 
IPA Aufgaben und Rollen der Mitglieder 
erarbeitet und definiert.

In einem geführten und moderierten 
Prozess wurden den offenen Fragen Ant-
worten zugeführt, Ziele, ein einheitliches 
Selbstverständnis sowie Kommunikati-
onsabläufe definiert. Die Entwicklung 
von Gesprächsleitfäden komplettierte 
die Aufbauarbeit. Das Gremium bekam 
damit die Werkzeuge an die Hand, um 
Kollegen lösungsorientiert beraten und 
begleiten zu können. 

Themen für den Kulturrat 

Grundsätzlich können sich die Mitarbei-
ter mit jedem Thema an das Gremium 
wenden. Jüngstes Beispiel: Die Bitte um 
Überprüfung der Arbeitszeitregelung. 
Wäre statt der bisherigen Gleitzeitrege-
lung die Einführung einer Zeiterfassung 
sinnvoll? Die daraufhin nach Abstim-
mung mit der Geschäftsführung durch 
den Kulturrat initiierte Mitarbeiterbe-
fragung ergab, dass der überwiegende 
Anteil der Angestellten zufrieden mit 

dem Status quo ist. Daher beließ man es 
dabei – eine Entscheidung, die aufgrund 
des demokratischen Vorgehens von al-
len mitgetragen wurde.

Mitbestimmung will gelernt sein 

Doch nicht bei jedem Thema herrscht 
zwangsläufig so großer Konsens. Umso 
mehr galt es, die Kulturratsmitglieder 
in der Findungsphase für den Umgang 
mit kritischen Themen zu sensibilisie-
ren. Denn auch bei einer partizipativen 
Unternehmenskultur ist es keinesfalls 
sicher, dass Gremium und Geschäfts-
führung immer die gleichen Interessen 
verfolgen, geschweige denn die gleiche 
Sprache sprechen.

Mitbestimmung will also gelernt sein. 
Nachdem das Regelwerk zusammen mit 
dem Team erarbeitet war, wurde schnell 
deutlich, dass die Arbeit im Kultur-
rat sehr anspruchsvoll ist. Gerade die 
Kommunikation mit den verschiedenen 
Stakeholdern ist für viele Mitarbeiter 
eine Herausforderung. Beraterin Ursula 
Vranken legte daher einen besonderen 
Schwerpunkt darauf, die Mitglieder des 
Gremiums in Sachen Kommunikati-

on zu schulen. Sie lernten, Anlass und 
Anliegen des Absenders zu klären, die 
Interessen der handelnden Personen 
zu analysieren und potenzielle Quellen 
für Missverständnisse durch gezielte 
Frage- und Kommunikationstechniken 
auszuschließen, um so den Kern des 
Problems zu erkennen. Hieraus können 
im nächsten Schritt gemeinsam mit der 
Geschäftsführung Lösungsansätze erar-
beitet werden. Der Austausch darüber 
findet in regelmäßigen Workshops statt.

So  funktioniert das Zusammenspiel

Auch wenn die Idee des Kulturrats ihren 
Ursprung in der Geschäftsführung ge-
nommen hatte, galt es, auch diese hin-
sichtlich des Umgangs mit dem neuen 
Gremium zu unterstützen. Schließlich 
zeigen sich erfahrungsgemäß gerade zu 
Beginn eines neuen Zusammenspiels 
die kritischen Punkte, aus denen sich 
potenzielle Konfliktfelder ergeben. Zu-
dem kann es in der Auseinandersetzung 
zwischen Gremium und Geschäftsfüh-
rung bei besonders konfliktbehafteten 
Themen zu einem gefühlten Machtgefäl-
le seitens des Kulturrats kommen. Das 
stünde einer reibungsfreien und kon-
struktiven Zusammenarbeit im Weg. 

Umso wichtiger ist es, dass die Ent-
scheider ihrerseits ein beteiligungs-
freundliches Klima schaffen, etwa durch 
die Einbindung des Kulturrats in Infor-
mations- und Entscheidungsprozesse 
und durch die Übertragung von Ver-
antwortung. So dokumentiert die Füh-
rungsebene, dass die Zusammenarbeit 
von ihrer Seite aus auf einer vertrauens-
vollen Grundlage steht.   

URSULA VRANKEN ist Ge-
schäftsführerin des Instituts 
für Personalentwicklung und 
Arbeitsorganisation (IPA).

DANIEL ATTALLAH ist Grün-
der und Geschäftsführer des 
Online-Fotoservice-Unterneh-
mens Pixum.

Der Kulturrat versteht sich als Inter-
essenvertretung der Mitarbeiter und 
„Hüter der Unternehmenskultur“.

Pixum-Mitarbeiter können sich mit allen 
Themen, die ihre berufliche Situation 
betreffen, an den Kulturrat wenden. 
Meistens betreffen die Anfragen folgen-
de Bereiche: 
•  Mitarbeiterzufriedenheit und Wert-

schätzung
• Arbeitsorganisation und Abläufe
• Personalentwicklung
• Corporate Health
• Arbeitsrecht
• Vergütung und Sozialleistungen

Der Kulturrat

EINBLICK 

mailto:redaktion@personalmagazin.de




78 RECHT_BETRIEBSRAT

personalmagazin  07 / 16

Computer auf dem Schreibtisch eine 
solche Einrichtung, weil er registriert, 
wann Mitarbeiter ihn morgens ein- und 
ausschalten. Das alleine genügt, um 
als technische Einrichtung mitbestim-
mungspflichtig zu sein. In der heutigen 
digitalisierten Zeit führt das zu einem 
irrsinnigen Aufwand. Vor allem aber 
hilft das Ergebnis meist nicht weiter 
oder sorgt dafür, dass Arbeitnehmer-
rechte besonders geschützt werden. Da 
mag es zwar einige hilfreiche Bestim-
mungen geben. Insgesamt müsste die 
Vorschrift jedoch gründlich überarbeitet 
und der Zeit angepasst werden, weil sie 
so kaum vernünftig handhabbar ist.

personalmagazin: Allerdings: Eine alter-
native Mitarbeitervertretung kann einen 
Betriebsrat nicht prinzipiell verhindern?
von Alvensleben: Ja, es genügen nur drei 
Personen, die es anders sehen. Wollen 
sie eine solche alternative Form nicht 
und führt dies dann dazu, dass der Be-
trieb einen Betriebsrat bekommt, dann 
hat die alternative Arbeitnehmervertre-
tung parallel dazu keinen Sinn mehr.

personalmagazin: Warum?
von Alvensleben: Weil der Betriebsrat nach 
BetrVG umfassende Rechte und Mög-
lichkeiten hat. Der Sinn und Zweck ei-
ner Mitarbeitervertretung eigener Art 
wäre dann meiner Meinung nach obso-
let. Vielmehr würde die Ausgangslage 
eher dazu führen, dass der Betriebsfrie-
den gestört wird. Es bestünde die Gefahr 
einer Konkurrenzsituation zwischen 
den Gremien. Insbesondere in größeren 
Unternehmen können wir auch ohne al-

„Nur drei dagegen genügen“
INTERVIEW. Was rechtlich und tatsächlich zu beachten ist, wenn Unternehmen eine 
Alternative zum Betriebsratsgremium einführen, erklärt Volker von Alvensleben.

personalmagazin: Vereinzelt setzen Unter-
nehmen auf eine alternative Mitarbeiter-
vertretung anstelle des Betriebsrats. Wie 
bewerten Sie dieses Vorgehen rechtlich?
Volker von Alvensleben: Zunächst ist zu 
sagen, dass eine alternative Mitarbei-
tervertretung eine Möglichkeit ist, um 
auf das Unternehmen zugeschnittene 
Arbeitnehmervertretungsrechte und 
-verlangen zu entwickeln. Das kann in 
der Praxis auch sinnvoller sein, als das 
Betriebsverfassungsgesetz, also das Be-
trVG, anzuwenden. Zwar ist das BetrVG 
allgemein gesprochen für den Betriebs-
frieden in Deutschland sicherlich nötig. 
Das Gesetz enthält aber auch Bestim-
mungen, die in der Praxis für moderne 
Unternehmen schlicht ungeeignet sind. 
Das beginnt bereits bei der Definition 
des Betriebsbegriffs. Gerade in interna-
tionalen Unternehmen mit einer Matrix-
Struktur stellt sich oft die Frage: Was ist 
die Betriebsorganisation, für die ein Be-
triebsrat gebildet werden soll? Bei sol-
chen Fragen hinkt das BetrVG der Zeit 
hinterher. Zudem enthält es politisch 
motivierte Regeln, bei denen man oft 
in der Praxis sagen muss, dass sie eher 
hinderlich sind und weder Betriebsrat, 
Mitarbeitern noch Arbeitgebern helfen.

personalmagazin: Welche wären das?
von Alvensleben: Nehmen Sie zum Beispiel 
die Anhörung des Betriebsrats mit sei-
nen Widerspruchsmöglichkeiten  bei 
der Einstellung von Mitarbeitern. Diese 
Regelung bringt Sie praktisch in den 
seltensten Fällen weiter. Wenn der Be-
triebsrat aus welchen Gründen auch im-
mer neue Mitarbeiter ablehnt, führt dies 

regelmäßig zu überflüssigen Verfahren. 
Das bringt erheblichen Unfrieden in 
die Belegschaft und kostet letztlich nur 
Geld. Nach meiner Wahrnehmung führt 
die gesamte Einstellungsmitbestim-
mung  nach § 99 ff. BetrVG in der be-
trieblichen Praxis nicht zu mehr – ich 
sage mal – Gerechtigkeit oder dazu, 
dass Arbeitgeber Dinge anders gestal-
ten. Ein weiteres, ganz anderes Beispiel 
ist die Mitbestimmung bei technischen 
Einrichtungen, die dazu  bestimmt sind, 
Verhalten und Leistung von Mitarbei-
tern zu erfassen oder zu kontrollieren. 
Nach der Rechtsprechung erstreckt sich 
das auf alles, was nur irgendwie dazu 
führt, dass über die Technik Mitarbeiter 
erfasst werden. Beispielsweise ist der 

VOLKER VON ALVENSLEBEN ist Fachan-
walt für Arbeitsrecht und Office Managing 
Partner bei DLA Piper in Hamburg.
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Das Interview führte Michael Miller. 

ternative Mitarbeitervertretung häufig 
beobachten, dass Betriebsräte bereits 
untereinander uneins sind. Das führt 
nicht selten dazu, dass sich unterschied-
liche Gruppen bilden, die um die Gunst 
der Mitarbeiter konkurrieren.

personalmagazin: Obwohl ein Betriebsrat 
möglich bleibt: Bei alternativen Vertre-
tungen liegt gern der Gedanke nahe, dass 
ein Betriebsrat verhindert werden soll.
von Alvensleben: Solange sich ein Arbeit-
geber – ich sage jetzt mal – auf ehren-
werte Weise bemüht, eine Alternative 
zum Betriebsrat einzuführen, finde ich 
es entgegen der allgemein landläufigen 
Meinung nicht politisch unkorrekt. „Eh-
renwert“ heißt in diesem Zusammen-
hang natürlich: nicht durch Drohung 
oder Beeinträchtigung im Sinne der 
Strafvorschriften des BetrVG. Ich finde 
es positiv, wenn ein Arbeitgeber ein so 
gutes Verhältnis zu seinen Mitarbeitern 
aufbauen möchte, dass ein Betriebsrat 
nicht nötig ist – weil das Vertrauensver-
hältnis groß ist, weil er sich bemüht, alle 
fair und korrekt zu behandeln und weil 
er versucht, „Verteilungsgerechtigkeit“ 
– für die der Betriebsrat zuständig ist – 
über eine eigenständige Mitarbeiterver-
tretung herzustellen. Wenn Arbeitgeber  
dafür  das Einvernehmen mit den Mitar-
beitern erzielen, ist es eher ein Beweis 
für die gute Zusammenarbeit zwischen 
Mitarbeitern, Mitarbeitervertretung und 
Arbeitgeber. Es funktioniert jedoch auch 
nur mit der Akzeptanz der Mitarbeiter. 
Sie müssen bereit sein, eine eigene Art 
der Arbeitnehmervertretung zu bilden. 
Ohne diese Voraussetzung geht es nicht. 

personalmagazin: Was sind rechtliche Vor-
gaben für eine Betriebsrat-Alternative?
von Alvensleben: Eigentlich gibt es keine, 
weil das Gesetz eine alternative Mitar-
beitervertretung nicht vorsieht. Der Ge-
setzgeber möchte, dass sich in Betrieben 
mit fünf oder mehr Arbeitnehmern Be-
triebsräte bilden. Wenn Unternehmen 
also eine andere Mitarbeitervertretung 
einführen möchten, müssen sie kreativ 

werden und selbst Regeln entwickeln – 
meist geschieht dies als Mitarbeiterver-
tretungsordnung in Form einer Satzung.

personalmagazin: Wie verbindlich ist eine 
solche Satzung für Arbeitgeber?
von Alvensleben: Im Ergebnis dürfte es 
eine Art Selbstverpflichtung des Ar-
beitgebers sein, die er gegenüber den 
Mitarbeitern abgibt. Das Bundesar-
beitsgericht würde wohl von einer Art 
Globalzusage ausgehen – ähnlich der 
Zusage eines Arbeitgebers, dass alle Ar-
beitnehmer eine Betriebsrente erhalten. 
In der Satzung sind dann die Rechte der 
Mitarbeitervertretung festgelegt und 
zum Beispiel auch das Wahlprozedere, 
also beispielsweise wer wahlberechtigt 
ist und wer in welcher Form gewählt 
werden kann. Ich würde zusätzlich 
einen Passus empfehlen, wonach die 
Zusage nur so lange gilt, wie sich kein 
Betriebsrat gründet.

personalmagazin: Sie haben vorhin Regeln 
genannt, die Sie nicht in eine Mitarbeiter-
vertretungsordnung aufnehmen würden: 
Welche Rechte sollten enthalten sein?
von Alvensleben: Prinzipiell ist das BetrVG 
sicherlich eine gute Grundlage für eine 
mögliche Satzung. Ich finde grundsätz-
lich alle Regeln wichtig und sinnvoll, 
die die Arbeitsbedingungen der Mitar-
beiter betreffen und die für Mitarbeiter 
eine nicht unerhebliche Bedeutung ha-
ben. Vielleicht muss es nicht in jedem 
Bereich ein Mitbestimmungsrecht im 
eigentlichen Sinne sein. In jedem Fall 
sollte es jedoch Regeln geben, die den 
Informations- und Konsultationsrechten 
ausländischer Rechtsordnungen ähnlich 
sind. Mitarbeiter müssten also frühzei-
tig informiert werden und die Möglich-
keit haben, an der Maßnahme beratend 
teilzunehmen. Das sorgt für Transpa-
renz und dafür, dass Arbeitgeber auch 
Ratschläge der Mitarbeiter einbeziehen. 
Das halte ich auch für die Akzeptanz 
innerhalb eines Betriebs für sehr wert-
voll. Zudem wäre es aus meiner Sicht 
wesentlich, die Mitarbeitervertretung 

vor einer Kündigung einzubeziehen und 
zu informieren. Letztlich sollte eine Sat-
zung also eine dem § 102 BetrVG ent-
sprechende Vorgabe enthalten. Nicht 
zuletzt bedarf es in Krisensituationen 
einer Regelung, die der Interessenaus-
gleichs- und Sozialplanpflicht im Be-
trVG ähnelt. Andernfalls dürfte nämlich 
die Mitarbeitervertretung, zum Beispiel 
bei Massenentlassungen oder Betriebs-
schließungen, sehr schnell obsolet und 
ein Betriebsrat gegründet werden. Denn 
ein Argument von Gewerkschaften 
und Arbeitnehmer-Anwälten gegen die 
alternative Mitarbeitervertretung ist: 
Existiert kein Betriebsrat, kann der Ar-
beitgeber die Mitarbeiter, etwa bei einer 
Betriebsschließung, ohne Abfindung 
entlassen. Das Argument ist richtig, 
weshalb eine dem BetrVG entsprechen-
de Regel sinnvoll ist, um die Akzeptanz 
bei den Mitarbeitern zu gewährleisten. 

personalmagazin: Führt ein Alternativsys-
tem zu einer unwirksamen Kündigung?
von Alvensleben: Soweit sich Arbeitgeber 
an die in der Satzung vorgesehenen 
Beteiligungsrechte bei Kündigungen 
halten, ist eine Kündigung nicht des-
halb unwirksam, weil eine alternative 
Mitarbeitervertretung anstelle eines 
Betriebsrats besteht. Vor Gericht dürfte 
eher über die Auslegung der Satzung 
diskutiert werden. Ansonsten besteht 
bei dem System eher für Arbeitnehmer 
ein Risiko, sollten sie ohne Betriebsrat 
eine wichtige Regelung des BetrVG ge-
rade nicht in Anspruch nehmen können 
– wenn etwa die Satzung keine Regel 
zum Sozialplan enthält. 

„Das Gesetz sieht eine 
alternative Mitarbeiter-
vertretung nicht vor. 
Wenn Unternehmen 
diese einführen möch-
ten, müssen sie selbst 
Regeln entwickeln.“

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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Zigaretten gefährden die Gesund-
heit. Trotzdem hat statistisch 
gesehen fast jeder Vierte sie in 
der Tasche – auch und beson-

ders bei der Arbeit. Weil aber der Kollege 
wieder einmal „kurz eine qualmen“ ist, 
müssen andere sich um sein klingelndes 
Telefon kümmern. Und während ein Mit-
arbeiter dem Kunden erklärt, dass der 
andere Mitarbeiter „gerade außer Haus“ 
ist, zieht auch noch der Rauch durch das 
Fenster ins Büro – das Drama ist perfekt. 

Der Gesetzgeber hat bewusst in den 
vergangenen Jahren den Nichtraucher-
schutz immer mehr ausgeweitet. In 
öffentlichen Gebäuden und in einigen 
Lokalen herrscht zum Teil absolutes 
Rauchverbot. Für das Rauchen am Ar-
beitsplatz fehlen solch klare Verbote 
zum Zweck des Nichtraucherschutzes. 

Ob, und wenn ja, wo und wann ge-
raucht werden darf, entscheiden die Ar-
beitgeber unterschiedlich. Die folgenden 
Grundsätze gilt es dabei zu beachten.

Zulässigkeit eines generellen Rauch-
verbots im Betrieb

Das Bundesarbeitsgericht (BAG, Urteil 
vom 19.1.1999, Az. 1 AZR 499/98) wies 
darauf hin: Ein generelles Rauchverbot 
im Betrieb als „Erziehungsmaßnahme“, 
um den Arbeitnehmern das Rauchen 
abzugewöhnen, ist unzulässig. Insofern 
fehle es an der notwendigen Regelungs-
befugnis, denn Arbeitgeber und auch 
Betriebspartner haben kein Recht, in die 
private Lebensführung der Arbeitneh-
mer einzugreifen.

Von Katja Hinz und Alex Worobjow   Allerdings kann ein generelles Rauch-
verbot zum Zwecke des Nichtraucher-
schutzes zulässig sein. Das ist aber nur 
der Fall, wenn das Verbot nicht darüber 
hinausgeht, was an Einschränkungen 
von Rechten der Raucher erforderlich ist, 
um den Nichtraucherschutz durchzuset-
zen. Wenn es dem Arbeitgeber möglich 
ist, Rauchern eine „Raucherecke“ im Frei-
en zur Verfügung zu stellen, in der die 
Nichtraucher nicht den schädlichen Wir-
kungen des Passivrauchens ausgesetzt 
sind, dürfte ein generelles Rauchverbot 
unbillig und daher unzulässig sein.

Praxistipp: Ein generelles Rauchverbot 
auch im freien Betriebsgelände dürfte in 
der Regel unwirksam sein. Allerdings ist 
natürlich stets zu prüfen, ob ein generelles 
Rauchverbot auf dem Freigelände aus an-
deren Gründen in Betracht kommt – etwa 
wegen brandschutzrechtlicher oder pro-
duktionstechnischer Gegebenheiten.

Anspruch auf Extra-Raucherpausen 
oder einen Raucherraum

Ist klar, dass der Arbeitgeber in den 
meisten Fällen dem rauchenden Arbeit-
nehmer billigerweise wohl kein generel-
les Rauchverbot auf dem Betriebsgelän-
de erteilen kann, stellt sich natürlich die 
Frage, ob der Raucher während der Ar-
beitszeit seiner Sucht nach Gutdünken 
frönen darf.

Grundsätzlich hat ein Arbeitnehmer 
keinen Anspruch auf explizite „Raucher-
pausen“. Extra-Pausen zum Rauchen 
mindern die vertraglich vereinbarte Ar-
beitszeit und sind deshalb rein rechtlich 
nicht vorgesehen. Arbeitgeber dürfen 
ihren Angestellten gänzlich verbieten, 

während der Arbeit zu rauchen und 
dürfen auch die Zahl und Dauer der er-
laubten Raucherpausen frei festlegen. 
Während der vertraglich vereinbarten 
Arbeitszeit kann der Arbeitgeber den 
Arbeitnehmer daher im Wege der Aus-
übung des Direktionsrechts anweisen, 
seinen Arbeitsplatz nicht zum Rauchen 
zu verlassen, sondern seinen Zigaretten-
konsum stattdessen auf die regulären 
Pausen zu beschränken.

Auch einen Anspruch auf zusätzliche 
Raucherpausen aus betrieblicher Übung 
heraus gibt es nicht (LAG Nürnberg, Ur-
teil vom 5.8.2015, Az. 2 Sa 132/15). Der 
Arbeitgeber kann die Raucherpausen al-
so später wieder verbieten, selbst wenn 
er jahrelang zusätzliche Raucherpausen 
von Arbeitnehmern toleriert hat.

Allerdings ist auch bezüglich der allge-
meinen sowie gegebenenfalls bezüglich 
der Extra-Raucherpausen das Weisungs-
recht des Arbeitgebers zu beachten, der 
Zeit und Ort der Arbeitsleistung nur 
nach „billigem Ermessen“ festlegen 
darf. Wenn die Tätigkeit des rauchen-
den Arbeitnehmers keine ständige 
Anwesenheit an seinem Arbeitsplatz 
erfordert und sogar auch beim Rauchen 
weiter ausgeübt werden kann (was zum 
Beispiel bei geistigen und kreativen Tä-
tigkeiten der Fall sein kann), könnte die 
Weisung des Arbeitgebers, den Arbeits-
platz nicht zum Rauchen zu verlassen, 
unbillig und damit unzulässig sein. Dies 
dürfte allerdings nur in Ausnahmefällen 
bei besonderen Tätigkeiten zutreffen.

Sofern der Arbeitnehmer während 
der Raucherpause keine Arbeitsleistung 
erbringt und sich auch nicht für die Ar-

Durchblick im blauen Dunst
ÜBERBLICK. Zulässiges Verbot, bezahlte Pausen, benachteiligte Nichtraucher: Welche 
arbeitsrechtlichen Grundsätze Arbeitgeber bei Rauchern im Betrieb beachten sollten.
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beitsleistung bereithalten muss, ist die 
Raucherpause auch Ruhepause im Sinne 
des § 4 Arbeitszeitgesetz, wenn sie eine 
Länge von 15 Minuten erreicht. 

Praxistipp: Fest steht, dass Raucher-
pausen nicht zu einer De-facto-Ver-
kürzung der vertraglich vereinbarten 
Arbeitszeit führen. Um Klarheit zu schaf-
fen, sollte durch die Ausübung des Wei-
sungsrechts durch den Arbeitgeber oder 
eine Betriebsvereinbarung geregelt wer-
den, ob, wer, wann, wie oft – unbezahlt – 
rauchen gehen darf und wie die jeweilige 
Zeit nachgearbeitet wird. Zudem kann 
ein Zeiterfassungssystem eingeführt 
werden, damit der Arbeitgeber einen 
Überblick über die Raucherpausen sei-
ner Mitarbeiter behalten und gegebe-
nenfalls steuernd eingreifen kann. 

Rauchende Arbeitnehmer können 
nach der Rechtsprechung des BAG keine 
bestimmten Räume oder gar zusätzliche 
Einrichtungen zum ungestörten Rauch-
genuss verlangen. Ein überdachtes 

Raucherhäuschen mit Sitzbänken wäre 
vielleicht schick – ist aber keine Pflicht. 

Raucherpause: Vergütete Arbeitszeit 
oder Nichtraucher-Benachteiligung?

Entgegen einer weit verbreiteten Mei-
nung handelt es sich bei der Raucher-
pause nicht um zu vergütende Arbeits-
zeit vergleichbar mit dem Gang zur 
Toilette. Als zu vergütende Arbeitszeit 
zählt grundsätzlich nur die Tätigkeit, 
die auch vertraglich geschuldet ist oder 
zumindest mit ihr zusammenhängt. Bei 
der Tätigkeit des Rauchens dürfte dies 
in der Regel nicht der Fall sein.

Dies bestätigte das LAG Nürnberg 
(Urteil vom 5.8.2015, Az. 2 Sa 132/15) 
zuletzt im Fall eines Lagerarbeiters, 
nachdem sein Arbeitgeber ihm wegen 
zahlreicher Raucherpausen von bis zu 
stolzen 80 Minuten täglich das Gehalt 
kürzte. Der Arbeitgeber hatte zuvor 
der langjährigen Praxis ein Ende berei-
tet, Raucherpausenzeiten zu bezahlen 

und eine Zeiterfassung eingeführt. Die 
folgende Lohnkürzung hielt das LAG 
Nürnberg für zulässig. Eine anspruchs-
begründende betriebliche Übung sei 
nicht entstanden. Zum einen wusste 
der Arbeitgeber mangels Zeiterfassung 
nicht, wann und wie lange die Mitarbei-
ter genau abwesend waren, sodass er 
nicht stillschweigend in die Bezahlung 
der ungewissen Zeiten einwilligen konn-
te. Zum anderen sah das Gericht eine 
Ungleichbehandlung der Nichtraucher. 

Praxistipp: Arbeitgeber können Arbeit-
nehmer – gegebenenfalls unter Berück-
sichtigung der Mitbestimmungsrechte 
des Betriebsrats – anweisen, die Zeiten 
ihrer Raucherpausen zu erfassen, um 
sicherzugehen, dass diese Zeiten nicht 
vergütet werden. Dies sollten Arbeitge-
ber im Sinne eines guten Betriebsklimas 
auch intern kommunizieren, damit sich 
Nichtraucher nicht benachteiligt fühlen. 

Trend Nichtraucherschutz: Anspruch 
auf rauchfreien Arbeitsplatz? 

Nach § 5 Abs. 1 Arbeitsstättenverord-
nung (ArbStättV) hat der Arbeitgeber 
die erforderlichen Maßnahmen zu tref-
fen, um Nichtraucher im Betrieb vor den 
Gesundheitsgefahren durch Tabakrauch 
zu schützen und – soweit erforderlich  –
sogar ein Rauchverbot zu erlassen. Das 
Gesetz verkennt aber nicht, dass Betrie-
be mit Publikumsverkehr, also Bars, 
Casinos, Restaurants existieren, die ge-
gebenenfalls anders behandelt werden 
müssen als Fabrik- und Büroräume. In 
diesen Betrieben mit Publikumsverkehr 
hat der Arbeitgeber Schutzmaßnahmen 
nur insoweit zu treffen, als die Natur 
des Betriebs und die Art der Beschäfti-
gung es zulassen (§ 5 Abs. 2 ArbStättV). 

Dies führt dazu, dass ein Anspruch 
auf einen rauchfreien Arbeitsplatz dort 
nicht besteht, wo die unternehmerische 
Betätigungsfreiheit rechtmäßig ausge-
übt wird und das Rauchen für den Publi-
kumsverkehr nach gewerberechtlichen 
und nach anderen Vorschriften erlaubt 
ist. Demnach hat zum Beispiel ein Crou-
pier, der in einer Spielbank arbeitet, in 

Rauchen im Betrieb: Ohne 
Weiteres ist ein generelles 
Rauchverbot oft unzulässig.

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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der das Rauchen für den Publikumsver-
kehr rechtmäßig ist, keinen Anspruch 
auf einen rauchfreien Arbeitsplatz (BAG-
Urteil vom 10.5.2016, Az. 9 AZR 347/15). 
Allerdings verbleibt es auch in diesem 
Fall bei der Verpflichtung des Arbeit-
gebers, alle ihm zumutbaren Schutz-
maßnahmen, zum Beispiel zur Be- und 
Entlüftung, zu ergreifen.

Aber Achtung: Gibt es in einer Spiel-
bank – wo das Rauchen nach gewer-
berechtlichen Vorschriften erlaubt ist 
– einen räumlich nicht abgetrennten 
anderen Bereich, beispielsweise eine 
Gaststätte, in der Rauchen nach gewer-
berechtlichen Vorschriften gerade nicht 
erlaubt ist, erfasst dieses Rauchverbot 
wegen der fehlenden räumlich-baulichen 
Trennung sowohl den Gaststätten- als 
auch den Spielbankbetrieb. Dies gilt 
selbst dann, wenn beide Bereiche von un-
terschiedlichen Rechtsträgern betrieben 
werden (BAG-Urteil vom 19.5.2009, Az 9 
AZR 241/08). In diesem Fall haben auch 
die Spielbank-Mitarbeiter einen Anspruch 
auf einen rauchfreien Arbeitsplatz.

Ist das Rauchen also bereits nach den 
Landesgesetzen verboten, so darf in den 
Betriebsräumen per se nicht geraucht 
werden. Darauf können sich auch die 
dort beschäftigten Arbeitnehmer be-
rufen. Ebenso eindeutig ist die Lage, 
wenn die Leistung denknotwendig nur 
rauchfrei erbracht werden kann (bei-
spielsweise jedwede hygieneorientierte 
Arbeit) oder eine Arbeit mit Gefahren-
stoffen verbunden ist (zum Beispiel in 
einer Chemiefabrik).

Praxistipp: Auch in vermeintlich ein-
deutigen Fällen ist zu raten, Rauchver-
bote auch nach außen hin deutlich zu 
machen.

Rauchverbot: Mitbestimmungsrecht 
des Betriebsrats beachten

Soweit ein Rauchverbot nicht ohnehin 
aus gesundheitlichen, brandschutz-
rechtlichen oder produktionstechni-
schen Gegebenheiten gesetzlich vorge-
schrieben ist, kann der Arbeitgeber in 
seinen betrieblichen Räumlichkeiten 
ein Rauchverbot verhängen. Wenn im 

Betrieb ein Betriebsrat existiert, hat der 
Arbeitgeber dabei jedoch dessen Mitbe-
stimmungsrechte zu beachten. 

Gemäß § 87 Abs. 1 Nr. 1 Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG) besteht in Fragen 
der Ordnung des Betriebs und des Verhal-
tens der Arbeitnehmer ein obligatorisches 
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats. 
Gegenstand dieses Mitbestimmungs-
rechts ist das betriebliche Verhalten der 
Arbeitnehmer, das der Arbeitgeber kraft 
seines Direktionsrechts und seiner Or-
ganisationsbefugnis beeinflussen und 
koordinieren kann. Die betriebliche Ord-
nung ist demnach sowohl bei allgemein 
gültigen Verhaltensregeln sowie auch bei 
Regeln, die der Durchsetzung und Be-
wahrung der betrieblichen Ordnung im 
Einzelfall dienen, betroffen. Hierzu zählt 
auch das Rauchverbot im Betrieb.

Das Mitbestimmungsrecht aus § 87 
Abs. 1 Nr. 1 BetrVG beschränkt sich jedoch 
nicht auf die Verhängung eines Rauchver-
bots als solches. Zieht der Arbeitgeber in 
Betracht, auch Regelungen zur Überwa-
chung der Einhaltung des Rauchverbots 
sowie Sanktionen bei Verstößen anzu-
ordnen, fallen diese Maßnahmen eben-
falls unter das im Zusammenhang mit 
dem Rauchverbot bestehende Mitbestim-
mungsrecht des Betriebsrats.

Selbst mit dem Betriebsrat kommt 
übrigens ein generelles Rauchverbot 
(auch im Freien) grundsätzlich nur 
dort in Betracht, wo spezialgesetzliche 
Regelungen ein solches Rauchverbot 
gegebenenfalls anordnen oder aber wo 
aufgrund der örtlichen Gegebenheiten 
kein Außenbereich für das Rauchen zur 
Verfügung steht. 

KATJA HINZ ist Fachanwältin 
für Arbeitsrecht und Partner 
bei Beiten Burkhardt in 
Berlin.

ALEX WOROBJOW ist 
Rechtsanwalt bei Beiten 
Burkhardt in München.

Das LAG Nürnberg lehnte eine betriebliche Übung im Zusammenhang mit der lang-
jährigen Praxis, bezahlte Raucherpausen zu tolerieren, ab. Losgelöst vom konkreten 
Fall stellt sich die Frage, wann das Rechtsinstitut der betrieblichen Übung entsteht.

Im Allgemeinen und unabhängig vom konkreten Fall entsteht eine betriebliche Übung 
wenn jede der folgenden drei Voraussetzungen vorliegen:

•  Regelmäßiges Wiederholen bestimmter Verhaltensweisen des Arbeitgebers im Be-
trieb (etwa Gewährung von Weihnachtsgeld, Fahrtkosten oder Fortbildungskosten), 

•  die Wiederholung durften die Arbeitnehmer so verstehen, dass ihnen die hierdurch 
gewährten Leistungen oder Vergünstigungen auch künftig auf Dauer gewährt werden 
sollen (zum Beispiel, wenn der Arbeitgeber jahrelang ausnahmslos jedem Mitarbeiter 
vor jedem Urlaub einen Reisezuschuss in gleicher Höhe auszahlt) und

• es darf zusätzlich kein wirksamer Freiwilligkeitsvorbehalt erklärt worden sein.

Praxistipp: Ein Vorbehalt des Arbeitgebers muss klar und verständlich deutlich ma-
chen, dass die Leistung einmalig ist und zukünftige Ansprüche ausschließt (BAG vom 
18.3.2009, Az.10 AZR 289/08).

Raucherpause als betriebliche Übung?

HINWEIS
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Zur Aufgabe der Personalabteilung gehört es auch, gemeinsam 
mit der Führungskraft Gründe für einen Leistungsabfall im Team zu 
erörtern. Sprechen Sie aktiv ein mögliches Problem an („introduce 
a potential problem“): „Perhaps it’s something in the day-to-

day running of things“ (Vielleicht liegt es an der täglichen Routine), „You could 
possibly be too close to the everyday work“ (Möglicherweise sind Sie zu nah an der 
täglichen Arbeit dran) oder „Employees might possibly feel misunderstood“ (Die 
Angestellten fühlen sich möglicherweise nicht verstanden).

„introducing a potential problem“

An dieser Stelle stellt Ihnen das Personalmagazin hilfreiche Redewendungen aus dem Englischen vor. 

Diese sind dem Haufe Praxisratgeber „Business English für Personaler“ entnommen. 

Viele Quereinsteiger in HR

Nur knapp die Hälfte der Personalmanager mit Hochschulabschluss (48 
Prozent) hat ein wirtschaftswissenschaftliches Studium absolviert. 
Rund zehn Prozent kommen aus den Rechtswissenschaften und wei-

tere neun Prozent haben einen gesellschafts- oder sozialwissenschaftlichen 
Studiengang absolviert. Acht Prozent der Personaler mit Hochschulabschluss 
kommen aus der Psychologie. Auch Lehrer (sieben Prozent) arbeiten im 
HR-Bereich. Das ergab eine Studie von Compensation Partner, für die 4.462 
Datensätze von Personalern untersucht wurden. Laut Analyse haben rund 35 
Prozent der Personaler einen akademischen Hintergrund. Die meisten Hoch-
schulabsolventen (55 Prozent) arbeiten als Personalentwickler, die wenigsten 
(zehn Prozent) als Personalsachbearbeiter.  www.compensation-Partner.de 

Wirtschaftswissenschaften

DIE HÄUFIGSTEN STUDIENGÄNGE 

Angaben in Prozent

Rechtswissenschaften

Sozialwissenschaften

Psychologie

Lehramt

Sprach- und Kulturwissenschaften

QUELLE: COMPENSATION PARTNER, 2016 

48

10

9

8

7

5

Ingenieure 2

Naturwissenschaften 1 ONLINE-SEMINARE

Für Abonnenten des Haufe  Personal 
 Office Premium sind diese Online- 
Seminare inklusive.

HPO

27. Juni Agiles Arbeiten – Organistion der 
Zukunft erfolgreich gestalten
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

7. Juli Aktuelle Rechtsprechung zum 
TVöD, TV-L
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

20. Juli Beschäftigung von Flüchtlingen 
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

4. August Der Aufhebungsvertrag 
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

Weitere Informationen zu den Online-Seminaren 
erhalten Sie unter Tel. 0180 5050-440 und 
www.haufe-online-training.de.

19. bis 20. Juli, 
Stuttgart

Der Personalmanager als 
Strategieberater – von der 
Unternehmensstrategie zur 
Personalstrategie
Tel. 069 713785-0
www.dgfp.de

2. August,  
Bad Soden

Versteckte Potenziale fin-
den, fördern und einsetzen
Tel. 07551 9368-185
www.die-akademie.de

30. August, 
Wuppertal

Auszubildende führen und 
motivieren
Tel. 0202 7495-271
www.taw.de  

9. September, 
Stuttgart 

Recruiting-Planspiel 
Tel. 07322 950-243 
www.tempus.de  

12. September, 
Berlin   

Erfolgreiches Personal-
marketing 
Tel. 0761 898-4422 
www.haufe-akademie.de

SEMINARE

Über die Hälfte der Personaler haben ein nicht-wirtschaftswissenschaftliches Studi-
um absolviert, darunter finden sich auch elf Prozent mit „sonstigen Studiengängen“. 

http://www.dgfp.de
http://www.die-akademie.de
http://www.taw.de
http://www.tempus.de
http://www.haufe-akademie.de
http://www.compensation-Partner.de
mailto:redaktion@personalmagazin.de
http://www.haufe-online-training.de
http://www.haufe-online-training.de
http://www.haufe-online-training.de
http://www.haufe-online-training.de
http://www.haufe-online-training.de
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Das verdient ein 
Personaldisponent

VERGÜTUNGS-CHECK 

Firmengröße (in Mitarbeitern) Q1 Median Q3

< 21 24.687 Euro 29.060 Euro 35.953 Euro 

21–50 26.455 Euro 33.602 Euro 37.080 Euro 

51–100 27.467 Euro 34.472  Euro 39.965 Euro 

100 –1.000 30.296 Euro 35.078 Euro 42.698 Euro 

> 1.000 32.765 Euro 37.120 Euro 48.185 Euro 

Q3: oberes Quartil (25 % aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)  
Q1: unteres Quartil (25 % unterschritten diesen Betrag). Veränderungen gegenüber dem 
Vorjahr (über alle Firmengrößen): plus 1,1 Prozent.

QUELLE: COMPENSATION PARTNER, 2016

ÜBERSICHT

Sept.: Personalentwickler

Okt.: Fachlicher Trainer

Nov.: Persönlichkeitstrainer

Dez.: Syndikus

Jan.: Lohn und Gehalt

Feb.: Personalmarketing

März: Personalleiter

April: Personalreferent

Mai: Personalsachbe-

arbeiter

Juni: Personalberater

Juli: Personaldisponent

Aug.: Branchenvergleich

Im „Vergütungs-Check“ stellt das Perso-
nalmagazin in Zusammenarbeit mit dem 
Gehaltsexperten Compensation Partner 

die Gehälter zentraler Tätigkeitsfelder im 
Personalwesen vor. Das Durchschnittsgehalt 
eines Personaldisponenten reicht je nach Un-
ternehmensgröße von 24.687 Euro (Q1) bis 
48.185 Euro (Q3) inklusive Zusatzleistungen. 
Überstunden werden im Mittel mit 1.441 Eu-
ro vergütet. Rund 22 Prozent der Berufsgrup-
pe erhalten Prämien und zwölf Prozent eine 
betriebliche Altersvorsorge. Einen Firmenwa-
gen gibt es für 18 Prozent.

MANAGEMENTKOMPETENZ. Ein neues 
Senior-Management-Programm der 
Haufe Akademie und der Mannheim 
Business School startet am 13. De-
zember 2016. Das Programm ist in 
drei Module aufgeteilt und findet an 
insgesamt zehn Tagen statt. Im ersten 
Modul erhalten die Teilnehmer einen 
Überblick über aktuelle Megatrends. 
Im zweiten Modul liefern die Dozen-
ten Ansätze, neue Strategien in den 
Unternehmen umzusetzen und zei-
gen, wie Geschäftsziele effizienter 
erreicht werden können. Im dritten 
Modul setzen die Teilnehmer das Ge-
lernte in Fallstudien um.
  www.haufe-akademie.de 

TALENTMANAGEMENT. In einem Mas-
ter-Fernstudiengang können die 
Teilnehmer Wissen im Bereich Ta-
lentmanagement erwerben. Zulas-
sungsvoraussetzungen sind eine 
Hochschulzugangsberechtigung, 
zwei Jahre Berufserfahrung sowie 
Grundkenntnisse im Personalma-
nagement. Im ersten Semester wird 

unter anderem Know-how in der 
Gestaltung des Talentmanagements 
sowie in Personalführung, Potenzi-
alentwicklung und Coaching-Metho-
den vermittelt. Im zweiten Semester 
folgt eine Fallstudie. Mit einer Mas-
terarbeit und einem Kolloquium im 
dritten Semester endet das Studium. 
 www.akad.de 

CHANGE MANAGEMENT. Trainconsult 
und das Institut für Organisation und 
Management der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin starten am 11. Oktober 
den Masterstudiengang „Systemi-
sches Change Management“. Dieser 
richtet sich an Führungskräfte, Pro-
jekt-Manager, Personalmanager und 
Personalentwickler sowie an interne 
oder externe Berater. Voraussetzung 
für die Teilnahme ist eine mehrjäh-
rige Berufserfahrung in einem der 
genannten Felder. Der Studiengang 
geht über vier Semester, die 14 Blö-
cke in Berlin und in Wien sowie eine 
Summer School in Nordamerika ent-
halten.  www.steinbeis-iom.de 

Weiterbildungen für Personaler 

http://www.haufe-akademie.de
http://www.akad.de
http://www.steinbeis-iom.de
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People Development & Training 
Expert (m/w)
Magna Powertrain Hückeswagen 
GmbH, Hückeswagen
Job-ID 003694013

Leiterin/Leiter Team 
Betriebslenkung
Deutsche Telekom Technik  
GmbH, Trier
Job-ID 003689602

Personalreferent/HR Generalist 
(w/m) - Mitarbeiterbetreuung/
Recruiting
Drooms GmbH, Frankfurt am Main
Job-ID 003690803

Fachreferent (m/w) Personal-
entwicklung für Weiterbildung 
(Schwerpunkt eLearning)
Wüstenrot & Württembergische 
AG, Stuttgart
Job-ID 003688629

Trainee (m/w)  
Human Resources
Deutsche Telekom AG, Bonn
Job-ID 003666584

Personalreferent/in 
für den Bereich Automotive
ESG Elektroniksystem- und Logis-
tik-GmbH, Fürstenfeldbruck
Job-ID 003689139

HR-Specialist (m/w)  
Compensation & Benefits
Merz Pharma GmbH & Co. KGaA,
Frankfurt am Main
Job-ID 003403212

Spezialist  
Entgeltabrechnung (m/w)
Faurecia Autositze GmbH,  
Augsburg
Job-ID 003689164

Personalbuchhaltungsfachkraft 
(m/w)
Arbeiterwohlfahrt Kreisverband 
München-Land e.V., München
Job-ID 003593822

Experte/Manager International 
Mobility Management (m/w)
Fresenius SE & Co. KGaA,  
Bad Homburg
Job-ID 003293092

für Fach- und Führungskräfte

Zielgruppe Personal

StellenmarktStellenmarkt

Sie möchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Ihr Ansprechpartner: Karola Friedel
Tel. 069 943331-27
friedel@mdmedien.de

Fo
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Aktuelle Stellenangebote unter www.stellenmarkt.haufe.de

Job-ID eingeben und bewerben!

Einfach auf www.stellenmarkt.haufe.de 
die gewünschte Job-ID eintippen und Sie gelangen  
direkt zu Ihrem gewünschten Stellenangebot. 

ANZEIGE

mailto:friedel@mdmedien.de
http://www.stellenmarkt.haufe.de
http://www.stellenmarkt.haufe.de
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FÜHRUNG. Die Digitalisierung hat 
weitreichende Konsequenzen für 
Unternehmen. Schon heute wer-
den viele einfache, repetitive Tä-
tigkeiten von Maschinen erledigt. 
Aber die Digitalisierung verändert 
nicht nur die Produktion, sondern 
auch Produkte, Märkte sowie die 
Art und Weise der Arbeit. Mit den 
Auswirkungen auf das Führen, Ent-
scheiden und Zusammenarbeiten 
in den Unternehmen beschäftigen 
sich Roland Geschwill und Martina 

Nieswandt. Ihrer Ansicht nach ist Laterales Management das 
Modell, das zur digitalen Wirtschaft und ihren Anforderungen 
passt. Hierbei geht es darum, Vielfalt an Zielen und Prozessen 
zuzulassen, Organisationen zu flexibilisieren, auf die Kreativi-

tät der Einzelnen und kleiner Gruppen zu setzen und die Sinne 
für die Zukunft zu schärfen. Die Autoren stellen das Laterale 
Management klassischen Managementmodellen gegenüber. 
Sie berichten von Organisationsexperimenten in Unternehmen 
wie IT-Agile, Umantis und Praemandatum und zeigen anhand 
eines Beispiels die wichtige Rolle des mittleren Managements 
in Veränderungsprozessen auf. Sie beschreiben, wie laterales 
Management eingeführt wird und wie es funktioniert. Und sie 
erklären auch, in welchen Fällen eine parallele Anwendung von 
klassisch-hierarchischen und lateralen Modellen sinnvoll ist. 
BEWERTUNG: Zahlreiche Beispiele aus kleinen Vorreiterunter-
nehmen sowie aus etablierten Organisationen wie Bahlsen oder 
Procter & Gamble machen deutlich, wie laterales Management 
funktioniert. Checklisten und Entscheidungshilfen unterstützen 
beim Umdenken in der eigenen Unternehmenspraxis. (dfu) 
Roland Geschwill, Martina Nieswandt: Laterales Management. 210 Sei-

ten, Springer, Wiesbaden, 2016. 24,99 Euro.  www.springer.com

Auf die Kreativität der Einzelnen setzen 

MANAGEMENT. Strategisches Manage-
ment berührt viele Aufgabengebiete im 
Unternehmen: strategische Planung und 
Kontrolle, Informationsmanagement, 
Organisation, Unternehmenskultur 
sowie strategische Leistungspotenzi-
ale. Jedem dieser Bereiche ist in dem 
Buch, das kürzlich in achter Auflage 
erschienen ist, ein eigenes Kapitel ge-
widmet. Jedem Kapitel sind Beispiele 
aus der Unternehmenspraxis vorange-

stellt, jedes Kapitel endet mit einer Zusammenfassung inklusive 
Vertiefungsfragen und Literaturtipps. Personaler, die ihr Ma-
nagement-Know-how erweitern wollen, erhalten hier wertvolle 
Einblicke. Aber es werden auch zahlreiche HR-Strategiethemen 
behandelt. Die Autoren geben zudem einen Einblick in compu-
tergestützte Management-Informationssysteme. 
BEWERTUNG: Das Buch wendet sich sowohl an Wissenschaftler 
und Studenten als auch an Praktiker, die ihren Wissensstand 
zu Themenbereichen wie Wissensmanagement, Unternehmens-
kultur oder strategisches Personalmanagement auffrischen oder 
vertiefen wollen. (dfu)
Franz Xaver Bea, Jürgen Haas: Strategisches Management. 596 Seiten, 

UVK, Konstanz und München, 2016. 79,00 Euro.  www.uvk.de

AUS UNSEREM VERLAG. Mitarbeiterbe-
fragungen werden zu vielfältigen Zwe-
cken eingesetzt, aber grundlegend geht 
es darum, den Erfolg des Unterneh-
mens zu steigern und Schwachstellen 
aufzudecken. Doch nicht alle Mitarbei-
terbefragungen sind erfolgreich. Zahl-
reiche Faktoren tragen dazu bei, ob 
ein Befragungsprojekt letztendlich die 
gewünschten Ergebnisse liefert. Beson-
ders wichtig ist der richtige Umgang mit 

den Ergebnissen. Die Buchautoren beschreiben den kompletten 
Prozess einer Mitarbeiterbefragung von der Konzeption bis zur 
Auswertung und Umsetzung der Ergebnisse. Sie berichten aus 
ihrer Beratungspraxis und geben zahlreiche Handlungsemp-
fehlungen für eine sinnvolle Vorgehensweise bei der Durchfüh-
rung und inhaltlichen Gestaltung des Fragebogens. Sie erklären 
auch, welche Zahlen für das Reporting sinnvoll sind und wie ein 
Management Summary für die Geschäftsleitung erstellt wird. 
Besonders wichtig aus ihrer Sicht ist der Folgeprozess, der das 
Weiterarbeiten mit den Ergebnissen beinhaltet. (dfu) 
Frank Gehring, Joachim Schroer, Hannah Rexroth, André Bischof (Hrsg.): 

Die Mitarbeiterbefragung. 207 Seiten, Schaeffer-Poeschel, Stuttgart. 

49,95 Euro.  www.schaeffer-poeschel.de

Von Unternehmenskultur bis 
Informationsmanagement 

Das Feedback der Mitarbeiter 
sinnvoll nutzen 

http://www.springer.com
http://www.uvk.de
http://www.schaeffer-poeschel.de


07 / 16  personalmagazin

89

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

AUS UNSEREM VERLAG. Hermann Arnold 
legt mit seinem neuen Buch „Wir sind 
Chef“ ein Konzept vor, wie er sich die 
Erneuerung von Organisationsdesign 
und Führungskultur in Unternehmen, 
er nennt das „Betriebssystem“, vor-
stellt. Der gelernte Informatiker hat 
sich bereits als Evangelist für die neue 
Arbeitswelt einen Namen gemacht: Als 
Gründer des Softwareanbieters  Uman-
tis – der mittlerweile zur Haufe Grup-

pe gehört, die auch das Personalmagazin herausgibt – hat er 
vor zehn Jahren mit sozialen Experimenten angefangen, mit 
denen er Mitarbeiter stärker an Entscheidungen beteiligt. Am 
bekanntesten wurden die Wahlen der Führungskräfte, die bei 
Haufe-Umantis bis heute stattfinden. Mit diesem Buch geht 
Unternehmer Arnold einen Schritt weiter und liefert erstmals 
einen konzeptionellen Rahmen für seine radikalen Ideen zur 
Gestaltung der neuen Arbeitswelt. 

Führung von oben sei an eine Grenze gekommen, da sich Wis-
sensarbeiter nicht mehr einfach per Anweisung steuern lassen; 
das Mittelmanagement sei häufig überfordert, da die Ziele von 
oben und die Ansprüche der Mitarbeiter immer schwerer in Ein-
klang zu bringen seien, sodass neue Führungskonzepte notwen-
dig seien. Arnold plädiert deshalb für die Einführung von agilen 
Methoden und Denkweisen in der Führung – eine  Forderung, die 
in vielen Büchern derzeit zu lesen ist. Das Besondere des Buchs 
liegt aber darin,  dass Arnold mit dem „Haufe Quadranten“ ein 
Tool zur Ist-Analyse zur Verfügung stellt und mit konkreten Vor-
schlägen aufzeigt, wie Agilität in Command-and-Control-Struk-
turen implementiert werden kann. Das macht den ersten Teil des 
Buchs aus. Im zweiten Teil macht der Autor Vorschläge, wie das 
Personalmanagement umgestaltet werden muss, um die Wis-
sensarbeiter anzusprechen und mitzunehmen. Er macht Vor-
schläge, wie zentrale Instrumente des Personalmanagements 
grundlegend erneuert werden können. „Eigenverantwortliche 
Stellenprofile“, „teamverantwortete Mitarbeitergewinnung“, 
„Wahlen von Führungskräften“, „spiralförmige Karrieremodel-
le“ oder die „demokratische Strategieentwicklung“ sind einige 
der Elemente einer neuen Arbeitskultur. Das Buch ist ein großer 
Wurf. Neue Ideen werden scharf herausgearbeitet und der Le-
ser bekommt einen Baukas ten für die Umsetzung an die Hand. 
Arnold will nicht vorgeben, sondern Inspiration liefern. Das 
gelingt ihm.  
Hermann Arnold: Wir sind Chef. Wie eine unsichtbare Revolution Unter-

nehmen verändert. 336 Seiten, Haufe-Lexware, Freiburg 2016. 24,95 Euro. 

 www.shop.haufe.de
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Das nächste Personalmagazin erscheint am 18. Juli 2016

TITEL Ausbildung für Jugendliche mit Förderbedarf

MANAGEMENT Instrumente für agiles Arbeiten

ORGANISATION Prozesse für das Entsendungsmanagement

RECHT Modelle für den Übergang in die Rente

PERSÖNLICH Tipps für die Selbstmotivation

Was sind Ihre aktuellen Herausforderungen in HR?
Sky Deutschland in die Internationalisierung zu führen. Drei 
unabhängige Unternehmen, aktiv in fünf Ländern, die jetzt eins 
werden, mit zum Teil unterschiedlichen Arbeitskulturen, Vo-
raussetzungen und Rahmenbedingungen – etwas Spannenderes 
gibt es derzeit aus meiner Sicht nicht. Die Welt wächst zusam-
men und HR ist im Design gefragt. 

Welches Projekt würden Sie gern umsetzen, wenn Ihnen ein 
verdoppeltes HR-Budget zur Verfügung stünde?
Das Erste, das mir neben einigen Kleinigkeiten einfällt: Reisen 
von möglichst vielen Kollegen in die anderen Standorte der 
Unternehmensgruppe wie London, Mailand oder Wien, um ein 
besseres Verständnis füreinander und Kulturentwicklung zu 
fördern. 

Eine wichtige Tugend für einen Personalmanager ist …?
Humor und Charakter, wie in jeder Management-Position. 

Welche berufliche Entscheidung war die schwierigste für Sie?
Vor vielen Jahren in ein unbezahltes Sabbatical zu gehen, weil 
ich die Entscheidungen, die ich vertreten sollte, nicht mittragen 
konnte. Es war im Rückblick das Beste, was ich je getan habe. 
Mut, Neugier und Leidenschaft als Facetten des Erfolgs machen 
glücklich. Aber damals war der Schritt nicht einfach.  

Was war Ihr bislang schönstes Projekt?
Privat: ein Marathonlauf in Boston, mein Dive Instructor in  
Mexiko und das Bereisen der Welt zusammen mit meinem 
Freund. Geschäftlich: den Traum zu verwirklichen, Personalar-
beit von morgen vom Start-up bis zum Dax-Konzern begleiten 
und gestalten zu dürfen. Wir leben in einer wilden Zeit. Das 
liebe ich.  

Wie kamen Sie zur HR-Laufbahn?
Stephan Dahrendorf, der heutige Inhaber und Geschäftsführer 
von Inplace Personalmanagement, und Philipp Schindler, Vice 
President Global Sales and Operations bei Google, sind schuld. 
In der Zusammenarbeit und durch das Mentoring von beiden 
hat sich mein Weg entwickelt. 

Wie halten Sie es selbst mit der Work-Life-Balance?
Ich liebe meine Aufgaben und das alte Muster von Anstren-
gung und Erholung hat keine Bedeutung für mich. Es gibt 
Work-Life-Integration, wie die heutige Generation es nennen 
würde. Und die muss funktionieren. 

Wann haben Sie im Job zum letzten Mal geschwänzt?
Zwölfte Klasse Erdkundeklausur. Anders, als damals im Un-
terricht, macht mir meine Verantwortung Spaß. Schwänzen 
macht keinen Sinn. 

Wer inspiriert Sie?
Enge Kollegen und Ex-Kollegen, die mein Geheimnis blei-
ben, die Stille beim Tieftauchen, „Dolpo Tulko Rinpoche“ als 
Lektüre (buddhistischer Lehrer) und „Muse“ auf den Ohren.  

Ganz persönlich

GITTA BLATT verantwortet seit Januar 2015 als Executive Vice 
President Human Resources & Organisation den gesamten Perso-
nalbereich von Sky Deutschland. Sie kommt vom Spieleentwickler 
Wooga, dessen HR-Abteilung sie seit Dezember 2011 geleitet hat. 
Zuvor war sie unter anderem Personalchefin beim Videospielpro-
duzenten Bigpoint und Partnerin bei der Personalberatung KWP. 

mailto:redaktion@personalmagazin.de
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