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die Digitalisierung der Personalauswahl lockt Quacksalber an, die 

sich in cooles Gewand kleiden. Sie bringen Apps, Tools und Software 

auf den Markt, mit denen Bewerber unterhalten, vermessen und auf 

Eignung überprüft werden. Sie stellen Spiele und Tests ins Netz, um 

Persönlichkeitsprofile zu erstellen, natürlich auf freiwilliger Basis. 

Sie verkaufen Sprach- und Gesichtsfeldanalysen, um Führungskräfte 

weiterzuentwickeln. In ihren Werbeprospekten versprechen sie eine 

vorurteilsfreie Personal

diagnostik, die günstiger und 

zuverlässiger als herkömm-

liche Verfahren sei.

Das fasziniert viele: IT-Fans, 

Out-of-the-box-Denker oder 

Disruptoren begeistern 

sich für diese „innovativen“ 

Verfahren, weil sie IT-gestützt 

sind und von Begriffen wie 

Algorithmen oder Big Data 

begleitet werden. 

Viele Eignungsdiagnostiker 

dagegen schlagen die Hände über dem Kopf zusammen und lehnen 

die neue Angebote kategorisch ab, vertrauen allein auf etablierte und 

evaluierte Auswahlverfahren. Martin Kersting, einer der Gralshüter 

der Eignungsdiagnostik, und Dennis Beermann warnen Recruiter und 

Diagnostiker davor, durch Ablehnung ihre Hände in Unschuld zu wa-

schen und fordern die Zunft auf, sich einzumischen. In ihrem Beitrag zu 

unserer Titelgeschichte (Seiten 10ff.) erinnern sie daran, dass die klas-

sische Diagnostik evidenzbasiert ist und Big Data großes Potenzial habe, 

die Personalauswahl besser zu machen. Nur durch die Zusammenarbeit 

von Eignungsdiagnostikern und Praktikern kann es gelingen, am Anbie-

termarkt die Spreu vom Weizen zu trennen und die Chancen der neuen 

technischen Verfahren für die Unternehmen zu heben. Ob die kritische 

Urteilskraft zur Marktregulierung ausreicht oder ob wir einen TÜV für 

die Algorithmen brauchen, wird erst die weitere Entwicklung zeigen.

Liebe Leserinnen und Leser,

„Die Begeis-
terung für 
IT und Apps 
verstellt bei 
manchem 

Disruptor den Blick auf 
die Wirklichkeit.“
Reiner Straub, Herausgeber

3EDITORIAL
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CHRISTIAN BRACKELMANNS    
Seit Oktober leitet Christian Brackelmanns das Personal- und Sozial-
wesen bei der Kassenärztlichen Vereinigung Nordrhein in Düssel-
dorf. Der 46-Jährige ist zudem für die KVNO Akademie zuständig. 
Die Position wurde neu geschaffen. Christian Brackelmanns kommt 
von der Targobank, wo er unter anderem als Bereichsleiter Strate-
gische HR-Projekte tätig war.  

BEHIJA KARUP 
Im Oktober hat Behija Karup die Position als Director HR & Central 
Services bei Marc O’Polo übernommen. Die 35-Jährige leitet die 
Bereiche Human Resources, Strategic HR Management, Payroll & 
Services sowie Central Services. Zuvor arbeitete sie als Head of HR 
People & Talent Management bei Peek & Cloppenburg in Wien.  

ALEXANDER ROHNKE 
Im November wechselte Alexander Rohnke als Director Legal/
Human Resources zur Kommunikationsagentur-Gruppe Vertikom. 
Dort verantwortet er das HR-Management der gesamten Gruppe 
und leitet als Unternehmensjurist auch das Rechts- und Vertrags-
management. Der 43-Jährige kommt von der Goetzfired AG, wo er 
zuletzt als Leiter Recht und Personal tätig war. 

STEFFEN WILKENS  
Seit November leitet Steffen Wilkens die Recruitment-Abteilung des 
Pharma-Dienstleisters Marvecs. Der 46-Jährige kommt von der Job AG, 
wo er als Leiter Personalmanagement die Personalbeschaffungspro-
zesse für vier spezialisierte Gesellschaften verantwortete. Bei Marvecs 
übernahm er die Position des Directors Recruitment von Olga Blum. 

� ARIANE REINHART  

Seit 1. Dezember 2017 ist Ariane Reinhart zusätzlich zu ihrer Funktion als Personalvor-
stand und Arbeitsdirektorin bei Continental auch Vorstandsvorsitzende der Deutschen 
Gesellschaft für Personalführung e.V. (DGFP). Sie folgte dort auf Gerhard Rübling, der al-
tersbedingt aus seinem Amt bei der DGFP und seiner Stelle als Personalchef von Trumpf 
ausgeschieden war. Stellvertretende DGFP-Vorsitzende sind Norbert Janzen (IBM Deutsch-
land) und Stefan Dräger (Drägerwerk), Schatzmeister ist Markus Kopp (Mitteldeutsche 
Flughafen AG). Ariane Reinhart ist die erste Frau an der Spitze der DGFP. Die promovierte 
Juristin war lange Zeit für Volkswagen in verschiedenen Positionen im In- und Ausland 
tätig, bevor sie 2014 das Personalressort bei Continental übernahm. Sie ist eine der 40 füh-
renden HR-Köpfe 2017 des Personalmagazins. 

OLIVER COENENBERG

Am 1. Januar übernahm Oliver Coenenberg die Position als Geschäftsführer Personal und Orga-
nisation von Sanofi Deutschland. Zugleich wurde er zum Arbeitsdirektor ernannt und leitet die 
HR-Organisation des Sanofi-Länderclusters Deutschland-Österreich-Schweiz. Der 49-Jährige verfügt 
über mehr als 20 Jahre Berufserfahrung im HR-Bereich. Zuletzt war der studierte Ökonom als Leiter 
HR Industrial Affairs von Sanofi in Deutschland tätig. Er hat bereits bei der Vorgängerorganisation 
Aventis gearbeitet, unter anderem als Leiter Global International Mobility und Leiter Corporate Com-
pensation. In der neuen Position folgte er auf Emmanuel Siregar, der Sanofi verlassen hat.

Stellenwechsel

SIMONE THIÄNER 

Zum Jahreswechsel hat Simone Thiäner die Geschäftsführung Personal bei der Telekom Deutsch-
land übernommen. Sie folgte auf Martin Seiler, der seit Juni 2015 als Geschäftsführer Personal 
zum Führungsteam der Telekom Deutschland gehörte und in den Vorstand der Deutschen Bahn 
wechselt. Die 45-jährige Juristin Simone Thiäner kam 2010 zur Telekom und war zunächst im Top 
Executive Management tätig, bevor sie 2015 als HR Business Partnerin für die Group Headquar-
ters & Group Services in den Führungskreis der Telekom wechselte. Zuvor hatte sie unterschied-
liche Führungspositionen im Personalbereich bei Bertelsmann und Amazon inne.  
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de

... Jens Hemmerling zum Thema „Express-Bewerbung“ 

Frage eins: Ihr Unternehmen bietet seit Kurzem eine Express-Bewerbung 
an. Heißt das, ein Bewerber muss gar nichts mehr eintippen? 
Jens Hemmerling: Im ersten Schritt muss ein Bewerber tatsächlich nichts 
anderes machen, als einen Link zu seinem Social-Media-Profil einzuge-
ben. Das reicht für die Verbindungsaufnahme völlig aus. Dabei kann er 
selbst entscheiden, welches Profil er angibt – ob Xing, Twitter oder Face-
book, Linkedin oder Instagram. Wir wollten ganz bewusst keine Plattform 
vorgeben, sondern es dem Bewerber freistellen, den von ihm präferierten 
Kanal zu wählen. Allerdings sind die Profile in den einzelnen sozialen 
Medien unterschiedlich inhaltsreich. Allgemein gilt: Ein Xing-Profil ist 
deutlich aussagekräftiger für das, was wir im ersten Schritt wissen müs-
sen, als ein Profil auf Twitter oder Instagram. Zusätzlich kommt es darauf 
an, wie gut ein Profil gepflegt ist. 

Frage zwei: Wird das Recruiting für Sie und Ihre Kollegen dadurch 
aufwendiger? 
Hemmerling: Verglichen mit einer klassischen Post-and-Pray-Bewerbung 
über eine Stellenanzeige ist der Aufwand für uns normalerweise etwas 
höher, da bei der klassischen Bewerbung meist ein Lebenslauf und häu-
fig auch Zeugnisse angehängt sind. Verglichen mit einem Active-Sour-
cing-Auftrag ist der Aufwand geringer. Beim Active Sourcing muss ich 
zunächst recherchieren, wen ich anspreche und welche Informationen 
er in seinem Profil hinterlegt hat, bevor ich eine Verbindung aufnehme 
und abfrage, ob das, was wir bieten können, mit seinen Vorstellungen 
übereinstimmt.

Frage drei: Wie kamen Sie auf die Idee für die Express-Bewerbung?
Hemmerling: Bewerbungen unterliegen starken Veränderungen. Einige 
Unternehmen haben bereits Versuche unternommen, neue Bewer-
bungsformen zuzulassen. Manche Versuche waren mehr, andere weni-
ger erfolgreich. Auch wir haben uns gefragt: Wie entwickelt sich unsere 
Zielgruppe? Wie verändern sich deren Präferenzen? Aus unserer Sicht 
ist es sinnvoll, eine Bewerbung mit dem Social-Media-Profil anzubieten, 
weil über soziale Medien und Plattformen immer mehr Traffic abläuft. 
Wir wollten uns den aktuellen Kommunikationsgewohnheiten anpas-
sen und es Interessenten ermöglichen, über diese Wege Verbindung mit 
uns aufzunehmen.

Drei Fragen an ...

JENS HEMMERLING, Leiter 
Recruiting und Sourcing bei der 
STF-Gruppe, hat eine Express-
Bewerbung eingeführt: Wer sich 
für einen Job im Unternehmen 
interessiert, muss nur noch einen 
Link zu seinem Social-Media-Profil 
angeben – egal aus welchem 
sozialen Netzwerk. 

Am 3. und 4. Mai trifft sich die Com-
munity der HR-Entscheider und 
HR-Begeisterten in Berlin zum dies-

jährigen DGFP-Congress. Auch 2018 werden 
wieder Kernfragen für ein zukunftsorien-
tiertes und transformationsgetriebenes HR- 
Management im Fokus stehen: Wie gestalten 
Unternehmen erfolgreich die digitale und 
agile Transformation des Geschäfts? Wie 
managen Unternehmen und Führungskräfte 
die Beidhändigkeit im Bestands- und Neu-
geschäft? Welche Rolle nehmen bei dieser 
Transformation HR und die Sozialpartner 
ein? Und wie kann HR selbst eine Vorreiter-
rolle bei dieser digitalen und agilen Trans-
formation einnehmen? Diese und weitere 
Fragen diskutieren die Teilnehmer gemein-
sam mit Topentscheidern und Querdenkern 
der HR-Szene. Es geht darum, die Zukunft 
gemeinsam zu navigieren. HR muss neuen 
Mut zum Experimentieren entwickeln und 
neue Stärke in der Vernetzung über die Be-
reichs- und Unternehmensgrenzen hinweg 
erreichen. � congress.dgfp.de  

Gemeinsam die  
Zukunft navigieren 

„Navigating Future“ heißt es Anfang Mai, wenn 
sich die DGFP-Community in Berlin trifft.
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Die Menschen in der 
Organisation 4.0 

Die Wirtschaftswelt der Zukunft wird unbeständig, un-
sicher, komplex und ambivalent. Um in dieser Welt be-
stehen zu können, setzen viele Unternehmen auf neue 

Organisationskonzepte, in deren Mittelpunkt mehr Selbstorga-
nisation, Diversität und Eigenverantwortung stehen. Wie ge-
staltet sich die Rolle des Menschen in der Transformation der 
Unternehmen? Diese Frage steht im Mittelpunkt der Tagung 
„Der menschliche Faktor in der Organisation 4.0“, die am 22. 
und 23. März in der Evangelischen Akademie Bad Boll stattfin-
det. Mit „Führung als Kunst der kontinuierlichen Selbsterneue-
rung“ beschäftigt sich Dr. Hans-Joachim Gergs von Audi in der 
Eröffnungs-Keynote. Antworten auf die Frage „Überfordern die 
neuen Organisationskonzepte den Menschen?“ suchen Ursula 
Schwarzenbart von Daimler und Gerhard Rübling, Ex-Geschäfts-
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Um Führungskultur geht es in der 
Evangelischen Akademie Bad Boll.

Unter dem Leitthema „Speed: Leadership zwischen Hochleistung 
und Agilität“ findet der St. Galler Leadership-Tag am 14. und 15. 
März zum achten Mal statt. In einer abwechslungsreichen Folge 

von Keynotes, Forschungsimpulsen, Plenumsdiskussionen und Teilneh-
mer-Interaktionen werden die aktuellen Trends der Führungsforschung 
beleuchtet und Erkenntnisse aus der Praxis vorgestellt. Als Referenten 
sind unter anderem angekündigt: Professor Heike Bruch, Direktorin 

des Instituts für Personal-
management an der Univer-
sität St. Gallen, Dr. Thomas 
Bösch, Personalchef Schweiz 
von Novartis, Florian Klages, 
Leiter Corporate HR bei Axel 
Springer, Professor Gunther 
Olesch, Geschäftsführer von 
Phoenix Contact und Dr. 
Frank-Steffen Walliser, Lei-
ter von Porsche Motorsport 
GT. Auch in diesem Jahr wird 
der Leadership-Tag von der 
Leadership-Nacht mit Apéro, 
Abendessen und Cocktails be-
gleitet. � ifpm.unisg.ch 

Trends aus Forschung und Praxis TERMINE

20. bis 21. 
Februar, 
Berlin

Zukunftsmarkt Altersvorsorge 
Tel. 02421 12177-0
www.zukunftsmarkt-altersvorsorge.info  

22. bis 23. 
Februar, 
München 

Betriebliches Gesundheits­
management
Tel. 08151 2719-16
www.management-forum.de 

27. Februar, 
Großkarlbach 
(Pfalz)

Employer-Telling-Tag
Tel. 0221 93644019
www.employer-telling.de 

1. März, 
München

6. Mixed Leadership Conference
Tel. 040 36024772
www.leadingwomen.de 

6. März, 
Hamburg

New Work Experience
Tel. 040 419131-123
newworkexperience.xing.com 

12. bis 14. 
März, Berlin

Handelsblatt Jahrestagung  
„Betriebliche Altersversorgung 
2018“
Tel. 0211 9686-3345
www.handelsblatt-bav.de 

22. März, 
München

Talent-Pro
Tel. 0621 40166-0
www.talentpro.de 



führer Personal von Trumpf, im Gespräch mit Reiner Straub, 
Herausgeber des Personalmagazins. In einer weiteren Keynote 
erläutert Professor Stephan Fischer von der Hochschule Pforz-
heim Berührungspunkte von agiler Organisation und Genera-
tion Y. Und das Abschlusspanel beschäftigt sich mit digitaler 
Organisation und Führungskultur.   � www.ev-akademie-boll.de 
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Dieses Thema beherrscht 
HR-Konferenzen sowie die 
Positionspapiere großer Bera-
tungshäuser: „HR goes digital.“ 

Das zentrale Element der Digitalisierung 
besteht darin, Daten zielgerichtet zu 
nutzen, um Entscheidungen zu verbes-
sern und Prozesse zu automatisieren. 
In den meisten Bereichen, zum Beispiel 
Marketing und Operations, ist die auto-
matische Nutzung der mittels komplexer 
Algorithmen analysierten Daten längst 
Alltag. Diese Techniken sollen zugleich 
die Organisations-Performance steigern 
und Kosten sowie Risiken minimieren. 
Nur der Personalbereich und speziell die 
Eignungsdiagnostik stehen quer im Stall. 
Häufig mangelt es bereits an organisa-
tionsweit verfügbaren Personaldaten in 
hoher Qualität, sodass an komplexe Ana-
lysen und Vorhersagen kaum zu denken 
ist. Während die ganze Welt in Echtzeit 
auf dem Datenmeer surft, füllt man in 
der Eignungsdiagnostik noch Fragebogen 
und Checklisten aus. 

People Analytics als zentrales Element 

Wesentliches Element der Digitalisie-
rung in der Eignungsdiagnostik ist 
„People Analytics“. Was ist mit „People 
Analytics“ gemeint? Eine etablierte De-
finition fehlt bislang, aktuell wird der 
Begriff für sehr heterogene Methoden in 
verschiedenen Anwendungsfeldern ge-
nutzt. Das reicht von der Bereitstellung 
von Daten beziehungsweise Kennzahlen 
(etwa über die Zusammensetzung des 
Personals) bis hin zur Abschätzung der 

Von Dennis Beermann und Martin Kersting� Wahrscheinlichkeit, mit der Mitarbeiter 
kündigen, sowie der Ermittlung präven-
tiver Gegenmaßnahmen. Wir verstehen 
unter „People Analytics“ den Versuch, 
mithilfe der Analyse von HR-bezogenen 
Daten betriebliche Probleme zu lösen 
und betriebliche Prozesse und Entschei-
dungen im HR-Bereich sowie in der ge-
samten Organisation zu optimieren.

Verwandte Begriffe sind „HR Analy-
tics“, „Human Capital Analytics“ und 
„Workforce Analytics“. Wir bevorzugen 
den Begriff People Analytics, da dieser 
neutral die Analyse des Menschen inner-
halb der Organisation skizziert.

Punktuelle und integrierte Lösungen

People Analytics wird in der Eignungs-
diagnostik nicht dadurch realisiert, dass 
man die schon immer genutzten Fra-
gebogen online bearbeiten lässt oder 
die Beobachter im Assessment Center 

Tablets statt Papier nutzen. Bezüglich 
People Analytics im Allgemeinen sowie 
der digitalisierten Eignungsdiagnostik 
im Besonderen lassen sich punktuelle 
und integrierte Anwendungen unter-
scheiden. Mit punktuellen Anwendun-
gen werden einzelne Anwendungsfälle 
isoliert realisiert. Entsprechend werden 
Daten im begrenzten Umfang gewonnen 
und/oder genutzt. Integriert nennen 
wir People-Analytics-Lösungen dann, 
wenn Organisationen mehrere Quellen 
von Personaldaten erschließen und die 
Daten integrierbar vorhalten sowie nut-
zen, um mehrere Anwendungsfälle zu 
realisieren. Dies schließt automatisier-
te Reports oder Dashboards, die Daten 
beziehungsweise Kennzahlen bereitstel-
len, ebenso ein wie die Vorhersage von 
relevanten Kenngrößen, zum Beispiel 
der Abwesenheit vom Arbeitsplatz (zur 
Einleitung präventiver Maßnahmen) 

Digital geeignet? 
ÜBERBLICK. Die Digitalisierung macht natürlich nicht vor der Eignungsdiagnostik 
Halt. Die Möglichkeiten gehen dabei weit über einen Online-Fragebogen hinaus.

Dies schließt – je nach Anwendungsfall – technisch und prozedural folgende Aspekte ein:
• das Datenmanagement, 
• die Bereitstellung von Daten und Kennzahlen, 
• die Datenvisualisierung, 
• die Beschreibung und Klassifikation von Daten,
• die tiefe Analyse mittels fortgeschrittener Statistik und künstlicher Intelligenz, 
• die Interpretation von Daten,
• die Ableitung von Entscheidungs- und Handlungsempfehlungen.

DEFINITION

People Analytics umfasst das systematische Auswerten und Nutzen von HR-Daten mit 
dem Zweck, betriebliche Probleme zu lösen und organisationale Ziele zu erreichen. 

Was bedeutet People Analytics?
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oder die Leistungsbeurteilung im ers-
ten Jahr (zur Verbesserung der Auswahl 
und der Integration neuer Mitarbeiter). 

Im Bereich der Eignungsdiagnostik war-
ten insbesondere die Anbieter von punk-
tuellen People-Analytics-Lösungen mit 
weitgehenden Versprechungen auf, etwa 
mit der Erstellung von Persönlichkeitspro-
filen durch Gesichtserkennungssoftware, 
Sprachanalysen (zum Beispiel www.
precire.com) oder Analysen von Social-
Media-Kommunikationsmustern. Andere 
Anwendungen für die Eignungsdiagnostik 
sind weniger spektakulär, aber – ihre Vali-
dität vorausgesetzt – durchaus praktisch. 
Hierzu zählen Programme, die Bewer-

bern passende Stellenangebote zuordnen 
oder die Abschlussnoten verschiedener 
Hochschulen vergleichbar machen (zum 
Beispiel https://case-score.de). Um diese 
Punktlösungen wird viel Wirbel gemacht, 
das eigentliche Potenzial für die Eignungs-
diagnostik sehen wir aber in integrierten 
People-Analytics-Lösungen. Mit dieser auf 
den ersten Blick weniger innovativ anmu-
tenden Form von People Analytics kehrt 
die Eignungsdiagnostik zu ihren Wurzeln 
zurück: Die Eignungsdiagnostik war und 
ist ein evidenzbasiertes Vorgehen. People 
Analytics im wohlverstandenen Sinne 
verbreitert die empirische Basis der Eig-
nungsdiagnostik und erhöht damit die 

Wahrscheinlichkeit für treffsichere Prog
nosen und gute Entscheidungen. Dieses 
Potenzial von People Analytics möchten 
wir für vier Phasen des eignungsdiagnos-
tischen Prozesses aufzeigen. 

Phase 1: Auftragsklärung, Planung 
und Vorbereitung

Mit People Analytics werden zwei eig-
nungsdiagnostische Tugenden wieder-
belebt: das zielgerichtete und das evi-
denzbasierte Vorgehen. 
• Zielorientierung: Eignungsdiagnostik 
startet nicht mit der Frage, welche Ver-
fahren man einsetzt, sondern mit der 
Auftragsklärung. Welches Problem soll 

Die Digitalisierung schafft 
neue Möglichkeiten in der 
Eignungsdiagnostik. Dabei 
sind rechtliche und ethische 
Grenzen zu beachten.
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gelöst, welches Ziel erreicht werden? 
Die im Rahmen integrierter People Ana-
lytics Lösungen erhobenen und/oder 
aufbereiteten Daten helfen dabei, Prob-
leme aufzudecken, Ziele zu formulieren 
und die Zielerreichung zu messen. 
• Evidenzbasierung: Die Gewinnung von 
Anforderungsprofilen, die Auswahl diag-
nostischer Verfahren und die Ableitung 
von Entscheidungsregeln sollten seit je-
her evidenzbasiert erfolgen. Daten über 
die Tätigkeit sind für die Bestimmung 
des Anforderungsprofils ebenso entschei-
dend wie Daten über die Bewährung der 
aktuellen Jobinhaber. Für die Auswahl 
der Verfahren sind neben der Validität 
die Basisrate und die Selektionsrate ent-
scheidend. Bislang wurden diese Daten 
– im günstigsten Fall – hilfsweise aus in 
der Fachliteratur publizierten Informati-
onen geschätzt. Mit People Analytics ist 
es Organisationen, sofern sie über die 
notwendige Größe verfügen, möglich, all-
gemeine Erkenntnisse um organisations-
spezifische Daten zu ergänzen. 

Phase 2: Durchführung und Aus- 
wertung der Verfahren

Die Möglichkeiten zur Durchführung 
und Auswertung eignungsdiagnosti-
scher Verfahren erweitern sich. Dies be-
trifft im klassischen Online-Assessment 
beispielsweise den Modus der Durch-
führung (orts- und zeitunabhängig) und 
die Stimuli (zum Beispiel visuell, audi-
tiv, dynamisch) sowie die Interaktivität 
(zum Beispiel dynamisches, adaptives 
Testen). People Analytics eröffnet so-
wohl tiefergehende Analysen bereits vor-
liegender Daten als auch die Erfassung 
neuer Daten. Ein Beispiel für die erste 
Kategorie ist die tiefergehende Analyse 
von Bewerbungsunterlagen. Text-Mi-
ning-Programme ermöglichen die Ana-
lyse der Wortanzahl, der Sprachstruktur 
oder der Häufigkeit von positiven oder 
negativen Begriffen (Sentimentanaly-
se). Wie bei anderen eignungsdiagnos-
tischen Verfahren stellt sich allerdings 
auch hier das Problem der Verfälschbar-
keit. Bislang selten oder nicht eignungs-

diagnostisch genutzte Daten sind zum 
Beispiel Maus- und Blickbewegungen 
bei Online-Assessments oder Video-
interviews, Videoaufzeichnungen in 
Assessment Centern sowie Stimmauf-
zeichnungen in Telefoninterviews. Eine 
Herausforderung in diesem Kontext ist 
die technische Qualität der Daten.

Phase 3: Interpretation der  
Verfahrensergebnisse 

Den größten Fortschritt und Qualitäts-
gewinn erwarten wir im Bereich der 
Ergebnisinterpretation. Mit People 
Analytics wird es möglich sein, die in 
der Eignungsdiagnostik seit langem 
bekannten Vorzüge einer „mechanisch/
statistischen“ Vorgehensweise im All-
tag zu realisieren und das Vorgehen 
zugleich zu optimieren. Mit der statisti-

schen Interpretation der Daten im Sinne 
von Paul E. Meehl ist ein formalisiertes 
Vorgehen auf der Basis von Regeln ge-
meint, wobei diese Regeln aufgrund von 
empirischen Beziehungen automatisch 
erarbeitet und kontinuierlich optimiert 
werden. Dieses Vorgehen und seine 
Vorteile sind wohlbekannt, angewandt 
wurde das Vorgehen hingegen nur 
selten. Dies lag unter anderem daran, 
dass es häufig zu wenig geeignete Da-
ten gab, mit denen Regeln abgeleitet 
werden konnten, oder die Ermittlung 
und Umsetzung der Regeln zu aufwän-
dig war. Der Einsatz von integrierten 
People-Analytics-Lösungen kann hier 
die Wende herbeiführen. Automatisierte 
Vorschläge für Eignungsbeurteilungen 
können auf Basis komplexer, empirisch 
gewonnener und kontinuierlich opti-

Auch wenn der digitale Fortschritt neue Spielräume eröffnet, gilt kein „anything 
goes“ – dies betrifft die Akzeptanz der Datenauswertung durch Mitarbeiter und Be-
werber sowie die rechtlichen Voraussetzungen und ethischen Abwägungen. Welche 
rechtlichen Grenzen gibt es für People Analytics?

Die rechtlichen Grenzen ergeben sich insbesondere durch das Recht auf freie Entfaltung 
der Persönlichkeit (Art.l 2 GG) sowie durch Datenschutzgesetze. Einschlägig sind das 
Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) sowie ab dem 25.05.2018 die europäische Daten-
schutzgrundverordnung (DSGVO). Paragraph 4 des BDSG regelt die Zulässigkeit der Da-
tenerhebung, -verarbeitung und -nutzung. In Absatz 1 wird ausgeführt: „Die Erhebung, 
Verarbeitung und Nutzung personenbezogener Daten sind nur zulässig, soweit dieses 
Gesetz oder eine andere Rechtsvorschrift dies erlaubt oder anordnet oder der Betroffe-
ne eingewilligt hat.“ 

Selbst in dem Fall, dass die Erhebung, Verarbeitung und Nutzung von Daten durch Recht 
oder Einwilligung des Betroffenen erlaubt ist, gilt es, nach § 3a des BDSG „so wenig 
personenbezogene Daten wie möglich zu erheben, zu verarbeiten oder zu nutzen“. 
Dieses Prinzip der Datenvermeidung und -sparsamkeit steht einem explorativen Data-
Mining-Ansatz klar entgegen. Aus dem allgemeinen Persönlichkeitsrecht lassen sich 
unter anderem zwei Anforderungen ableiten: Zum einen darf sich das Interesse der 
(potenziellen) Arbeitgeber nur auf Informationen richten, die einen Anforderungsbezug 
haben. Zum anderen müssen die Mitarbeiter und Bewerber kontrollieren können, wel-
che Informationen sie preisgeben. Schließlich verbietet der Datenschutz, dass weitrei-
chende Entscheidungen ausschließlich automatisiert erfolgen. Das BSDG sieht außerdem 
weitgehende Auskunftspflichten vor, wobei den Betroffenen auch der logische Aufbau 
der Verarbeitung der ihn betreffenden Daten zu erläutern ist. Damit kommen eignungs-
diagnostische Tools von Anbietern, die unter Verweis auf ein Betriebsgeheimnis, auf die 
Dynamik des maschinellen Lernens oder mit anderen Argumenten einen Einblick in die 
Entscheidungsalgorithmen verweigern, für den Praxiseinsatz eher nicht in Frage.

Rechtliche und ethische Grenzen 

HINTERGRUND

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de
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bestimmte Kriterien (wie Ausbildungs- 
oder Verkaufserfolg).

Voraussetzungen und Grenzen 

Die Einführung von People Analytics 
hat ein großes Potenzial, ist aber kein 
Selbstläufer. Wir erläutern im Folgenden 
vier Erfolgsfaktoren. Zusätzlich stellt 
der rechtliche und ethische Rahmen ei-
nen essenziellen Faktor dar (siehe Kas-
ten „Hintergrund“). Als erstes sind Auf-
tragsklärung und Prozessintegration 
als Erfolgsfaktoren zu nennen: Organi-
sationen sollten People-Analytics nicht 
einführen, um einem Trend nachzuja-
gen, sondern um dort eine Optimierung 
herbeizuführen, wo der Schuh drückt. 
Wer seine Energie in rituelle Regen-

mierter Algorithmen erstellt werden. 
Werden die interessierenden Kriterien 
(zum Beispiel Eignung, Gehaltsschwelle 
für die Annahme eines Stellenangebots) 
durch eine dynamisch gewichtete Kom-
bination von Prädiktoren auf diese Wei-
se vorhergesagt und Ergebnisbefunde 
(teil-)automatisiert erstellt, sollte – eine 
belastbare Datenbasis und ein auch in-
haltlich durchdachtes Vorgehen voraus-
gesetzt – die Interpretationsobjektivität 
und somit die Reliabilität und Validität 
der Eignungsbeurteilungen steigen.

Phase 4: Evaluation 

Die Evaluation haben wir in unserem 
vereinfachten Prozessmodell als vierte 
Phase konzipiert. Der entscheidende 

Fortschritt besteht aber darin, dass die 
Evaluation mit People Analytics nicht 
mehr nur eine Phase am Ende des Pro-
zesses ist. Vielmehr stehen kontinuier-
lich Evaluationsdaten zur Verfügung, die 
alle Phasen des diagnostischen Prozes-
ses unterfüttern. Jeder Schritt im Ver-
fahren kann jederzeit daraufhin geprüft 
werden, ob und in welchem Ausmaß und 
zu welchen Kosten er zur Erreichung der 
festgelegten Ziele beiträgt. 

Beispiele für Daten, die zur Erfolgs-
messung herangezogen werden, sind 
der pro Einstellung erforderliche Auf-
wand, die Messung der Akzeptanz des 
diagnostischen Prozesses seitens der 
Kandidaten oder der Bewährung der 
eingestellten Personen in Bezug auf 
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tänze steckt, verbessert nur den Tanz, 
nicht das Wetter: Es geht nicht darum, 
dass Organisationen die technischen 
Möglichkeiten zwanghaft nutzen und 
irgendwie vorhandene oder gewinn-
bare Daten irgendwie analysieren, nur 
um digital zu werden. Vielmehr geht es 
um die Lösung von Problemen und das 
Schöpfen vorhandener Potenziale. Ent-
scheidend für den Erfolg ist außerdem, 
dass datengestützte Entscheidungen in 
bestehende Prozesse integriert sind.

Der zweite Erfolgsfaktor ist das Change 
Management: Die Einführung von People 
Analytics ist ein Change-Prozess. Verän-
derungen scheitern häufig nicht an Tech-
nologien, sondern an Menschen. „Let’s be 
honest – most HR professionals are not at-
tracted to HR because of the opportunity 
to work with data and analytics as part of 
their roles.“ Mit diesem Satz beschrieben 
Rasmussen und Ulrich 2015, warum Peo-
ple Analytics nicht gelebte Praxis ist. Die 
Transformation der konventionellen Per-
sonalarbeit zu einer datengestützten und 
-getriebenen Personalarbeit muss gezielt 
herbeigeführt werden, wobei die Kommu-
nikation eine zentrale Rolle spielt. Dabei 
sind alle relevanten Gruppen von Anfang 
an einzubeziehen.

Der dritte Faktor für den Erfolg von 
People Analytics ist die Qualität der Da-
ten sowie des Datenmanagements. Die 
Qualität datengestützter Entscheidungen 
hängt von der Qualität der analysierten 
Daten ab. Dabei kann die Qualität auf ver-
schiedenen Ebenen problematisch sein: 
Zunächst können bereits die Ausgangs-
daten untauglich sein. Wer über keine 
hochwertigen Daten verfügt, weil etwa 
die vergebenen Leistungsbeurteilungen 
nichtssagend sind, profitiert nicht davon, 
diese Daten zu analysieren. Potenziert 
wird dieses Problem mit Unzulänglich-
keiten der HR-Systeme, zum Beispiel 
indem Freitextfelder statt Auswahlfelder 
angeboten werden oder indem die Daten 
aus unvollständigen Eingabemasken ab-
geschickt werden können. Ein anderes 
Beispiel sind technische Probleme: Au-
dio- oder Videoaufnahmen können durch 

schlechte Aufnahmequalität in Mitlei-
denschaft gezogen sein. Ohne Aufsicht 
durchgeführte Verfahren können zu ver-
fälschten Daten führen. Die Integration 
der Daten birgt weitere Qualitätsrisiken. 
Hier ist einerseits das Äpfel- und Bir-
nenproblem zu nennen sowie anderer-
seits das Risiko, mehrere, voneinander 
abhängige Daten zu einem Phänomen 
zu erheben und so zu analysieren, als 
wären sie unabhängig voneinander. Jede 
Analyse sollte theoretisch plausibel sein. 
Schließlich müssen die Daten für aussa-
gekräftige Schlüsse repräsentativ für das 
interessierende Phänomen sein und in 
ausreichender Menge vorliegen. 

Der vierte, nicht zu vernachlässigende 
Erfolgsfaktor: qualifiziertes Personal. Der 
entscheidende Erfolgsfaktor für die Ein-
führung von People Analytics ist die Qua-
lifikation der dafür Verantwortlichen. Die 
Gestaltung von People Analytics erfordert 
Kompetenzen sowohl in Informationstech-
nologie als auch im Personalwesen und in 
der Eignungsdiagnostik. Aktuell wird das 
Feld von Personen dominiert, die aus der 
Informationstechnologie kommen, wäh-
rend genuine Personaler und Eignungsdi-
agnostiker sich auf die Rolle der Kritiker 
beschränken. Es ist zu befürchten, dass 
es denjenigen, die dringend gebraucht 
werden, wieder einmal in erster Linie da-
rum geht, ihre Hände in Unschuld zu wa-
schen, statt selbst anzupacken und dafür 
zu sorgen, dass die Modernisierung der 
Personalarbeit und Eignungsdiagnostik 
ein qualitativer Erfolg wird. Was es im 
Bereich People Analytics bedarf, sind so-
wohl technisch geprägte Statistiker (Data 
Scientists), als auch methodenaffine Per-
sonaler und Eignungsdiagnostiker – mit 
anderen Worten interdisziplinäre Teams. 

Großes Potenzial von People Analytics

Die Digitalisierung kommt mit großen 
Schritten voran. Als mittelalterliche 
Handwerksbetriebe haben die Personal-
arbeit im Allgemeinen und die Eignungs-
diagnostik im Besonderen inmitten einer 
hochtechnologisierten Gesellschaft kei-
ne Zukunft. Das innewohnende Grund-

prinzip einer evidenzbasierten Vorge-
hensweise lässt sich mit integrierten 
People-Analytics-Lösungen besser ver-
wirklichen als je zuvor. People Analytics 
hat das Potenzial, bewährte Traditionen 
in die Moderne zu überführen. 

Wie jede Methode bietet auch dieser 
neue Ansatz sowohl Chancen als auch 
Risiken. Zweifelsohne finden hier auch 
Quacksalber ein lukratives Spielfeld und 
Unverantwortlichen eröffnet sich die 
Option zum Datenmissbrauch. Mit dem 
berechtigten Hinweis auf diesen poten-
ziellen Missbrauch sollte man aber nicht 
die Chance vertun, die Vorzüge des An-
satzes wissenschaftlich sauber heraus-
zuarbeiten und praktisch im Interesse 
der Organisationen und jedes einzelnen 
Bewerbers und Mitarbeiters zu nutzen. 
Dies muss selbstverständlich im Rah-
men der gesetzlichen Möglichkeiten 
geschehen und ethischen Prinzipien 
entsprechen. Damit People Analytics 
zum Vorteil von Organisationen und 
Menschen genutzt werden kann, bedarf 
es einer konstruktiven Zusammenarbeit 
von Personalern und Eignungsdiagnos-
tikern einerseits und analytisch sowie 
technisch geprägten Praktikern anderer-
seits sowie eines ergebnisoffenen gesell-
schaftlichen Diskurses darüber, wie wir 
mit personenbezogenen Daten umgehen 
wollen.�

Eine weitergehende Analyse zum Status 
quo und zu den Perspektiven von 
People Analytics bietet dieser Artikel: 
Rasmussen, T., & Ulrich, D. (2015). Lear-
ning from practice: how HR analytics 
avoids being a management fad. Orga-
nizational Dynamics, 44(3), 236-242.
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fassen und mithilfe von Algorithmen 
analysieren, ob diese auch wirklich lang-
fristig gute Vorhersagen über die künf-
tige Produktivität ermöglichen. Google 
hat das zum Beispiel schon gemacht. Sie 
haben ihre Tools beim Auswahlverfah-
ren analysiert und überprüft, wie Tests, 
Interviews oder der Lebenslauf mit der 
späteren Produktivität eines Mitarbeiters 
oder einer Mitarbeiterin im Unternehmen 
korrelieren. In einem anderen Technolo-
gieunternehmen ist man immer davon 
ausgegangen, dass man Computer- oder 
Ingenieurwissenschaften studiert haben 
muss, um dort erfolgreich im Job zu sein. 
Dann hat man evidenzbasierte Software 
genutzt und aufgrund von Tests, die den 
zukünftigen Aufgaben nachempfunden 
waren, herausgefunden, dass Bewerbe-
rinnen und Bewerber mit Lebensläufen, 
die früher gleich im Papierkorb gelandet 
sind, nämlich Neurowissenschaftlerin-
nen und Psychologen, besonders gute 
Leistungen bringen. Damit kann man die 
Zielgruppe deutlich erweitern. Big Data 
ermöglicht uns, dass wir unsere Tools 
besser erforschen und herausfinden, was 
wirklich mit der Produktivität des Mitar-
beiters oder der Mitarbeiterin korreliert.

personalmagazin: Und wenn der Algorith-
mus herausfindet, dass Männer mit 
blonden Haaren und Schuhgröße 46 
besonders produktiv sind?
Bohnet: Da kommt natürlich der Daten-
schutz ins Spiel. Die grundlegende Fra-
ge ist: Was ist diskriminierend und darf 
nicht im Algorithmus drin sein? Da sind 
natürlich die Gesetzgeber gefragt, hier 
sinnvolle Regulierungen festzulegen. 

„Tüv für Algorithmen nötig“
INTERVIEW. Harvard-Professorin Iris Bohnet plädiert für eine datenbasierte Personal
auswahl. Allerdings dürfe man sich nicht zu sehr von Algorithmen blenden lassen.

personalmagazin: Sie behaupten, People 
Analytics werde das Personalwesen revo-
lutionieren. Was meinen Sie damit?
Iris Bohnet: Viele Unternehmen sind schon 
heute davon überzeugt, dass sie im Perso-
nalwesen dieselben Maßstäbe von Stren-
ge und Evidenz anwenden müssen, die 
sie bereits in der Finanzabteilung oder 
im Marketing anwenden. Wenn wir ein 
neues Shampoo auf den Markt bringen, 
wird alles getestet, die Form der Flasche, 
die Farbe und der Geruch. Heute kommt 
man nicht mehr darum herum, Dinge 
auszuprobieren und zu testen. Personal-
manager müssen diese Testkultur auch 
annehmen. Das führt dazu, dass wir nicht 
mehr nur dem Bauchgefühl vertrauen, 
sondern bei unseren Entscheidungen bei 
der Rekrutierung, Leistungsbewertung 
und Personalentwicklung durch eine ge-
zielte Datenanalyse systematischer und 
analytischer vorgehen. 

personalmagazin: Welche Daten meinen Sie 
dabei?
Bohnet: Das beginnt schon bei der Stel-
lenausschreibung. Erst einmal muss ich 
die Kandidaten und Kandidatinnen dazu 
bringen, sich überhaupt bei mir zu be-
werben. Heute haben wir schon Algorith-
men, die wir über unsere Sprache laufen 
lassen und so analysieren können, ob wir 
in einer Stellenanzeige Wörter benutzen, 
die etwa Männer und Frauen oder Aus-
länder und Deutsche gleichermaßen an-
sprechen. Begriffe wie „wettbewerbsori-
entiert“ oder „Führungsperson“ sind zum 
Beispiel eher männlich. Adjektive wie 
„kooperativ“ oder „teamorientiert“ spre-
chen eher Frauen an. Wenn wir solche 

Algorithmen einsetzen, gelingt es uns, 
den kompletten Talentpool anzusprechen 
und nicht nur einen Teil davon. Das ist 
evidenzbasiert und funktioniert sehr gut. 

personalmagazin: Und wie geht das bei der 
Personalauswahl?
Bohnet: Da wird es schon schwieriger, 
aber auch da können wir den Daten heute 
schon mehr vertrauen als unserem Bauch-
gefühl. Die Forschung zeigt, dass unstruk-
turierte Interviews eine der schlechtesten 
Methoden für eine gute Personalauswahl 
sind, aber sie werden noch immer sehr 
häufig von Personalmanagern genutzt. 
Stattdessen könnte man Kompetenzen 
und Skills für einen bestimmten Job er-

IRIS BOHNET ist Verhaltensökonomin und 
Professorin für Public Policy an der Harvard 
Kennedy School. Zudem ist sie Aufsichtsrä­
tin bei der Schweizer Bank Credit Suisse.
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Das Interview führte Bärbel Schwertfeger.�

Aber ich sehe keine Alternative zu den 
Algorithmen.

personalmagazin: Es gibt aber genug Bei-
spiele, dass Algorithmen diskriminieren, 
ohne dass man es so richtig merkt.
Bohnet: Natürlich passiert das. Das sind 
die unbewussten Vorurteile. Algorith-
men sind nur so vorurteilsfrei wie die 
Person, die sie entwickelt. Da müssen 
wir unbedingt mehr tun. Wir testen an-
dere Dinge, wie etwa Medikamente, ja 
auch, bevor wir sie zulassen. Dasselbe 
müssen wir mit Algorithmen machen.

personalmagazin: Aber die Anbieter von Per-
sonalsoftware behaupten stets, das ginge 
nicht, weil ihre Algorithmen geheim sind.
Bohnet: Das ist Unsinn. Bei Medikamen-
ten funktioniert es doch auch, ohne dass 
jeder die genaue Zusammensetzung 
kennt. Ein Anbieter für eine Software 
zur Personalauswahl kann nicht einfach 
behaupten, sein Algorithmus wähle 
die besten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aus, wenn er das nicht durch 
kontrollierte Tests belegen kann. Mein 
Vorschlag ist daher, eine Art Tüv für Al-
gorithmen einzuführen. 

personalmagazin: Aber so ein Tüv wird 
nicht so schnell kommen und schon 
heute sind Algorithmen manchmal viel 

gefährlicher als die unbewussten Vorur-
teile eines Personalmanagers, weil ihre 
Wirkung indirekter und umfassender ist. 
Bohnet: Ich würde kein Softwareprodukt 
kaufen, das nicht evaluiert wurde. Wenn 
jemand etwas verspricht, muss er es 
nachweisen. Da bin ich zu sehr Wissen-
schaftlerin. Leider gibt es sehr viele Pro-
dukte auf dem Markt, von denen man 
keine Ahnung hat, ob sie auch wirklich 
funktionieren. Wenn ich Personaler 
treffe, bin ich schon manchmal scho-
ckiert, auf welchen Grundlagen sie ihre 
Entscheidungen treffen. Evidenz heißt 
nicht, dass ich mit fünf Leuten spreche 
und alle das Produkt gut finden.�

Iris Bohnet: What works. Wie Verhaltens­

design die Gleichstellung revolutionieren 

kann, C.H.Beck Verlag München, 2017. 
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Seitdem es Testverfahren in der 
Eignungsdiagnostik gibt, seit-
dem gibt es auch Anbieter, die mit 
pseudowissenschaftlichen Ver-

fahren ihren Profit am Markt einfahren. 
Das hat sich jetzt, da vermehrt digitale 
Tools auf den Markt kommen, nicht geän-
dert. So twittert Recruitainment-Experte 
Joachim Diercks: „Es ist nur leider aktuell 
(wieder) sehr viel Pseudowissenschaft im 
Markt. Nur dass es (wahlweise) jetzt unter 
Big Data und/oder Neurowissenschaften 
firmiert.“ Und auch HR-Blogger Stefan 
Scheller bezieht auf Twitter Stellung zum 
Markt der digitalen Eignungsdiagnostik: 
„Matching sinnvoll genutzt und im Zu-
sammenspiel mit weiteren Prüfungen von 
Kompetenzen, Persönlichkeitsmerkmalen 
und Jobanforderungen ist sicher hilfreich. 
Nur ufert aus meiner Sicht aktuell der 
Hype etwas zu weit aus. Schade. Aber das 
stabilisiert sich sicher.“

Digitale Tools versus Bauchgefühl

Findet ein Unternehmen also mithilfe 
neuer digitaler Tools die Mitarbeiter, 
die am besten zu ihm passen? Oder sind 
die traditionellen Verfahren doch noch 
besser als Algorithmen & Co? Klar ist, 
dass viele Diagnostikverfahren wie das 
Bewerbergespräch bereits vielfach be-
legte Mängel haben. Auf der Suche nach 
Alternativen gewinnen deshalb digitale 
Tools an Gewicht. Zum einen reduzieren 
sie den Zeitaufwand bei der Auswahl. 
Zum anderen versprechen sie Objektivi-
tät und Unbestechlichkeit, manche ma-
chen sogar Spaß, weil sie so spielerisch 

Von Ruth Lemmer� daherkommen. Doch kleine Apps und 
gamifizierte Tests taugen nicht immer. 
Diagnostikstandards und Datenschutz 
sind hin und wieder ungelöste Probleme. 
Und: Unternehmen müssen ihre eigenen 
Fragestellungen dezidiert definieren so-
wie die Werte ihrer Firmenkultur bei der 
Suche nach passenden Online-Tests in die 
Waagschale werfen.

Vorauswahl mit Online-Tests

Die Deutsche Lufthansa kombiniert 
zur Vorauswahl von Bewerbern Tests 
und Fragebögen aus den rund 40 psy-
chometrischen Verfahren, die der Ham-
burger Anbieter Cut-e vertreibt. Das 
Beratungsunternehmen Aon Hewitt hat 
den Testanbieter gekauft, der für sich in 
Anspruch nimmt, jedes Jahr die Ergeb-

nisse von zwölf Millionen Tests und Fra-
gebögen auszuwerten. Matching-Profi 
oder scheinobjektive Datenkrake? Cut-e 
setzt klassische Eignungstestverfah-
ren ein und arbeitet mit Hochschulen 
zusammen, unterstützt Bachelor- und 
Masterarbeiten sowie ein studentisches 
Projekt zur sinnvollen Gamifizierung 
von psychometrischen Tests an der 
Fachhochschule Westküste in Schles-

wig-Holstein, dessen Ergebnisse in die 
Cut-e-Tools einfließen sollen.   

Die Allianz arbeitet bei der Vorauswahl 
mit dem Hamburger Testspezialisten Cy-
quest zusammen. Im Online-Assessment 
wechseln Testelemente, zum Beispiel zu 
Mathe und zur Textanalyse, und Spiele. 
Der Interessent erfährt unmittelbar, was 
ihn bei dem Versicherer erwartet. Denn 
Bilderrätsel zur Allianz lockern die Auf-

gaben auf, bei denen man den eigenen 
Kopf anstrengen muss. Auch wenn der 
schließlich raucht, bleibt der Spaß beim 
Klicken – in integrierten Pausenphasen 
wie auf der Suche nach leicht verdau-
lichen Sätzen zum Versicherer. „Gamifi-
cation ist kein Selbstzweck“, sagt Joachim 
Diercks, Gründer und Cyquest-Geschäfts-
führer. Der Diplomkaufmann, der sich 
über den HR Excellence Award für BOA, 

Der Markt boomt
PRAXIS. Kleine Apps und gamifizierte Online-Tests sollen den Personalern die Personal-
diagnostik erleichtern. Bisher nutzen die Unternehmen sie meist in der Vorauswahl.

„Die Show darf nicht die Oberhand 
gewinnen bei dem Versuch, die ideale 
Personalentscheidung zu treffen.“
Stefan Scheller, HR-Blogger und Personaler

BILDERGALERIE

In der Personalmagazin-App können 
Sie Screenshots aus dem Test, den 
die Allianz zur Vorauswahl einsetzt, 
anschauen.
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das Programm zur Berufsorientierung 
für Absolventen für Zeit Online, freuen 
kann, setzt auf messbare Gütekriterien: 
„Diagnostik ist Wissenschaft. Was die 
spielerischen Elemente bewirken, muss 
man nachweisen können.“ Das gilt für die 
Problemlösung mit Intelligenz und Lei-
stung wie für Kenntnisse, die vor allem 
bei Einsteigern abgefragt werden. „Für 
die Unternehmen sind Online-Assess
ments ökonomisch und bringen eine bes-
sere Auswahl, für die Kandidaten bringen 
sie ein faireres Ergebnis, weil so mehr 
Merkmale berücksichtigt werden.“ Wer-
den bei Printverfahren in der Regel zehn 
Bewerber von 100 eingeladen, kann man 
online leicht 90 von 100 testen. Der klei-
nere Rest stolpert über formale Hürden 
wie notwendige Abschlüsse. 

Um Tests in ihrer Logik und Güte be-
werten zu können, bedarf es einer Portion 
psychologischen Sachverstands – das 
Nachrechnen kann man den Eignungs
diagnostikern überlassen. Personalver-
antwortliche sollten Daten zu Objektivität, 
Reliabilität, Validität, Usability, Normen 
und Akzeptanz von den Test- und Frage-
bogenanbietern einfordern (siehe Artikel 
„Humbug entlarven“).  

Online-Plattform mit Marktübersicht

Damit nicht jeder Personaler bei null an-
fangen muss, sammelt Peats in Hamburg 
auf einer Plattform Tests, ohne sie zu be-
werten oder gar zu ranken. Einheitlich 
vorgegeben werden Parameter wie etwa 
theoretische Grundlage, Datenschutz, 
Normgruppe, Zertifizierung, Gütekriteri-
en. Fehlen Aussagen, sieht das der User 
sofort, denn in der Zeile steht „Bitte ergän-
zen Sie die Angaben.“ Peats-Geschäfts-
führerin Jennifer Julie Frotscher: „Wir 
mussten bisher noch keinen Anbieter 
ablehnen, denn die Anbieter selektieren 
sich selbst und der Markt wird sich re-
gulieren.“ Frotscher will die Unabhängig-
keit ihrer Plattform durch ein Mitglieder-
Modell gewährleisten. Provisionen und 
Anzeigen gibt es nicht. In sechs Monaten 
haben über 120 Testanbieter ihre Daten 
hinterlegt – manche mit eher knappen 

Informationen, andere differenziert in-
klusive Hinweisen zum Testmanual. Für 
Arbeitspsychologen ist das Fehlen dieser 
Daten ein KO-Kriterium, für manch an-
deren Nutzer mit präzisen Fragen an die 
Personalauswahl kann das Manual weni-

ger relevant sein. „Das Wichtigste ist es, 
den Anwendermarkt zu schulen“, betont 
Frotscher, die zu Eignungstests über 100 
Workshops veranstaltet hat.

Gamification im Persönlichkeitstest

Das Tool „Reflector Big Five Personality“ 
der PI Company in Düsseldorf bezieht 
sich, wie schon der Name sagt, auf das 
Big-Five-Modell, das die Hauptdimen-
sionen Stabilität, Extrovertiertheit, 
Offenheit, Umgänglichkeit und Gewis-
senhaftigkeit herausschält. Wird diese 
wissenschaftliche Basis gut umgesetzt, 
erzeugt das ein zustimmendes Nicken 
der Eignungsdiagnostiker. PI verkauft 
sowohl die Lizenzen als auch Berater
unterstützung.

Das Big-Five-Modell ist ebenfalls die 
Basis von Stepstones Good & Co, einer 
Psychometrie-App, mit der das Matching 
von Jobprofilen aus Stellenanzeigen mit 
der Persönlichkeit des Nutzers perfekti-
oniert werden soll. Sehr verspielt kommt 
der Selbsttest mit farbenfrohen Stereo-
typen daher. Der Fürsprecher erinnert in 
weißem Ornat an den Papst, der Erfinder 
hat wohl nicht ganz zufällig eine Frisur 
wie Einstein. Unternehmen können ihre 
Teams davon überzeugen, den Test zu ma-
chen, um auf dem Arbeitsmarkt den pas-
senden Kollegen zu finden. Diese extreme 
Variante von Hans sucht Hänschen wird 
Betriebsräte beschäftigen – auch wenn 

die Datensammlung auf freiwilliger Basis 
geschieht. Und Datenschützer goutieren 
die Zugänglichkeit der Daten wohl eher 
nicht. Auf seiner Plattform persoblogger.
de hat Stefan Scheller das Tool getestet 
und sieht durchaus Diskussionsbedarf. 

HR-Blogger Scheller warnt davor, dass 
die Show die Oberhand gewinnt bei dem 
Versuch, die ideale Personalentschei-
dung zu treffen. Das betrifft Sprachana-
lyse-Tools und Gesichtserkennung, die er 
für fragwürdig hält, auch wenn die Vi-
deobewerbung ihren Siegeszug fortsetzt. 
Ebenso hinterfragt er den Einsatz von 
Intelligenztests. „Der Rückschluss von 
Intelligenz auf Leistung ist nicht bewie-
sen“, meint Scheller. „Ein intelligenter 
Mitarbeiter kann auch klug genug sein, 
Arbeit zu vermeiden.“ 

Langfristig denken

Profile International beschreibt für den 
Test „Profile XT“ die Skalen Verhaltens-
merkmale, Berufsinteressen, Denkmus-
ter. Neben Sprach- und Ländergruppen 
werden zur Normierung Geschlecht und 
Alter angegeben. Die Berater integrieren 
Workshops zur Einführung und kontinu-
ierlichen Kunden-Support.

Dieses langfristige Denken ist bei der 
Wahl eines digitalen Tools durchaus an-
gebracht. Statt das trendigste neue In-
strument zu nutzen, gilt es, langfristig zu 
beurteilen, was der Einsatz bringen soll 
– eine Evaluation bringt Klarheit, ob die 
Anbieterversprechen gehalten wurden.�

RUTH LEMMER ist freie Wirtschaftsjourna-
listin in Duisburg.

„Wir mussten bisher auf unserer Ver-
gleichsplattform keinen Anbieter ableh-
nen. Der Markt reguliert sich selbst.“
Jennifer Julie Frotscher, Geschäftsführerin Peats
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Das Zeitalter der Digitalisierung 
ist in der Personaldiagnos-
tik schon lange angebrochen. 
Klassische Fragebögen und 

Leistungstests werden seit Jahrzehnten 
in computergestützten Varianten einge-
setzt. Seit kurzer Zeit kommen jedoch 
einige völlig neue Instrumente hinzu, die 
auf indirektem Weg über mathematische 
Algorithmen versuchen, Eigenschaften 
von Menschen zu identifizieren. Von den 
Anbietern wird – wie immer – das Blaue 
vom Himmel herunter versprochen. Es 
gibt aber einige Kriterien, anhand derer 
Personaler klar erkennen können, ob das 
Verfahren ihren Erwartungen standhält.

Sechs wichtige Qualitätskriterien

Schauen wir uns zunächst an, nach wel-
chen Kriterien die Verfahren bewertet 
und miteinander verglichen werden 
können. Hier ist an erster Stelle die Ob-
jektivität zu nennen. Sie bezieht sich 
auf die Frage, inwieweit das Ergebnis 
der Untersuchung von den Personen ab-
hängt, die eine Untersuchung durchfüh-
ren. Je geringer der Einfluss ist, desto 
höher fällt die Objektivität aus. 

Beispielsweise haben die meisten Ein-
stellungsinterviews in Deutschland eine 
sehr geringe Objektivität, weil die Inter-
viewer den Bewerbern nicht dieselben 
Fragen stellen, keine klaren Kriterien 
zur Bewertung der einzelnen Antworten 
einsetzen und letztlich aus dem Bauch 
heraus entscheiden. Zwei Interviewer 
würden ein und denselben Bewerber 
daher unterschiedlich bewerten, obwohl 

Von Uwe Peter Kanning� er natürlich in beiden Interviews diesel-
ben Eigenschaften besitzt. Computerge-
stützte Verfahren weisen im Gegensatz 
hierzu eine hohe Objektivität auf, da sich 
die Durchführung und Auswertung un-
beeinflusst von einer Person vollzieht. 
Allenfalls bei der Interpretation der Er-
gebnisse kann die Subjektivität des Dia-
gnostikers die Ergebnisse verzerren.

Das Kriterium der Reliabilität bezieht 
sich auf die Frage, wie exakt die getrof-
fenen Aussagen sind und ob sie auch 
über mehrere Monate oder gar Jahre hin-

weg Gültigkeit besitzen. Untersucht wird 
dies unter anderem, indem eine Gruppe 
von Menschen zweimal denselben Test 
im Abstand von etwa einem halben Jahr 
bearbeiten muss. Anschließend wird be-
rechnet, wie unterschiedlich die Ergeb-
nisse ausfallen. Da sich grundlegende 
Persönlichkeitsmerkmale in solch kur-
zer Zeit nicht verändern, spricht eine ge-
ringe Übereinstimmung dafür, dass die 
Reliabilität des Testverfahrens gering 
ist, es also keine exakten und zeitlich 
stabilen Aussagen ermöglicht. Die Reli-

Humbug schnell entlarven
ÜBERBLICK. Viele Anbieter in der Eignungsdiagnostik versprechen zu viel. Woran sich 
erkennen lässt, ob ein digitales Tool wirklich für den professionellen Einsatz taugt.

Den falschen Fünfziger erkennt 
man an eindeutigen Kriterien – 
ähnlich sollte man bei diagnos­
tischen Tools verfahren. 
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abilität wird über mathematische Kenn-
werte ausgedrückt. Liegen solche Werte 
nicht vor, ist von einer Anwendung des 
konkreten Testverfahrens dringend 
abzuraten. Man würde ansonsten die 
sprichwörtliche Katze im Sack kaufen.

Das Validitätskriterium wiederum fragt 
danach, inwieweit eine diagnostische 
Methode tatsächlich in der Lage ist, das 
zu messen, was sie messen soll. Wie gut 
kann eine bestimmte Form des Einstel-
lungsinterviews die berufliche Leistung 
der Bewerber in drei Jahren vorhersagen? 
Erfasst ein Leistungstest tatsächlich die 
Intelligenz eines Menschen oder sind 
die Ergebnisse vor allem durch das All-
gemeinwissen der Person zu erklären? 
Wie gut können Internetdaten die Gewis-
senhaftigkeit eines Menschen erfassen? 
Diese und ähnlich gelagerte Fragen, die 
sich auf die Validität beziehen, sind von 
fundamentaler Bedeutung für die Praxis. 
Der Einsatz einer Methode, deren Validi-
tät nicht belegt ist, kommt einem Lotterie-

spiel gleich. Liegen keine Informationen 
zur Validität vor, so ist daher von einer 
Anwendung abzuraten.

Hinzu kommen als Kriterium auch die 
Normen – sie bieten dem Anwender ein 
Bezugssystem zur Bewertung der indi-
viduellen Ergebnisse. Dabei werden die 
Ergebnisse einer einzelnen Person mit 
denen einer großen Stichprobe – in der 
Regel mehr als tausend Menschen – ver-
glichen. Hierdurch ist es möglich zu ent-
scheiden, ob ein Bewerber beispielsweise 
eine durchschnittliche oder überdurch-
schnittliche Intelligenz besitzt. Aussage-
kräftig ist ein solcher Vergleich nur, wenn 
die Vergleichsstichprobe sinnvoll zusam-
mengestellt wurde, also zum Beispiel 
sich nicht auf amerikanische Studenten 
bezieht, wenn man das Verfahren nur in 
Deutschland anwendet und auch nicht 
veraltet ist (maximal zehn Jahre alt).

Auch das Kriterium der Akzeptanz ist 
wichtig für die Beurteilung eines Verfah-
rens: Diagnostische Methoden werden 
von den untersuchten Personen sehr un-
terschiedlich wahrgenommen. Die Ak-
zeptanz eines Verfahrens in den Augen 
von Bewerbern nimmt Einfluss auf de-
ren Bereitschaft, sich anzustrengen und 
später ein Stellenangebot auch anzuneh-
men. Die Akzeptanz lässt sich allerdings 
auch verbessern, indem man den Betrof-
fenen den Nutzen einer bestimmten Me-
thode erklärt. Zudem steigt sie an, wenn 
die Menschen mehr Erfahrung mit einer 
Methode gesammelt haben. 

Ein weiteres Kriterium bei der Be-
wertung ist die Manipulierbarkeit eines 
diagnostischen Verfahrens: Die Ergeb-
nisse einer Untersuchung können durch 
Bewerber oder Mitarbeiter willentlich 
beeinflusst werden. Bei Online-Unter-
suchungen, bei denen die Betroffenen 
zum Beispiel von zu Hause aus einen 
Test bearbeiten, könnten sie sich von 
einem Bekannten vertreten lassen, den 
sie für besonders intelligent halten. Bei 
Offline-Untersuchungen, etwa bei einer 
Potenzialanalyse, ist eine solche Mani-
pulation nicht möglich. Online-Unter-
suchungen sollten daher immer durch 

spätere Offline-Untersuchungen der 
Kandidaten überprüft werden. 

Neben der Frage nach der tatsächlichen 
Identität stellt sich bei Fragebögen und 
Interviews vor allem das Problem der ab-
sichtlichen Verfälschung der Antworten 
im Sinne einer vorteilhaften Selbstdar-
stellung. Die jahrzehntelange Forschung 
in diesem Feld stellt verschiedene Ge-
genmaßnahmen zur Verfügung, die in 
der Praxis bei Entwicklern und Nutzern 
jedoch weder bekannt sind noch von ih-
nen genutzt werden. Die verschiedenen 
diagnostischen Methoden unterscheiden 
sich dahingehend, wie anfällig sie für 
das Problem der Manipulation sind.

Methoden im Vergleich

Nachdem wir Kriterien zur Qualitäts-
beurteilung betrachtet haben, schauen 
wir uns nun einzelne Methoden näher 
an und fragen danach, inwieweit sie die 
genannten Kriterien erfüllen beziehungs-
weise darüber hinaus spezifische Stär-
ken und Schwächen aufweisen. Vor dem 
Hintergrund der aktuell auf dem Markt 
vorhandenen Tools greifen wir Leistungs-
tests, Fragebögen, Internetdaten, Sprach-
analysen und Gesichteranalysen heraus.

Leistungstests arbeiten mit Problem-
löseaufgaben, die jeweils richtig oder 
falsch gelöst werden können. Als Pro-
totyp des Leistungstests kann der In-
telligenztest gelten. Er erfasst mit einer 
breiten Mischung unterschiedlicher 
Aufgabentypen (sprachlich, numerisch, 
grafisch) die allgemeine kognitive Leis
tungsfähigkeit eines Menschen. 

Intelligenztests zählen neben der 
Arbeitsprobe zu den Verfahren, mit de-
nen sich die berufliche Leistung eines 
Menschen am besten prognostizieren 
lässt. Im Durchschnitt erklären sie et-
wa 25 Prozent der beruflichen Leistung, 
bei hohen Führungspositionen sogar 
46 Prozent. Sie sollten daher in fast 
keinem Auswahlverfahren und keiner 
Potenzialanalyse fehlen. Die Akzeptanz 
unter Bewerbern liegt im mittleren Be-
reich, der Einsatz und Nutzen muss 
den Betroffenen daher erklärt werden. 
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Bei Online-Assessments der kognitiven 
Leistungsfähigkeit etwa im Rahmen der 
Vorauswahl von Bewerbern besteht das 
Risiko der Manipulierbarkeit, da die 
Identität der Personen, die den Test be-
arbeiten, nicht gesichert ist. Daher muss 
die Untersuchung zur einem späteren 
Zeitpunkt offline wiederholt werden.

Der gute, alte Fragebogen

Fragebögen arbeiten fast immer aus-
schließlich mit der Selbstbeschreibung 
eines Menschen. In der Regel werden 
den Betroffenen Aussagen zu einem be-
stimmten Verhalten, zu Motiven, Inter-
essen oder Einstellungen vorgelegt und 
sie müssen auf einer mehrstufigen Skala 
ankreuzen, wie sehr die entsprechende 
Aussage auf sie zutrifft. Dabei stellen 
sich zwei Probleme: Zum einen wird 
ausschließlich das Selbstbild erfasst. 
Selbstbilder sind in der Regel leicht po-
sitiv verzerrt – ein Effekt, der im Mittel-
wert durch den Einsatz von Normen re-

duziert werden kann. Es gibt aber auch 
Menschen, deren Selbstbild so extrem 
verzerrt ist, dass eine Normierung nicht 
weiterhilft. Zum anderen lassen sich 
Selbsteinschätzungen absichtlich verfäl-
schen, womit insbesondere bei Bewer-
bern zu rechnen ist. Auch hier kommt 
es letztlich darauf an, wie stark der Ein-
zelne die Ergebnisse manipuliert. Es gibt 
verschiedene Methoden, um das zweite 
Problem in den Griff zu bekommen; zum 

Beispiel mit dem Einsatz von Kontroll
skalen oder der Entwicklung von Fragen, 
bei denen der Bewerber nicht erkennen 
kann, welche Antwort vorteilhaft wäre.

Die in der Praxis so beliebten Per-
sönlichkeitsfragebögen, mit deren Hilfe 
Menschen in Typen (zum Beispiel Farb-
typen) eingeteilt werden, gelten in der 
Forschung seit Jahrzehnten als über-
holt und erlauben keine hinreichend 
differenzierten Aussagen. Die Validität 
der einzelnen Verfahren schwankt zwi-
schen „nicht vorhanden“ und „gut“, sie 
dürfte jedoch fast immer unter der von 
Intelligenztests liegen. Es ist daher ex-
trem wichtig, sich mit den Validierungs-
studien zu den einzelnen Fragebögen 
auseinanderzusetzen. In der Bewer-
berakzeptanz schneiden Fragebögen 
vergleichbar zu Intelligenztests ab. Wie 
beim Online-Leistungstest muss auch 
beim Online-Fragebogen die Untersu-
chung zu einem späteren Zeitpunkt 
offline wiederholt werden, sofern die 
Identität der Person, die den Fragebogen 
bearbeitet, nicht sichergestellt ist.

Internetdaten als Diagnosebasis

Im Zuge der Digitalisierung sind inzwi-
schen Internetdaten sehr interessant 
für diagnostische Fragen. Die nahezu 
flächendeckende Nutzung von sozialen 
Netzwerken – insbesondere durch jün-
gere Menschen – lässt die Frage entste-
hen, ob Arbeitgeber die hier zu findenden 
Daten nicht zum Zwecke der Personal-
diagnostik nutzen können. Alltagspsy-
chologisch betrachtet sollten sich hier 
viele interessante Informationen finden 
lassen. Studien, die sich mit der Frage 
beschäftigen, ob das Durchforsten der 
Internetseiten nach dem Prinzip „Men-
schenkenner“ zu validen Aussagen über 
einen Bewerber führt, kommen zu nega-
tiven Befunden. 

Vielleicht sieht es aber anders aus, 
wenn dies ein Computer erledigt, der mit-
hilfe von objektiven Algorithmen gezielt 
einzelne Informationen gewichtet und sie 
zu einer Aussage über bestimmte Persön-
lichkeitsmerkmale aggregiert. Studien 

kommen hier zu sehr unterschiedlichen 
Ergebnissen. Manche finden keine Hin-
weise darauf, dass sich grundlegende 
Persönlichkeitsmerkmale auf diesem 
Weg valide diagnostizieren lassen. An-
dere belegen Zusammenhänge zwischen 
Internetdaten und einzelnen Persönlich-
keitsmerkmalen. Doch diese Merkmale 
sind jedes für sich kaum in der Lage, be-
rufliche Leistung zu prognostizieren. 

Vielleicht sieht es aber anders aus, 
wenn es nicht um die Prognose der Leis
tung, sondern schlicht um eine Messung 
der Persönlichkeitsmerkmale geht. Dies 
kann zum Beispiel bei der Personalent-
wicklung von Bedeutung sein. Aber auch 
in diesem Szenario schneidet der Algo-
rithmus schlecht ab. Bei der emotionalen 
Stabilität oder der Verträglichkeit ist der 
klassische Fragebogen um den Faktor 10 
aussagekräftiger als ein Algorithmus. 

Solange keine Belege vorliegen, dass 
der Algorithmus etwas Berufsrelevantes 
besser erklären kann als ein Fragebogen 
oder ein Leistungstest, ist sein Einsatz 
somit nicht sinnvoll, zumal Bewerber 
oder Mitarbeiter es bestimmt nicht gut-
heißen werden, wenn der Arbeitgeber 
ihre Spuren im Internet ausspitzelt.  
Sprich: Dieses Verfahren erhält eine ge-
ringe Akzeptanz bei Bewerbern.

Sprache als Auswahlkriterium

Vertreter der Sprachanalyse versprechen 
ihren Kunden, dass sie aus einer aufge-
zeichneten Sprachprobe von circa 15 Mi-
nuten Länge ein differenziertes Persön-
lichkeitsprofil erstellen können. Dabei 
soll es keine Rolle spielen, worüber die 
Person spricht. Von Interesse ist jedoch 
die Häufung bestimmter Wörter (wie 
zum Beispiel das Wort „ich“), die Länge 
der verwendeten Sätze und zahlreiche 
paraverbale Informationen wie beispiels-
weise die Tonlage oder der Stimmum-
fang. All dies wird mithilfe geheimnis-
voller Algorithmen in eine umfassende 
Diagnostik von weit mehr als einem Dut-
zend Eigenschaften transformiert.

Die Probleme eines solchen Vorgehens 
sind immens. Sehen wir einmal davon 

Bisher sind klassische 
Tools wie ein Leistungs-
test oder Persönlich-
keitsfragebogen den 
neueren Verfahren auf 
Basis von Algorithmen 
noch überlegen.
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ab, dass keine empirisch überzeugenden 
Belege für Reliabilität und Validität vorge-
legt werden, so stellt sich die Frage, wie 
repräsentativ die Sprachprobe für die 
Alltagssprache der untersuchten Person 
sein soll. 

Es ist zu erwarten, dass verbale und 
paraverbale Merkmale sehr stark vom 
Thema, über das gesprochen wird, der 
Länge der Sprachprobe, dem aktuellen 
emotionalen Zustand, der Körperhaltung 
oder dem Anlass – beispielsweise ein 
Einstellungsgespräch im Gegensatz zu 
einem privaten Gespräch unter Freunden 
– beeinflusst werden. Selbstverständlich 
drückt sich ein Bewerber im Einstellungs-
gespräch anders und kontrollierter aus 
als im Alltag. Hinzu kommen technische 
Probleme, die zu Verzerrungen führen 
können, wie die Qualität des Mikrofons, 
über das aufgezeichnet wird. 

Es gibt durchaus Studien, die zeigen, 
dass sich aus der häufigen Verwendung 
bestimmter Wörter in frei geschriebenen 
Texten geringfügige Rückschlüsse auf 
die Persönlichkeitsmerkmale ergeben 
können. Hier gelten jedoch dieselben 
Einschränkungen, die bereits für die 
Analyse von Internetdaten aufgezeigt 
wurden. Ein klassischer Persönlich-
keitsfragebogen würde die Persönlich-
keitsmerkmale deutlich besser erfassen 
und aus der Wortanalyse lässt sich daher 
die berufliche Leistung wahrscheinlich 

schlechter prognostizieren als über ei-
nen Fragebogen. 

Der Versuch einer Normierung, bei der 
die Sprachparameter von Bewerbern mit 
denen erfolgreicher Arbeitsplatzinha-
ber verglichen werden, läuft ins Leere. 
Sprachparameter und Leistung können 
gemeinsam auftreten, ohne etwas mitei-
nander zu tun zu haben. Mit an Sicherheit 
grenzender Wahrscheinlichkeit haben 
beispielsweise auch alle Leistungsträger 
im Unternehmen zwei Ohren. Das ist aber 
kein Hinweis auf ihre Leistungsfähigkeit; 
auch Minderleister verfügen über Ohren. 

Per Gesichtserkennung zur Diagnose

Widmen wir uns nun noch der Software 
zur Erkennung von Gesichtern. Klassi-
scherweise wird sie eigentlich bei der 
Kriminalitätsbekämpfung und nicht zur 
Personaldiagnostik eingesetzt. Dabei geht 
es um das Wiedererkennen von Gesich-
tern, etwa zum Zweck des Abgleichs zwi-
schen Fahndungsfotos und Passagieren 
am Flughafen. Bislang gibt es noch keine 
Anbieter, die eine vergleichbare Software 
auch zur Personaldiagnostik einsetzen. 
Dies dürfte aber nur eine Frage der Zeit 
sein. Dafür spricht, dass es durchaus heu-
te schon Unternehmen gibt, die sich der 
Dienste dubioser Schädeldeuter bedienen 
und dabei die Physiognomik von Bewer-
bern deuten. Wissenschaftliche Studien, 
die sich mit der Frage beschäftigen, ob 

in den Gesichtern Hinweise auf die Per-
sönlichkeit zu finden sind, fördern zum 
Teil durchaus Effekte zutage. So ist es of-
fenbar einem amerikanischen Forscher-
team gelungen, per Algorithmen aus den 
Gesichtszügen valide auf die sexuelle 
Orientierung von Menschen zu schlie-
ßen. Eine solche Information ist für die 
Personaldiagnostik jedoch irrelevant be-
ziehungsweise sie verbietet sich aus ethi-
schen Gründen, weil sie unzulässig in die 
Privatsphäre von Betroffenen eingreift. 

Andere Studien zeigen beispielsweise, 
dass die Gesichtsbreite von Männern mit 
ihrer subjektiv erlebten Macht in Verbin-
dung steht. Je breiter das eigene Gesicht 
ist, desto machtvoller erleben sich die 
Betroffenen. Der Zusammenhang beträgt 
aber gerade einmal neun Prozent. Erneut 
fehlen Belege, die zeigen könnten, dass 
hiermit grundlegende Persönlichkeits-
merkmale valide zu erfassen wären oder 
dass die gesammelten Daten überhaupt in 
einem Bezug zur beruflichen Leistung ste-
hen. Die Akzeptanz derartiger Methoden 
bei den betroffenen Personen dürfte so ex-
trem gering ausfallen, dass sie dem Image 
eines Arbeitgebers nur schaden können.

Tools bisher noch unausgereift

Die Digitalisierung in der Personaldia-
gnostik bringt in Bezug auf die allseits 
so beliebten Algorithmen bisher noch 
keinen größeren Erkenntnisgewinn als 
klassische, bereits eingeführte Tools 
wie der Leistungstest. Das Argument, 
die indirekte Messung von Persönlich-
keitsmerkmalen über Algorithmen wür-
de zu aussagekräftigeren Ergebnissen 
führen, weil die untersuchten Personen 
sie nicht manipulieren können, ist uner-
heblich. Schließlich lässt sich die Größe 
der Füße auch nicht manipulieren, sie 
ist aber dennoch kein sinnvolles Maß 
der Personaldiagnostik.�

PROF. DR. UWE P. KANNING 
ist Professor für Wirtschafts-
psychologie an der Hochschule 
Osnabrück.

Leistungs­
test

Fragebogen Internet­
daten

Sprach­
analyse

Gesichter­
analyse

Objektivität hoch hoch hoch mittel hoch

Reliabilität hoch* hoch* unbekannt gering unbekannt

Validität hoch* mittel* gering unbekannt gering

Normierung gut* gut* keine unklar unklar

Akzeptanz mittel mittel gering gering gering

Schutz vor Manipulation mittel** mittel mittel mittel hoch

Einsatz des Verfahrens sehr sinnvoll* sinnvoll* nicht sinnvoll nicht sinnvoll nicht sinnvoll

VERFAHREN BEWERTEN UND VERGLEICHEN

Die Tabelle gibt einen Überblick dazu, welche Arten von Eignungsinstrumenten 
aufgrund welcher Merkmale für die Praxis geeignet sind und welche nicht.

*	 bei wissenschaftlich fundierten Instrumenten

**	 bei der Online-Variante, ansonsten hoch
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Digitales Lernen kommt langsam in der Praxis an, so das Ergebnis einer 
Studie des IW Köln. Doch noch immer gibt es einige To-dos für die Perso-
nalentwicklung: So belegt eine Studie des IT-Branchenverbands Bitkom, 

dass Unternehmen ihre Mitarbeiter inhaltlich noch zu wenig für die digitali-
sierte Arbeitswelt schulen. Auch an der Lernkultur in Unternehmen hapert es 
laut einer Befragung der Hochschule für angewandtes Management noch. Wei-
terbildner gehen demzufolge beim Einsatz von digitalen Lernmedien zu wenig 
auf die Bedürfnisse der verschiedenen Altersgruppen ein. Des Weiteren fehlen 
den Mitarbeitern oft die notwendigen digitalen Medien, belegt eine Studie des 
Bildungsministeriums aus dem vergangenen Jahr. Und eine Bertelsmann-Studie 
kam 2016 zu dem Ergebnis, dass digitales Lernen in Berufsschulen sogar oft 
schon an der Internetverbindung scheitert.�  www.haufe.de/personal

Digital lernen: Woran es hapert

Am Jahresanfang Unternehmen, die am Jahresanfang rekrutieren, haben deutlich größere Chancen, neue Mitarbeiter zu gewinnen, 
als Firmen, die später aktiv werden. Das Berliner Marktforschungsunternehmen Index Research belegt das in einer Studie: Im ersten Quartal 
erhalten Firmen mehr und bessere Bewerbungen. Auch die Einstellungsquote ist höher.

Im Norden Wo arbeiten die am besten bewerteten Führungskräfte Deutschlands? Das haben Mitarbeiter der Arbeitgeberbewertungs-
plattform Kununu anhand von 300.000 Bewertungen auf dem Portal analysiert. Das Ergebnis: Chefs in Berlin und Hamburg kommen am 
besten weg. Führungskräfte in Sachsen-Anhalt bilden das Schlusslicht des Rankings – allerdings sind die Unterschiede nicht sehr hoch.

Am Arbeitsplatz 90 Prozent von 461 Umfrageteilnehmer wünschen sich mehr Autonomie am Arbeitsplatz, so das Ergebnis einer 
Comteam-Studie. Drei Viertel berichten, dass das Thema „Stärkere Eigenverantwortung“ in ihrem Unternehmen auch gerade präsent ist.

NEWS DES MONATS

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

Zufrieden dank Überstunden

NACHGEFRAGT

Mitarbeiter, die viele Überstunden ma-
chen, sind mit ihrer Stelle zufriedener 
als Arbeitnehmer, die pünktlich nach 
Hause gehen. Zu diesem überraschen-
den Ergebnis kommt der Softwareanbie-
ter Qualtrics in einer Umfrage. Von den 
1.000 vollzeitbeschäftigten Umfrageteil-
nehmern, die mit 55 bis 60 Arbeitsstun-
den in der Woche am längsten arbeiten, 
sind mit 72 Prozent auch die meisten 
zufrieden oder sehr zufrieden. Das 
heißt aber nicht, dass Überstunden alle 
Mitarbeiter zufriedener machen. Andere 
Erklärungen seien ebenso plausibel, 
erklären die Studienautoren: So bleiben 
Mitarbeiter, die im Job ohnehin zufrie-
den sind, auch gerne länger. Dann sind 
Überstunden die Folge hoher Jobzufrie-
denheit, nicht die Ursache. Ebenso wich-
tig ist laut der Studie, ob Führungskräfte 
die individuelle Leistung eines Mitarbei-
ters anerkennen. Ein weiterer Faktor für 
die Jobzufriedenheit sei ein Gehalt, das 
Mitarbeiter als angemessen empfinden. 
Auch eine transparente Zielsetzung 
macht danach zufriedener.
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Der Bewerbermangel verschärft sich auf allen Ebenen, wie der Recruiting-
Report 2017/2018 der Index-Gruppe zeigt: 68 Prozent der Unternehmen 
erhalten nicht genügend passende Bewerbungen von Berufserfahrenen 

mit Hochschulabschluss. 60 Prozent der Firmen beklagen zu wenige Bewer-
bungen für Managementpositionen. Die Unternehmen reagieren darauf mit 
erhöhten Recruiting-Budgets: Der Anteil mittlerer (50.000 bis 100.000 Euro) 
Budgets ist um vier, der Anteil größerer (100.000 bis 500.000 Euro) Budgets 
um fünf Prozentpunkte gestiegen. Stark zugenommen hat das Recruiting über 
mobile Endgeräte (plus zwölf Prozentpunkte gegenüber 2015). Active Sourcing 
verzeichnet ein Plus von drei Prozentpunkten. � www.index.de 

Neues von den Stellenmärkten

Mangel auf allen Ebenen 

SPEZIALISTEN-PORTAL. Keine andere 
Berufsgruppe ist von unbesetzten 
Arbeitsplätzen so stark betroffen wie 
LKW-Fahrer. Das Start-up Job-Match-
Me hat deshalb einen Matching-Algo-
rithmus entwickelt, um LKW-Fahrer 
und Spediteure zusammenzuführen. 
Es bietet zwei Plattformen an: Truck-
Pro für Speditionen und Truck-Jobs 
für LKW-Fahrer.� www.jobmatch.me 

BEWERTUNGEN. Die Arbeitgeber-Be-
wertungsplattform Kununu ermög-
licht ihren Nutzern, individuelle 
Fragen direkt auf den Unternehmens- 

Nicht nur bei Akademikern und Führungskräften fehlt es zunehmend an Bewerbun-
gen, auch bei Fachkräften, Azubis und Absolventen nimmt der Mangel zu.

QUELLE: INDEX INTERNET UND MEDIAFORSCHUNG, 2017 

BEWERBERMANGEL NACH BERUFSGRUPPEN

Angaben in Prozent

Berufserfahrene mit 
akademischer Ausbildung

62

Führungskräfte

Azubis
44

Gewerbliche Fachkräfte

Absolventen und 
Young Professionals

39

68

57

60

51

50

57

41

2015

+6

+3

+7

+7

+2

2017

KURZNACHRICHTEN

Mercer kauft Promerit 
Mercer, mit 20.000 Mitarbeitern eines 
der großen globalen HR-Beratungs-
häuser, hat einen Vertrag zum Kauf 
der Promerit AG unterschrieben. Mit 
dem Kauf des Beratungsunternehmens 
für HR-Digitalisierung sowie HR- und 
Business-Transformation will Mercer 
seine Position im deutschsprachigen 
Raum ausbauen und Unternehmen 
bei den Herausforderungen in der 
digitalisierten Welt besser unterstützen. 
Der Kauf steht unter Vorbehalt einer 
kartellrechtlichen Genehmigung.
  � www.mercer.com  

HR-Tools vergleichen  
Fünf Monate nach seinem Start bildet 
das HR-Vergleichsportal Peats weitere 
Märkte ab. Ab sofort können die Nutzer 
des Start-ups nicht nur eignungsdiag-
nostische Instrumente für die Personal-
auswahl und -entwicklung finden und 
vergleichen, sondern auch 360-Grad-
Feedback-Systeme und Mitarbeiterbe-
fragungen.  � www.peats.de   

Plattform in Wien
Die HR-Tech-Unternehmen Firstbird, 
Gustav, Hokify, My-Veeta, Prescreen und 
Whatchado kooperieren seit Kurzem: 
Mit der Plattform „HR-Tech Hub Vienna“ 
wollen die Kooperationspartner Wien 
zu einem Zentrum für Recruiting-
Software machen und als HR-Metropole 
stärken. Am 1. Februar findet die erste 
Veranstaltung, ein After-Work-Event, 
statt.  � www.hrtechhub.org 

Start-up sucht Talente
Die 2014 gegründete Personalberatung 
Capitalheads ist jetzt ein Tochterunter-
nehmen von Kienbaum. Das Start-up 
konzentriert sich auf die Suche von 
Absolventen und Young Professionals 
mit bis zu fünf Jahren Berufserfahrung. 
� www.capitalheads.de 

profilen zu stellen. Die Frage wird an 
jene verschickt, die das Unterneh-
men in den letzten zwölf Monaten 
bewertet haben, sowie an das Unter-
nehmen selbst.� www.kununu.com 

FÜR DEN BREXIT. Das Ausschreibungs-
portal für Suchaufträge zwischen 
Unternehmen und Headhuntern, 
Jobtender24, ist nun auch in Großbri-
tannien aktiv. UK-basierte Firmen, 
die etwa ein Standbein in Deutsch-
land aufbauen wollen, sollen damit 
bei der Personalsuche unterstützt 
werden. � www.jobtender24.com  
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vestoren ihn einfach rausgeschmissen 
haben.

personalmagazin: Was ist dort passiert, 
dass es so weit kam?
Blank: Wir nennen solche Investoren 
„Corporate Raider“. Sie wollen die Kon-
trolle über ein Unternehmen erlangen. 
Obwohl sie vielleicht nur 1,5 Prozent der 
Aktien besitzen, gelingt es ihnen, die 
Mehrheit der anderen Aktionäre davon 
zu überzeugen, dass der Aktienkurs nur 
dann steigt, wenn sie die Kontrolle über 
das Unternehmen haben. Dann werden 
enorme Schulden gemacht, um die Ak-
tien zurückzukaufen. Das Unternehmen 
muss einen Teil seiner Assets oder sogar 
Unternehmensteile verkaufen. Überall 
wird gespart. Statt Geld in die Forschung 
und Entwicklung zu investieren, ver-
spielt das Unternehmen seine Zukunft. 
Was bei GE passiert ist, geschieht gerade 
auch bei Procter & Gamble. Das ist Hy-
perkapitalismus, wie wir ihn selbst in 
den USA bisher noch nicht kannten und 
der Innovationen killt.

personalmagazin: Zum Glück sind das 
noch Ausnahmen ... Aber was können 
Manager tun, um Innovationen besser 
ins Unternehmen zu integrieren?
Blank: Dazu muss man zunächst einmal 
verschiedene Innovationsstufen unter-
scheiden. Ich bin ein großer Fan des 
McKinsey-Modells der drei Wachstums-
Horizonte. Beim ersten Horizont bleibt 
man eigentlich beim bisherigen Ge-
schäftsmodell, aber verändert am Pro-
dukt immer wieder etwas, also zum Bei-
spiel die Farbe oder die Funktionen des 

„Unternehmer sind Künstler“
INTERVIEW. Vielen Unternehmen gelingt es nicht, Innovationen zu integrieren. 
Warum das so ist und was anders laufen muss, zeigt Gründerlegende Steve Blank.

personalmagazin: Immer mehr deutsche 
Unternehmen eröffnen sogenannte 
„Innovation Labs“ im Silicon Valley. Was 
halten Sie davon?
Steve Blank: Die Idee, einmal zu sehen 
und zu erleben, was im Silicon Valley ab-
läuft, Partnerschaften einzugehen oder 
zu investieren, finde ich völlig in Ord-
nung. Aber oft werden diese Aktivitäten 
zu dem, was ich Innovationstheater nen-
ne. Da gibt es dann eine tolle Pressemel-
dung, in der sich das Unternehmen als 
besonders innovativ präsentiert und der 
CEO ist mächtig stolz darauf. Aber bis 
auf ganze wenige Ausnahmen bleibt das 
eine vom Unternehmen völlig losgelöste 
Aktivität.

personalmagazin: Woran liegt das?
Blank: Ein Teil des Problems ist, dass 
unsere Manager im Leadership des ver-
gangenen Jahrhunderts feststecken und 
vor allem an den Cashflow und die Fi-

nanzzahlen denken. Innovation ist nicht 
ihre Kernkompetenz. Gefangen in ihrem 
traditionellen Geschäftsmodell sind für 
diese Manager innovative Ideen oft nur 
Störfaktoren für den reibungslosen Ab-
lauf. Die aufgebrachten Ideen verpuffen 
daher. Damit laufen Unternehmen jedoch 
Gefahr, die Kontrolle über ihren Markt 
zu verlieren – so wie die deutschen Au-
tohersteller. CEOs brauchen heute einen 
weiten Blick. Sie müssen zwar weiter für 
die Ausführung der bisherigen Unterneh-
mensaktivitäten sorgen, aber sie müssen 
auch mit Ambiguität umgehen können. 
Im Silicon Valley gibt es den schönen 
Spruch: Die Zukunft ist schon hier, wir 
haben uns nur noch nicht um den Ver-
trieb gekümmert.

personalmagazin: Was sind Ihres Erachtens 
die wichtigsten Anforderungen an einen 
CEO heute?
Blank: Es gibt vier Faktoren, die jeder 
CEO beachten sollte. Erstens muss er 
die Erwartungen seines Boards verste-
hen, sonst ist er schnell draußen. Zwei-
tens muss er verstehen, was seine Mit-
bewerber machen und seine Produkte 
oder Dienstleistungen verbessern. Das 
ist beides nicht neu. Neu ist hingegen, 
dass Start-ups heute manchmal mehr 
Geld haben als etablierte und große Un-
ternehmen. Im 20. Jahrhundert waren 
Start-ups nicht mehr als lästige Waden-
beißer. Heute haben sie manchmal Mil-
liarden Dollar und können ganze Märk-
te disruptieren. Und neu ist auch, dass 
ein CEO seine Investoren gut managen 
muss. So hat Jeff Immelt vor Kurzem 
seinen Job bei GE verloren, weil die In-

VIDEO

In der Personalmagazin-App kön-
nen Sie sich ein Video ansehen, in 
dem Steve Blank die drei Arten von 
Unternehmensinnovationen erläutert.
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Das Interview führte Bärbel Schwertfeger.�

STEVE BLANK kam 1978 ins Silicon Valley 
und ist Mitgründer von acht Start-ups.

Produkts. Das ist die unterste Stufe von 
Innovation. Auf der zweiten Ebene ver-
kauft man seine Produkte über neue und 
unterschiedliche Kanäle oder entwickelt 
ganz neue Produkte. Dabei bleibt man 
aber weiterhin bei seinem etablierten Ge-
schäftsmodell. Auf Stufe drei ändert man 
das Modell und verkauft zum Beispiel 
statt Computern Telefone. Dafür braucht 
man aber Mitarbeiter mit verrückten Ide-
en. Die meisten Manager mögen Stufe 
eins und zwei, aber mit Stufe drei haben 
sie Probleme. Es gelingt ihnen nicht, die-
se Innovationen zu integrieren.

personalmagazin: Was ist der Grund dafür?
Blank: Viele haben die falsche Vorstel-
lung, dass Innovationen eine Ansamm-
lung von ungezwungenen Aktivitäten 
sind, ohne jegliche Disziplin. Aber das 
Gegenteil ist der Fall. Um Innovationen 
für ein Unternehmen nützen zu können, 
braucht es einen sorgfältig gestalteten, 
formalen Prozess.

personalmagazin: Wie läuft dieser Innovati-
onsprozess ab? 
Blank: Zunächst sollte eine Gruppe eine 
Liste von Problemen, Ideen und Tech-
nologien erstellen, die interessant ge-

nug sind, um Geld dafür zu investieren. 
Dann wird erforscht, wo es im Unter-
nehmen bestimmte Probleme gibt, wel-
che internen Projekte bereits existieren 
und welche gesetzlichen Hürden vor-
handen sein könnten. Steht die Liste von 
innovativen Ideen, müssen Prioritäten 
gesetzt und die Frage beantwortet wer-
den, ob ein Projekt es wirklich wert ist, 
viel Zeit und Geld dafür zu investieren. 
Diese Entscheidung sollte nicht von den 
Managern, sondern von den Innovati-
onsteams selbst getroffen werden. Dann 
werden Lösungen erkundet, Hypothe-
sen gebildet und überprüft.

personalmagazin: Sie sind ein legendärer 
Serien-Gründer und haben insgesamt 
acht Start-ups aufgebaut. Denken Sie, 
dass man erfolgreiches Entrepreneurship 
lernen kann?
Blank: In vielen Entrepreneurship-Kur-
sen geht es vor allem darum, einen gu-
ten Businessplan zu schreiben. Doch 
dahinter liegt ein Denkfehler. Es wird 
davon ausgegangen, dass ein Start-up 
eine kleine Version eines großen Unter-
nehmens ist. Aber das ist falsch. Große 
Unternehmen kennen ihr Geschäftsmo-
dell und setzen es um. Start-ups suchen 
noch nach einem Geschäftsmodell. Des-
halb habe ich den „Lean Launch Pad“-
Kurs gestartet und unterrichte ihn seit-
dem unter anderem an der Engineering 
School an der Stanford University.

personalmagazin: Was machen Sie da?
Blank: Ich sage den Studenten: Ihr 
braucht keinen Businessplan schreiben, 
aber ihr braucht eine Idee. Ich erkläre 
ihnen, was ein Geschäftsmodell ist und 
dann müssen sie im Team mit ihrer Idee 
eines Produkts zehn bis 15 potenzielle 
Kunden befragen und ihre Ideen dem 
Feedback anpassen. Das wiederholt 
sich zehn Mal in zehn Wochen. Dabei 
werden sie von Mentoren begleitet. Am 
Ende präsentiert das Team, was ihre 
ersten Überlegungen waren, was sie 
von den Kunden gehört haben und was 
sie geändert haben. Das ist harte Praxis, 

über die viele Business Schools anfangs 
die Nase gerümpft haben.

personalmagazin: Warum?
Blank: Weil Entrepreneurship für sie 
eher eine theoretische Sache war. Na-
türlich kann man auch Theorie dazu 
vermitteln, aber das Wesentliche ist die 
praktische Anwendung. Heute bieten 
mehr als hundert Hochschulen solche 
Kurse an. Und 2011 bekam ich einen 
Anruf von der National Science Foun
dation, die den „Lean Launch Pad“-Kurs 
jetzt für ihre Innovation Corps nützt. 
Dort trainieren die besten Wissen-
schaftler des Landes, wie sie ihre Ide-
en aus den Uni-Laboren erfolgreich auf 
den Markt bringen. Inzwischen gibt es 
„How to Build a Startup“ auch als On-
line-Kurs.

personalmagazin: Das klingt so, als ob 
jeder ein Entrepreneur sein könnte …
Blank: Nein, das wäre ein Desaster, so et-
was zu behaupten. Echte Unternehmer 
sind Künstler. Für sie ist das nicht ein 
Job, sondern eine Berufung oder fast 
schon so etwas wie eine Religion. Leu-
te wie Steve Jobs, Jeff Bezos oder Elon 
Musk sind Künstler und Visionäre. Als 
ich meine Start-ups gegründet habe, 
habe ich das auch nicht gemacht, um 
Geld zu verdienen, sondern weil es für 
mich das Aufregendste war, was ich tun 
konnte. Ich fand es dann toll, dass ich 
auch noch dafür bezahlt wurde.

personalmagazin: Solche Menschen sind 
aber rar. Sind die Ansprüche mancher 
Unternehmen, möglichst viele Mitarbeiter 
zu Entrepreneuren zu machen, da nicht 
illusorisch?
Blank: Es wäre Unsinn zu glauben, dass 
jeder Mitarbeiter im Unternehmen das 
nächste große Ding erfindet. Das kön-
nen vielleicht maximal zwei Prozent der 
Mitarbeiter. Aber es ist wichtig, dass wir 
alle lernen, Innovation wie eine Kunst 
zu schätzen.�
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Diversität zu fördern ist ein 
Trend, der gesellschaftlich 
höchst erwünscht ist und die 
moralisch-ethische Verant-

wortung des Unternehmens signalisiert. 
Durch die soziale Vielfalt der Arbeitneh-
mer im Hinblick auf Alter, Erfahrung, 
Geschlecht oder ethnischen Hinter-
grund können Innovationen ausgelöst, 
Probleme kreativ entschärft oder neue 
Märkte erschlossen werden. Deshalb 
ist Diversity Management überwiegend 
mit positiven Assoziationen verbunden. 

Von Petra Arenberg� Im HR-Management werden Diversity-
Aktivitäten genutzt, um für Bewerber 
attraktiv zu sein und Chancenvielfalt zu 
entwickeln.

Kein Automatismus 

Was viele Personaler nicht wissen oder 
beachten: Diversität kann in Organisa-
tionen positive Effekte haben – diese 
ergeben sich aber nicht automatisch. 
Ein schablonenhaftes Diversity Manage-
ment, mit der pauschalen Formel „Je 
mehr Vielfalt bei den Arbeitnehmern, 
desto mehr Impulse“, birgt viele Fallen 
für Personaler.

Im Diversity Management werden 
meist sicht- und messbare Merkmale, 
wie Alter, Geschlecht oder ethnische 
Zugehörigkeit, betrachtet. Dadurch, 
dass ein Merkmal herausgestellt und 
auch benannt wird, zum Beispiel bei der 
Frauenförderung, richtet sich die Auf-
merksamkeit vornehmlich auf dieses Er-
kennungszeichen. Das kann sogenannte 
„Backlash-Effekte“ (Rückschläge) auslö-
sen: Mitarbeiterinnen, die über Diversi-
ty-Programme berufen und unterstützt 
werden, gelten dann schnell als Quoten-
frauen. Qualifizierte Arbeitnehmerin-
nen, die von ihrer Leistung und ihren 

Mythos Diversity
ÜBERBLICK. Wer Diversity Management zu unreflektiert betreibt, kann für großen 
Schaden im Unternehmen sorgen. Welche verborgenen Risiken es gibt.

Um die Risiken, die das Diversity Management mit sich bringt, zu verringern,  
sind einige Fragen im Vorfeld zu klären.

1. Verständnis klären 
Welches Verständnis von Diversity haben wir?

2. Ziele des Diversity Managements bestimmen  
Was soll durch unser Diversity Management genau erreicht werden?  
Welchen Beitrag könnte Diversity im Unternehmen in welchen Bereichen leisten? 

3. Teams identifizieren 
Welche Teams würden sich durch Diversity-Maßnahmen verändern? 

4. Ziele, Aufgaben und Diversitätsmerkmale der Teams feststellen  
Welche Ziele, Aufgaben und Diversitätsmerkmale weisen diese Teams auf? 

5. Entscheidungen über notwendige Differenzierungen treffen 
Wo werden die Ziele erfüllt (wo bringt also eine pauschale Veränderung keinen direkten 
Vorteil)? An welchen Stellen sind Quoten und Kontrollen sinnvoll? Wo könnten sie zu 
einem späteren Zeitpunkt förderlich sein? 

Effektives Diversity Management

FÜNF SCHRITTE 
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Fähigkeiten überzeugt sind, scheuen je-
doch solche Stigmatisierungen und wol-
len wegen ihrer Kompetenzen anerkannt 
und gefördert werden. Sie möchten es 
aus eigener Kraft schaffen und entzie-
hen sich aktiv dem diversitätsbasierten 
Auswahlprozess. 

In der Folge fällt die Entscheidung im 
Diversity Management auf leistungs-
schwächere Kandidatinnen mit erheb-
lichen Folgen für die Arbeitsqualität. 
Solche Backlash-Effekte können auch 
durch andere Merkmale, wie zum Bei-
spiel Ethnie oder Alter, hervorgerufen 
werden. Deshalb steht Diversity Ma-
nagement im Verdacht, bisweilen die 
Falschen zu fördern. 

Ein Tipp für Personaler, um dem vor-
zubeugen: Bei der diversitätsbezogenen 
Besetzung von Teams oder Führungspo-
sitionen ist es sinnvoller, eine Kombi-
nation von Merkmalen heranzuziehen, 
denn die positiven Effekte ergeben sich 
nicht primär durch das Merkmal Alter, 
Bildungsstand, ethnische Zugehörigkeit 
oder Geschlecht (sogenannte „Surface-

Level-Merkmale“), sondern durch 
andere kulturelle Werthaltungen, Erfah-
rungen oder Einstellungen (sogenannte 
„Deep-Level-Merkmale“). 

Die letztgenannten Variablen strate-
gisch im Diversity Management zu kom-
binieren, ist allerdings aufwendiger, da 
sie teilweise schwer zu erfassen sind. 
Mit einer Diversity-Orientierung sol-
len Nachteile ausgeglichen werden, die 
durch Stereotype, Kategorisierungen 
und Schemata entstehen. Vernachlässigt 
werden indirekt dabei häufig für die Or-
ganisation wichtige Merkmale wie Leis
tung, Motivation oder Fähigkeiten.

Similarity-Attraction-Paradigma

„Gleich und gleich gesellt sich gern“ 
ist die zentrale Aussage des Similarity-
Attraction-Paradigmas. Im Kern sagt die 
auf Donn Byrne zurückgehende Theo-
rie, dass Menschen sich zu anderen hin-
gezogen fühlen, die ihnen in Aussehen, 
Alter, Gewohnheiten, Bildungsabschluss 
oder Glaube gleichen. Sie fühlen sich in 
sozialen Beziehungen mit ähnlichen 
Personen wohler, arbeiten lieber mit 
ihnen zusammen, verstehen sie besser 
und können ihr Verhalten eher einschät-
zen. Das gibt Sicherheit. 

Gruppen, deren Mitglieder unter-
schiedlich sind, brauchen längere Zeit, 
um eine Kommunikationsstruktur 
auszuhandeln oder eine gemeinsame 
Identität zu entwickeln. Die Zusam-
menarbeit zwischen Kollegen mit unter-
schiedlichen Einstellungen, Meinungen 
oder Verhaltensweisen birgt ein höheres 
Konfliktpotenzial. Je mehr Meinungen 
und Einstellungen in der Gruppe aktiv 
werden, desto eher wird gestritten und 
gekämpft. Das kann ineffizientes Arbei-
ten mit Teamkonflikten und Kommuni-
kationsschwierigkeiten bedingen. Auch 
kann die Fluktuation wegen geringer 

Kohäsion und niedrigem Commitment 
in Arbeitsgruppen steigen.

Für Personaler ist es wichtig zu wis-
sen, dass eher die wahrgenommene 
Ähnlichkeit zwischen den Mitarbeitern 
diesen Effekt auslöst, nicht die tatsäch-
liche Ähnlichkeit. Diversity-Manager 
können sich dies zunutze machen und 
Ähnlichkeiten aufzeigen oder betonen. 
Das beginnt ganz praktisch bei der Vor-
stellung von neuen Teammitgliedern 
und geht bis zu Sensibilitätstrainings 
für Führungskräfte. Das Gefühl, sich 
ähnlich zu sein, kann erzeugt werden. 
Bei neuen Kollegen suchen wir nach 
Ähnlichkeiten. Gemeinsame Interessen 
lassen sich finden, zum Beispiel eine 
Vorliebe für eine Sportart. Glauben die 
Teammitglieder, dass sie sich ähnlich 
sind, treten Unterschiede in den Hinter-
grund und Sympathie entsteht. 

Unterschätzte Widerstandspotenziale 

Diversity Management greift in beste-
hende Strukturen, Gruppen und geplan-
te Karriereverläufe ein. Eine diversitäts-
basierte Auswahl von Bewerbern oder 
Gruppenzusammensetzungen kann 
erhebliche Widerstände entfachen. Wa-
rum sollte ein Experte mit 30 Jahren 
hart erarbeiteter Erfahrung oder eine 
Führungskraft, die sich ihre Position 
erkämpft hat, ihr Wissen teilen oder 
Macht abgeben, nur weil das Personal-
management Vielfalt wünscht und eine 
junge Person gleichstellt? 

Widerstand ist eine durchaus natürli-
che Reaktion, die sehr heftig ausfallen 
kann. Das Zurückhalten von Informatio-
nen ist leicht geschehen, kann aber fatale 
Folgen beim Kundentermin haben. Auf-
träge werden nicht erteilt oder Projekte 
scheitern. Ein schlecht umgesetztes Di-
versity Management kann Mobbing för-
dern und Machtkämpfe initiieren. 

Konflikte aus der Diversität 

Große Unterschiede bei Arbeitsweisen, 
Gewohnheiten und Erfahrungen können 
zu Konflikten in der Zusammenarbeit 
führen. Junge Mitarbeiter nutzen bei-

Eine vielfältige Belegschaft ist 
kein Garant für einen größeren 
Geschäftserfolg.
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spielsweise andere Kommunikations-
wege als ältere Mitarbeiter. Sie haben 
gelernt, Probleme auf anderen Wegen 
mitzuteilen und zu lösen. Muss schnell 
eine Lösung gefunden werden, dann 
aktivieren die Jungen über ihr digitales 
Netzwerk innerhalb weniger Minuten 
Lösungen, sie schreiben einfach eine di-
gitale Nachricht, während die Alten (in 
ihrem Verständnis kurzfristig) ein per-
sönliches Meeting einberufen und vorab 
das Problem schriftlich konkretisieren. 
Solche Kommunikationsstrukturen sind 
gegenläufig, müssen erkannt und ge-
managt werden. Das Beispiel ist knapp 
dargestellt, verdeutlicht jedoch den 
Koordinations- und Führungsbedarf in 
vielfaltsdominierten Teams.

In der Anfangsphase von Diversity-
Teams sind Konflikte häufiger und inten-
siver. Die Teamentwicklung verläuft bis 
zu den produktiven Phasen langsamer. 
Nicht wenige Teams scheitern daran. 

Der Beitrag, den Diversität für Unter-
nehmens- und Teamziele bringt, kann 
durchaus gegenläufig sein. Angenom-
men, ein homogenes Team hat bisher 
gute Ergebnisse erbracht: Wenn das Un-
ternehmen nun Diversität fördern möch-
te, kann das die Leistungen mindern, für 
Unruhe sorgen oder Ängste auslösen. 
Vielfalt aufzuweisen ist oft ein Wunsch 
der Unternehmensführung und von Per-
sonalern, während die Fachgruppen sich 
eher auf ihre Aufgaben konzentrieren 

möchten und Diversity als lästiges Mo-
dethema von oben sehen.

Grundlegendes Verständnis

Wie kann solchen unterschwelligen Ef-
fekten vorgebeugt werden? Zunächst soll-
ten die Verantwortlichen ihre Perspekti-
ve auf Diversity klären. Unternehmen 
können prinzipiell drei unterschiedliche 
Auffassungen von Diversity Manage-
ment haben, dies zeigten die Studien von 
David A. Thomas und Robin J. Ely. Sie be-
zeichneten diese Sichtweisen als „Access 
and Legitimacy“ (Marktzugang), „Discri-
mination and Fairness“ (Anti-Diskrimi-
nierung) und „Integration and Learning“ 
(Integration und Entwicklung). Diese 
Sichtweisen haben Einfluss darauf, wie 
Arbeitnehmer mit den Spannungen um-
gehen, die durch die Heterogenität in 
den Arbeitsgruppen entstehen und wie 
Arbeitnehmer, die Minderheitengruppen 
angehören, sich von Kollegen respektiert 
und wertgeschätzt fühlen. 
•Marktzugang: Die Diversität der Mit-
arbeiter schafft in diesem Verständnis 
Zugang und Legitimität zu Märkten 
und Kundengruppen und steigert somit 
die Wettbewerbsfähigkeit und sichert 
die Existenz der Unternehmen. Folgen 
HR-Verantwortliche dieser Auffassung, 
kann die Sicht rein nutzenorientiert 
sein und weniger deutliche Prozesse, 
wie die Gruppendynamik, können ver-
nachlässigt werden.
•Anti-Diskriminierung: Diversität wird 
hierbei als moralischer Imperativ ver-
standen, um gerechte Behandlung und 
Gleichstellung aller Beschäftigten zu 
erreichen. Ziel ist es dabei, Diskriminie-
rungen zu vermeiden und Rechtssicher-
heit herzustellen. Die Generalisierung 
von Gleichheit und die Vernachlässigung 
positiver Effekte von Homogenität sind 
eine immanente Gefahr dieses Verständ-
nisses. Die Konzentration kann sich zu 
sehr auf die Befolgung von gesetzlichen 
Regelungen und Kontrollen richten.
•Integration und Entwicklung: In die-
sem Verständnis sind Mitarbeiter eine 
wertvolle Ressource, um Entwicklungen 

und Innovationen auf den Märkten und 
innerhalb der Organisation zu errei-
chen. Dabei können jedoch Zusammen-
hänge vernachlässigt werden und starre 
Quoten entstehen.

Diversität in Organisationen ist nicht 
gleichzusetzen mit einer prozentualen 
Gleichheit. Weil Frauen beispielsweise die 
Hälfte der Menschheit darstellen, ist das 
intuitive Empfinden über die Gleichstel-
lungsbemühungen von anderen Werten, 
Normen oder Rollenerwartungen beglei-
tet als bei der Gleichstellung von jungen 
Kollegen oder kulturellen Minderheiten. 

Erkenntnisse aus der Forschung

Der Forschungsüberblick zum Einfluss 
von Diversity auf den Team- oder Ar-
beitserfolg zeigt nur vereinzelt schwa-
che positive oder negative Effekte. Kurz 
gesagt: Vielfalt in der Organisation und 
den Gruppen hat fast keinen Einfluss 
auf den Erfolg.

Soziale Vielfalt kann ihre Kraft vor 
allem bei Aufgabenstellungen und Ziel-
setzungen ausspielen, wenn das Spek-
trum perspektivisch erweitert werden 
soll, beispielsweise wenn Probleme gelöst 
werden müssen, Innovation und Kreativi-
tät von besonderer Wichtigkeit sind. Des-
halb kann es zielführend sein, Diversity 
Management differenziert und kritisch 
zu betrachten und dort zu intensivieren, 
wo es seine Stärken ausbilden kann.�
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Die Entwicklung auf dem Aus-
bildungsmarkt mache ihm 
Sorgen, sagt Horst Sahrbacher 
– in seinem Einzugsbereich, 

aber auch darüber hinaus. Deshalb ist 
der Geschäftsführer der Offenburger 
Agentur für Arbeit wieder einmal bei der 
Progress Werk Oberkirch AG (PWO) zu 
Gast, einem Automobilzulieferer, der aus 
dem Schwarzwaldstädtchen, das er bis 
heute im Namen trägt, in die ganze Welt 
liefert. Hier sitzt Sahrbacher mit seinen 
Ansprechpartnern bei PWO zusammen 
– mit Human Resources Director Ulrich 
Klose, Senior HR Consultant Spraul und 
Ulrich Schindler, Ausbildungsleiter im 
gewerblich-technischen Bereich. Mit am 
Tisch sitzt auch Sebastian Rudolph von 
Südwestmetall, dem Verband der Metall- 
und Elektroindustrie Baden-Württem-
berg. In dieser Konstellation arbeiten 
die heutigen Partner seit Ende 2015 an 
einem gemeinsamen Projekt zur Teil- 
und Nachqualifizierung von ungelernten 
Arbeitnehmern. Mit der Qualifizierungs-
initiative will PWO interne und externe 
Arbeitnehmer bis zum Berufsabschluss 
begleiten und so Fachkräfte aus den ei-
genen Reihen, aber auch außerhalb des 
Unternehmens gewinnen.

Qualifizierung als Antwort auf den 
demografischen Wandel

Die Idee dazu kam von der Arbeits-
agentur Offenburg und Südwestmetall, 
die Projekte wie das bei PWO auch als 
eine Antwort auf den demografischen 
Wandel sehen. Denn die Hochrechnun-

Von Benjamin Jeub (Red.)� gen bis 2035 seien besorgniserregend, 
berichtet Sahrbacher: „In der Region 
Ortenau wird die Zahl der Menschen 65 
plus von 111.000 auf 134.000 steigen. 
Gleichzeitig wird die Gruppe der Men-
schen von null bis 20 von 82.000 auf 
80.000 zurückgehen.“ Für die kommen-
den zehn bis 20 Jahre erwartet er, dass 
immer mehr Mitarbeiter altersbedingt 
die Unternehmen verlassen werden 
– knapp 75 Prozent dieser Arbeitneh-
mer haben eine Berufsausbildung oder 
einen Meisterbrief. Dass sich der Fach-

kräftebedarf in der Region dann kaum 
noch mit Auszubildenden wird decken 
lassen, kann Sahrbacher schon an den 
heutigen Zahlen zeigen: „Vor zehn Jah-
ren hatten wir 4.000 Bewerber auf 2.400 
Ausbildungsstellen“, sagt er. „Heute ha-
ben wir 3.500 Ausbildungsstellen und 
nur noch 3.000 Bewerber. Der Ausbil-
dungsmarkt wird also immer mehr zum 
Bewerbermarkt.“ Schon deshalb werde 
es immer wichtiger, dass die Unterneh-
men nicht mehr nur junge Leute mit gu-
ten Schulnoten, sondern alle Potenziale 

Vom Zeitarbeiter zur Fachkraft
PRAXIS. Der Automobilzulieferer PWO begleitet ungelernte Arbeitnehmer bis zum 
Berufsabschluss und will so auf die Ausbildungssituation reagieren.

Das Stammwerk des Auto-
mobilzulieferers PWO liegt 
im badischen Oberkirch.
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berücksichtigen – besonders die im Un-
ternehmen.

„Es ist keineswegs so, dass die Fach-
kräfteressourcen nicht da wären“, 
glaubt auch PWO-Personalchef Klose. 
„Man muss nur die Augen öffnen und 
den Blickwinkel etwas verändern. Zwar 
ist und bleibt die klassische Ausbildung 
unser wichtigstes Standbein, künftig 
brauchen wir aber auch Alternativen. 
Deshalb sind wir sehr froh, mit unserem 
Projekt zur Teil- und Nachqualifizierung 
einen zusätzlichen Kanal zu haben.“

Azubis sind in ganz Deutschland 
Mangelware  

Über solche zusätzlichen Kanäle soll-
ten allerdings nicht nur Unternehmen 
nachdenken, die international tätig 
sind, ihren Hauptsitz aber – wie PWO 
– im ländlichen Raum haben. Denn in 
ganz Deutschland gehen bei den aus-
bildenden Betrieben immer weniger 
Bewerbungen ein. Das zeigt beispiels-

weise die aktuelle Ausbildungsbefra-
gung des Deutschen Industrie- und 
Handelskammertags (DIHK): Über die 
Branchen hinweg erhalten demnach 
15.500 ausbildende Unternehmen in 
Deutschland überhaupt keine Bewer-
bungen mehr – davon sind noch einmal 
rund zehn Prozent mehr Betriebe als im 
Vorjahr betroffen. Insgesamt stellt der 
DIHK fest, dass sich der Anteil der Un-
ternehmen, die ihre Ausbildungsplätze 
nicht besetzen können, in den vergan-
genen zehn Jahren auf nunmehr 31 Pro-
zent verdoppelt hat. 

Diesen Negativtrend bestätigen auch 
andere bundesweite Untersuchungen. 
So zeigt etwa der aktuelle Berufsbil-
dungsbericht, den das Bundesministe
rium für Bildung und Forschung (BMBF) 
jährlich herausgibt, dass die Nachfrage 
nach Ausbildungsstellen gegenüber den 
Vorjahren weiter zurückgegangen ist – 
bei nahezu konstantem Ausbildungsan-
gebot der Unternehmen.

Mit Blick auf diese Entwicklungen 
empfehlen sowohl das BMBF als auch 
der DIHK, dass Unternehmen neue An-
sätze ausprobieren und intensiver mit 
den Arbeitsagenturen zusammenarbei-
ten sollten.

Fachkräftequalifizierung im eigenen 
Unternehmen: Eine Chance für alle?  

Bei PWO hat das offenbar gut geklappt. 
„Immer wieder gibt es ja Vorwürfe, 
dass die Bürokratie vieles verhindert“, 
sagt Klose. „Unser Projekt zur Teil- und 
Nachqualifizierung zeigt aber, was 
möglich ist, wenn alle an einem Strang 
ziehen.“ Es würden ohnehin alle Be-
teiligten von der Initiative profitieren, 
ist der Personalleiter überzeugt: das 
Unternehmen, weil es neue Fachkräfte 
gewinnt, die Arbeitsagentur, weil sie 
an der Zukunftsfähigkeit der Region 
arbeitet und der Verband, weil er so 
die Qualifizierungsstrukturen in den 
Unternehmen verbessert. Ein Gewinn 
sei das Projekt aber vor allem für die 
Arbeitnehmer – gerade für Zeitarbeiter, 
sagt Projektleiterin Spraul: „Im Oktober 
2017 sind 16 Teilnehmer gestartet, von 
denen alle – bis auf einen – ehemali-
ge Zeitarbeiter sind, die bei PWO be-
schäftigt waren. Für sie bietet sich die 
Chance, übernommen zu werden und 
sich gleichzeitig vom Zeitarbeiter zum 
Werkzeugmechaniker weiterzuquali-
fizieren.“ Diese Gruppe ist schon die 
zweite, die die Teil- und Nachqualifizie-
rung bei PWO durchläuft. Die erste mit 
13 Teilnehmern hat Ende 2016 mit dem  
Programm begonnen und steht nun 
kurz vor der Abschlussprüfung bei der 
Industrie- und Handelskammer (IHK).
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„Es ist keineswegs so, 
dass die Fachkräfte
ressourcen nicht da 
wären. Man muss nur 
die Augen öffnen und 
den Blickwinkel etwas 
verändern.“
Ulrich Klose, Director Human Resources 
bei der Progress Werk Oberkirch AG

Die Progress Werk Oberkirch AG (PWO) ist 
ein börsennotierter Automobilzulieferer 
mit 3.200 Mitarbeitern im In- und Ausland.

Neben dem Stammwerk in Oberkirch (Baden-
Württemberg) unterhält PWO weitere Stand-
orte in Kanada, Tschechien, China und Mexiko. 
Das Unternehmen beschäftigt rund 1.500 Mit-
arbeiter in Deutschland und knapp 1.700 an 
den übrigen Standorten. Der Jahresumsatz lag 
2016 bei 410 Millionen Euro. Das Projekt zur 
Teil- und Nachqualifizierung startete PWO im 
Oktober 2016 nach einjähriger Vorlaufzeit mit 
13 ungelernten Arbeitnehmern. Die zweite 
Gruppe mit 16 Teilnehmern begann im Okto-
ber 2017. Das Projekt hat das Unternehmen 
in Zusammenarbeit mit der Arbeitsagentur 
Offenburg, Südwestmetall, dem Bildungsträ-
ger BBQ und der Industrie- und Handelskam-
mer (IHK) realisiert. (bej)

Daten und Fakten

HINTERGRUND
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Laut PWO-Ausbildungsleiter Schind-
ler sind die Leistungen der Projektteil-
nehmer durchweg gut – in der Theorie 
wie in der Praxis. Auch die Noten nach 
den ersten Modulprüfungen lägen oft im 
Einser-Bereich. „Fast alle Teilnehmer am 
Programm arbeiten schon fünf Jahre und 
länger im Unternehmen“, sagt Schindler. 
„Die Mitarbeiter haben also einen Bezug 
zum Betrieb und ihrem Tätigkeitsum-
feld. Das macht es wesentlich einfacher, 
die Potenziale zu erkennen – ihre Stär-
ken, aber auch ihre Schwächen“, glaubt 
Schindler. „Zuweilen haben die Mitar-
beiter mit Migrationshintergrund bei-
spielsweise Probleme mit der deutschen 
Sprache, besonders mit den Fachbegrif-
fen. Hier unterstützen wir mit Nachhilfe
unterricht.“

Mitarbeiter motivieren, informieren 
und dadurch profitieren 

Trotz des heutigen Erfolgs habe es auch 
einige Einstiegshürden gegeben, die die 
PWO-Personaler überwinden mussten, 
berichtet Klose. „Wenn ein langjähriger 
Mitarbeiter  zum Beispiel schon oft das 
Feedback bekommen hat, dass er doch 
einen guten Job macht, dann ist es für 
ihn ein schwieriger Gedanke, noch ein-
mal die Schulbank zu drücken.“ Auch 
das Alter spiele dabei eine Rolle, denn 
viele Projektteilnehmer seien 30 oder 
35, sagt Klose. „Manche Mitarbeiter 
befürchten auch, dass sie mit den Lern-
inhalten nicht zurechtkommen und das 
Programm einfach nicht schaffen.“

Wegen solcher Bedenken hat die Ar-
beitsagentur Offenburg gemeinsam mit 
Südwestmetall einen speziellen Aufbau 
für das Programm entwickelt: „Wir zer-
legen die Ausbildungszeit in inhaltliche 
Module“, erklärt Sahrbacher. „Nach je-
dem Modul  gibt es eine Prüfung, für die 
der Teilnehmer ein Zertifikat bekommt. 
Nach der Summe aller Module wird er zur 
Abschlussprüfung zugelassen.“ Die kon-
tinuierlichen Zwischenerfolge, die damit 
möglich sind, würden die Teilnehmer 
über die Module hinweg motivieren, sagt 
Sahrbacher. „Andererseits erreichen wir 

aber auch, dass die Mitarbeiter, die nicht 
alle Module bestehen, trotzdem etwas in 
der Hand haben. Wenn beispielsweise 
klar ist, dass bei Modul vier Feierabend 
ist, hat der Mitarbeiter zumindest eine 
bestätigte Teilqualifikation, die ihn im 
Betrieb voranbringt – das ist auch im 
Ernstfall noch eine gute Perspektive.“

Ohnehin haben die PWO-Personaler 
und ihre Partner offenbar viel Über-
zeugungs- und Aufklärungsarbeit für 
ihre Projekt geleistet. So hätten zu Be-
ginn noch einige Mitarbeiter befürchtet, 
dass sie während der Teilqualifizierung 
nur ein Lehrlingsgehalt bekommen, 
sagt Klose. Dabei verdienen die Mitar-

beiter, die sich im PWO-Projekt weiter-
qualifizieren, dasselbe wie zuvor. „Die 
Arbeitsagentur bezahlt die eine Hälfte, 
der Arbeitgeber die andere“, erläutert 
Sahrbacher. „Zusätzlich übernimmt die 
Agentur noch die Sozialversicherungs-
beiträge. Mit dieser Lastenverteilung 
kostet die Nachqualifizierung den Ar-
beitgeber ungefähr dasselbe, was er 
für einen Auszubildenden aufbringen 
müsste.“

Dieses wichtige Detail zu den Gehäl-
tern und alle weiteren Einzelheiten zum 
Projekt mussten jedoch erst einmal in 
der Belegschaft bekannt gemacht wer-
den. Dazu haben Projektleiterin Spraul 
und ihr Team Informationsveranstaltun-

gen organisiert, Mitarbeiter persönlich 
angeschrieben und Gespräche mit Füh-
rungskräften und Mitarbeitern geführt. 
„Auch die Unterstützung des Vorstands 
hat sehr geholfen“, sagt Klose. „Die Vor-
standsmitglieder haben klargemacht, 
dass ihnen das Projekt wichtig ist.“

Weiterbildung als Zukunftschance für 
Arbeitnehmer und Unternehmen

Auch Sebastian Rudolph von Südwest-
metall findet das Projekt wichtig. Denn 
es helfe dabei, die Mitarbeiter auf die 
digitalisierten Prozesse der Industrie 
4.0 einzustellen. „Wenn sich ungelernte 
Mitarbeiter weiterqualifizieren, einen 
Berufsabschluss erwerben und so auf 
dem neuesten Stand bleiben, kann das 
Unternehmen bislang ungenutzte Po-
tenziale heben. Das ist gut für Arbeitge-
ber und Arbeitnehmer“, sagt er.

Eine echte Chance sei die Teil- und 
Nachqualifizierung allerdings nicht 
nur für große Unternehmen mit eigener 
Ausbildungswerkstatt, ergänzt Sahrba-
cher. Gerade auch mittlere, kleine und 
Kleinstbetriebe könnten sich damit für 
die Zukunft aufstellen. „Wir können das 
Modell auch auf Firmen übertragen, die 
allein keine Projektgruppe mit 15 oder 
mehr Teilnehmern stemmen können. 
Wir bilden dann einen Unternehmens-
verbund oder ein Konsortium, in dem 
solche Programme möglich werden.“ 
Hier scheinen die Betriebe derzeit aller-
dings noch recht zurückhaltend zu sein. 
„Ich würde mir wünschen, dass sich das 
ändert“, sagt Klose. „Wenn wir den Ar-
beitsmarkt als Ganzes sehen – und das 
sollten wir – profitieren am Ende alle 
davon, wenn wir bei der Nachqualifizie-
rung auf ein höheres Niveau kommen.“ 
Umso wichtiger sei es, dass Unterneh-
men, Arbeitsagenturen und Verbände 
produktiv zusammenarbeiten, meint 
Sahrbacher. Die Qualifizierungsinitiati-
ve bei PWO zeige, wie das funktionie-
ren kann. „Trotzdem ist es so, dass die 
Agenturen aktuell mehr Geld für solche 
Projekte zur Verfügung haben, als Nach-
frage bei den Arbeitgebern besteht.“�

„Wenn Mitarbeiter einen 
Bezug zum Betrieb und 
ihrer Tätigkeit haben, 
ist es wesentlich einfa-
cher, die Potenziale zu 
erkennen – die Stärken 
und die Schwächen.“
Ulrich Schindler, Ausbildungsleiter im 
gewerblich-technischen Bereich bei der 
Progress Werk Oberkirch AG
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Die Gründe für Langeweile 

NACHGEFRAGT

Bis zu acht Stunden pro Woche verbrin-
gen deutsche Büroangestellte im Job 
damit, sich einfach nur zu langweilen. 
So die Ergebnisse einer Umfrage der 
Personalvermittlung Robert Half unter 
deutschen Führungskräften. 
Woran es liegt, dass sich so viele Arbeit-
nehmer im Büro langweilen, haben die 
Personalvermittler ebenfalls untersucht. 
Eine interessante Frage. Denn dass die 
Mitarbeiter nichts zu tun haben, sagt 
fast keiner (1 Prozent) der befragten 
Führungskräfte. Nach Einschätzung der 
Manager sind die Gründe für Lange-
weile am Arbeitsplatz ganz andere. 30 
Prozent der Studienteilnehmer nennen 
Aufgabenprofile, die die Mitarbeiter 
weder fordern noch Anreize schaffen als 
Grund. Auch überflüssige oder schlecht 
organisierte Meetings sehen 30 Prozent 
der Manager als wesentlichen Grund für 
Langeweile im Job. Eintönige Aufgaben 
ohne Abwechslung oder Tätigkeiten, die 
schlichtweg öde sind, macht die Büroar-
beit für 28 beziehungsweise 22 Prozent 
langweilig.

Müde Wer in Schicht arbeitet, sollte auch in Schichten schlafen: In der Studie „Schlaf gut, Deutschland“ der Techniker Krankenkasse emp-
fehlen Gesundheitsexperten das sogenannte Powernapping am Tag vor allem Schichtarbeitern und Arbeitnehmern, die ansonsten nicht auf 
sieben Stunden Schlaf pro Tag kommen. 

Ängstlich Laut einer Untersuchung, für die die Allianz über 5.000 Arbeitnehmer zwischen 18 und 34 Jahren befragt hat, sorgen sich jun-
ge Mitarbeiter vor allem wegen des unsicheren Arbeitsmarkts. Die Mehrheit der deutschen Befragten (74 Prozent) glaubt, dass künftig viele 
Tätigkeiten von Maschinen übernommen werden und die Chancen auf eine Festanstellung dadurch immer geringer würden.

Befristet Die Zahl der befristet Beschäftigten in Deutschland hat innerhalb der vergangenen 20 Jahre um mehr als eine Million auf rund 
2,8 Millionen (Stand 2017) zugenommen. Der Anteil der befristet Beschäftigten an allen abhängig Beschäftigten stieg seit 1996 von 6,4 auf 
8,5 Prozent. Die Zahlen gehen aus einer Antwort des Statistischen Bundesamtes auf eine Anfrage der Linken im Bundestag hervor.

NEWS DES MONATS
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Nach einer Studie von Comteam empfinden die meisten Top-Manager 
die Themen Verantwortung und Macht im Unternehmen als gleichmä-
ßig verteilt. Mittelmanager erleben in ihrer Rolle dagegen ein starkes 

Missverhältnis zwischen Macht und Verantwortung: 80 Prozent der Befragten 
geben an, kaum Einfluss auf Entscheidungen zu haben. 

Entscheidend ändern könnte sich das, so eine weitere Studie, die im Auf-
trag der Hans Böckler Stifung durchgeführt wurde, durch eine demokra-
tischere Verteilung der Mitarbeiterkapitalbeteiligung. Belegschaftsaktien 
hätten durchaus das Potenzial, die unternehmerische Mitbestimmung zu 
ergänzen, so die These der Autoren – dafür müssten die Beteiligungen aber 
weiter verbreitet und „demokratischer“ zugänglich sein. Bisher kommen 
Mitarbeiteraktien, die von 70 Prozent der börsennotierten Unternehmen 
eingesetzt werden, meist nur kleinen Kreisen zugute: Führungskräften und 
Top-Managern. � www.haufe.de/personal 

Mehr Macht für Arbeitnehmer 

Die Machtverhältnisse im Unter-
nehmen verändern sich. 
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Die 25 erfolgreichsten Anbieter von 
HR-Software in Deutschland

Exakt 1,327 Milliarden Euro betrug 
das Marktvolumen der 25 umsatz-
stärksten HR-Softwareanbieter 2016 

in Deutschland. Diese Zahlen veröffent-
lichte jüngst das Wirtschaftsinstitut Wolf-
gang Witte. 

Den Löwenanteil von 56,5 Prozent des 
Umsatzvolumens teilen sich dabei die vier 
größten Anbieter SAP, Datev, P&I und ADP. 
Insgesamt sei der deutsche HR-Software-
markt laut Witte durchaus mittelständisch 
geprägt: Sechs Unternehmen erreichen 
HR-Umsätze zwischen 25 Millionen und 
100 Millionen Euro, 15 Unternehmen der 
Top-25-Liste liegen unter 25 Millionen Euro 
Jahresumsatz.

Im Vergleich erzielen die drei großen An-
bietersegmente ein nahezu gleich großes 
Marktvolumen. Mit einem Umsatzvolumen 
von 453,6 Millionen Euro erreichen die Out-
sourcinganbieter den größten Umsatzanteil 
(34,2 Prozent), dicht gefolgt von den spezi-
alisierten HR-Softwareanbietern mit 447,7 
Millionen Euro. Mit kleinem Abstand fol-

gen die ERP-Hersteller mit einem Umsatz
volumen von 426,2 Millionen Euro.  

Sowohl das durchschnittliche Markt
volumen der 25 Top-HR-Softwareanbieter 
mit einem Zuwachs von 6,4 Prozent als auch 
ihr durchschnittliches Umsatzwachstum von 
7,5 Prozent liegen leicht unter den Vorjahres-
werten. Dieser Rückgang, so Witte, sei zum 
Teil der Umstellung auf SaaS-Geschäftsmodel-
le geschuldet. Dennoch konnten 84 Prozent 
der untersuchten Anbieter Umsatzzuwächse 
verzeichnen. Die stärksten Zuwächse erreich-
ten die spezialisierten HR-Softwareanbieter 
mit 9,1 Prozent. ERP-Hersteller legten um 5,9 
Prozent zu, während die Outsourcinganbieter 
ein durchschnittliches Umsatzwachstum von 
4,8 Prozent erreichten.

Die Umsatzinformationen stammen 
aus Geschäftsberichten, Bilanzveröffentli-
chungen, Pressemeldungen und Selbstaus-
künften der Unternehmen. Die Umsätze 
von Cornerstone, Datev, Haufe-Umantis, 
Oracle und SAP wurden geschätzt.�

� www.hr-konjunktur.de

Die Grafik zeigt die Umsätze der größten 
HR-Softwareanbieter 2016. 

QUELLE: WIRTSCHAFTSINSTITUT WOLFGANG WITTE, 2018

UMSATZ HR-SOFTWARE 

SAP SE 317 Mio. Euro

Datev eG 201,5 Mio. Euro 

P&I AG 123,2 Mio. Euro

ADP Employer Services GmbH         108,6 Mio. Euro

SD Worx 69,7 Mio. Euro

Oracle 68,5 Mio. Euro

Interflex Datensysteme GmbH 65,8 Mio. Euro

Atoss Software AG 49,5 Mio. Euro

Sage GmbH 40,7 Mio. Euro

Haufe-Umantis AG 40,0 Mio. Euro

Anstalt f. KDV in Bayern 22,9 Mio. Euro

Lumesse GmbH 20,8 Mio. Euro

VRG Gruppe 20,7 Mio. Euro

Isgus 19,4 Mio. Euro

Peras GmbH 18,6 Mio. Euro

Gfos mbH 18,3 Mio. Euro

Infoniqa Gruppe 17,8 Mio. Euro

GIP mbH 16,5 Mio. Euro

Hansalog GmbH & Co. KG 15,5 Mio. Euro

Tisoware GmbH 15,4 Mio. Euro

Cornerstone on Demand 13,0 Mio. Euro

Rexx Systems GmbH 11,8 Mio. Euro

Ratiodata IT-Lösungen und 
Services GmbH 

11,6 Mio. Euro

Veda GmbH 10,7 Mio. Euro

Milch & Zucker AG 10,0 Mio. Euro
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Im Jahr 2013 drehten sich auf der 
Computermesse Cebit außerge-
wöhnlich viele Vorträge und Podi-
umsdiskussionen um das Thema 

„Karrierechancen für Softwareentwick-
ler“. Wenn bei den Zuhörern etwas 
hängen blieb, dann wohl der Diskussi-
onsbeitrag von Bastian Wilhelms von der 
Düsseldorfer Sipgate GmbH. Er forderte, 

Von Gudrun Porath� man müsse endlich einsehen, dass Ent-
wickler gar kein Interesse an irgendei-
ner Art von Karriere hätten. Er kenne 
jedenfalls keinen, der es beim Klassen-
treffen auch nur beiläufig erwähnen 
würde, dass er vom Projektleiter zum 
Oberprojektleiter befördert worden sei. 
Dafür kenne er aber einen Entwickler, 
der ununterbrochen damit angeben wür-
de, dass sein Arbeitgeber es ihm neulich 
erlaubt habe, „richtig geilen Scheiß“ zu 

machen. Entwickler wollten eben ganz 
einfach nur selbstbestimmt an sinn-
vollen Herausforderungen arbeiten und 
zusätzlich noch ihre fachliche Kompe-
tenz ausbauen, glaubt Wilhelms. „Geiler 
Scheiß“ sei in diesem Zusammenhang so 
etwas wie immer die allerneuesten Tools 
nutzen zu können, an Open-Source-
Projekten mitarbeiten zu dürfen, auch 
wenn der Arbeitgeber keinen direkten 
Nutzen davon hat, unterstützt zu wer-

Lässt Agilität eine Karriere zu?
TREND. Flache Hierarchien gelten inzwischen als Voraussetzung für wirtschaftlichen 
Erfolg. Doch sind die Hierarchien abgebaut, fehlen auch die Aufstiegsmöglichkeiten.

Ein geradliniger Karrierepfad ist im 
agilen Arbeitsumfeld nicht möglich.
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den, um sich als Blogger einen Namen 
zu machen, den Besuch von Entwickler-
kongressen in den USA bezahlt zu be-
kommen, eine Auszeit für die Teilnahme 
an sozialen Projekten zu erhalten oder 
als Coach für den Nachwuchs eingesetzt 
zu werden.

Selbstverwirklichung als Karriereziel 

Diese Abneigung gegenüber einer klas-
sischen Karriere mit Führungs- und 
Budgetverantwortung gibt es nicht nur 
bei introvertierten Softwareentwick-
lern. Sie sei geradezu ein Merkmal der 
sogenannten „Generation Y“, der zwi-
schen 1984 und 1994 geborenen Bun-
desbürger. Das schreibt der Berater An-
ders Parment in seinem aktuellen Buch 
„Die Generation Y – Mitarbeiter der Zu-
kunft motivieren, integrieren, führen“. 
Ein Kennzeichen der Youngster sei es 
demnach, dass es beim Thema Karriere 
oft zuerst um die „Selbstverwirklichung 
des Einzelnen“ gehe: Befragt danach, 
was ein potenzieller Arbeitgeber unbe-
dingt bieten müsse, sagten im Jahr 2013 
Vertreter der Generation Y laut Parment 
an erster Stelle „interessante Arbeitsin-
halte bieten“ (79 Prozent). Die Möglich-
keit, schnell Karriere zu machen, wurde 
dagegen nur von 16 Prozent unbedingt 
gefordert. Die Generation Y scheint sich 
nicht hocharbeiten zu wollen.

Gleichberechtigung statt Hierarchie?

Von dieser Einstellung profitieren jene 
Unternehmen, die sich selbst als agil 
bezeichnen. Agiles Management gilt in 
vielen Branchen als Zauberformel, um 
schneller und innovativer auf sich ver-
ändernde Kundenwünsche eingehen zu 
können. Agilität entsteht in erster Linie 
dadurch, dass Hierarchien abgebaut 
werden. Und wo ein oder zwei Hierar-
chiestufen wegfallen, da ist man froh, 
wenn der Nachwuchs von sich aus kei-
nen Wert auf eine Beförderung zur Füh-
rungskraft legt. In agilen Unternehmen 
geben Führungskräfte sehr viel Ver-
antwortung an die Mitarbeiter ab. Die 
arbeiten fernab jeder Kontrolle und Bü-

rokratie in kleinen, schnellen, flexiblen, 
sich selbst steuernden und am Kunden 
ausgerichteten Teams. Viele Mitarbeiter 
erleben so ein selbstbestimmtes, sinn-
volles Arbeiten, das in den klassischen 
Leiterkarrieren, die einen stetigen Auf-
stieg voraussetzen, nicht möglich wäre. 
Im Idealfall sind alle Teammitglieder 
gleichberechtigt, diskutieren auf Augen-
höhe und finden auch bei schwierigen 
Entscheidungen einen Konsens. Visiten-
karten und erst recht alle Jobtitel sind 
abgeschafft. Alle streben vor allem da-
nach, sich fachlich weiterzuentwickeln. 

Als ein typisch agiles Unternehmen 
gilt zum Beispiel die Epages GmbH in 
Hamburg, ein Software- und Dienst-
leistungsunternehmen, das mit seinen 
Produkten E-Commerce ermöglicht. Ne-
ben Wilfried Beeck, dem Gründer, und 
einem zehnköpfigen Führungsteam ar-
beiten bei Epages 180 gleichberechtigte 
Mitarbeiter.

„Head of Irgendetwas“ bleibt ein Ziel

André Häusling, Geschäftsführer der 
Beratung HR Pioneers GmbH in Köln, 
macht allerdings zu Recht darauf auf-
merksam, dass man die Generation Y 
nicht über einen Kamm scheren darf. 
Nach ein paar Jahren Berufserfahrung 
sei es schwierig, gute Mitarbeiter ohne 
Beförderung bei der Stange zu halten. 
Auch in agilen Organisationen gäbe es 
immer einige junge Menschen, die ger-
ne „Head of Irgendetwas“ wären. 

In der Befragung von Anders Parment 
sagten immerhin 60 Prozent der Inter-
viewten, dass für sie eine Karriere schon 
wichtig, wenn auch nicht unbedingt er-
forderlich sei. Nur 25 Prozent sagten, ei-

ne Karriere sei überhaupt nicht wichtig. 
Da agile Organisationen so gut wie kei-
ne hierarchischen Führungspositionen 
anbieten könnten, schlägt André Häus-
ling vor, auf „andere Möglichkeiten der 
Aufwertung“ auszuweichen. Schließlich 
gehe es im Business nur vordergründig 
um das Thema Karriere. In Wahrheit 
wollten die Menschen erleben, dass ihr 
Arbeitgeber ihnen ehrliche, aber nicht 
unbedingt materielle Wertschätzung 
entgegenbringe.

Anreize in agilen Unternehmen

In Software-Entwicklungsteams hat 
man versucht, Leistung mit neuen Titeln 
zu belohnen. Es gab plötzlich Junior-
Entwickler und Senior-Entwickler sowie 
Experten und Top-Experten. Diese Ti-
tel, die formal keine Bedeutung hatten, 
wurden trotzdem als eine Art von hie-
rarchischer Abstufung wahrgenommen, 
was sich sofort negativ auf die Fähigkeit 
zur Selbstorganisation auswirkte. Als 
sinnvoller Karriereersatz gelten in der 
aktuellen Diskussion folgende Angebote 
eines Arbeitgebers:
• �individuelle Weiterbildungsmaßnahmen
• �kontinuierliches externes Coaching, 

ohne Einfluss des Arbeitgebers auf die 
Coaching-Ziele

• �immer modernste technische Ausstat-
tung des Arbeitsplatzes

• �Finanzierung von Freizeitaktivitäten
• �bezahlte Auszeiten für soziale Projekte
• �mehrere Arbeitstage pro Woche im 

Homeoffice
• �Vier-Tage-Woche 
• �so viel Urlaub wie gewünscht

Die Personaler sind gefragt

Die Personaler agiler Unternehmen zer-
brechen sich laut Häusling seit gerau-
mer Zeit die Köpfe darüber, wie ein ge-
rechtes Verfahren aussehen könnte, mit 
dem Belohnungen festgelegt werden. 
Neben der Verfahrensgerechtigkeit ma-
chen sie sich auch noch Sorgen über die 
Verteilungsgerechtigkeit. In der Regel 
werden individuelle Belohnungen mit 
dem direkten Vorgesetzten ausgehan-

Bisher haben die Unter-
nehmen kein Konzept 
für eine agile Karriere 
gefunden. Als Karriere-
ersatz sollen Weiterbil-
dungen, Auszeiten und 
Homeoffice herhalten.
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delt. Die große Softwareschmiede SAP 
hat zu diesem Zweck ihr Performance 
Management geändert. Wie Wolfgang 
Fassnacht, HR Director Germany, auf 
der Messe „Zukunft Personal 2017“ er-
klärte, wird das Erreichen von Zielver-
einbarungen nicht mehr nur einmal im 
Jahr besprochen, sondern kontinuierlich 
– zum Beispiel am Ende eines jeden Jour 
fixe. Zusatzleistungen und Gehaltserhö-
hungen würden dann vom Vorgesetzten 
festgelegt und von ihm mit seinen Beob-
achtungen begründet. 

Häusling merkt dazu an, dass Leis
tungsbeurteilungen künftig auch von 
einem Team für jedes einzelne Teammit-
glied kommen könnten. Dieses Team-
Feedback (und vielleicht auch noch ein 
Kunden-Feedback) ersetze dann das 
Vorgesetzten-Feedback, wenn der di-
rekte Vorgesetzte organisatorisch zu 
weit weg sei. 

Was bei SAP laut Fassnacht darüber 
hinaus sehr gut ankommt, sind Beloh-
nungen, die sich an ein Team als Ganzes 
richten. So bekomme unmittelbar nach 
einem erfolgreichen Projektabschluss 
das zuständige Team eine attraktive 
Geldprämie, über deren Verwendung 
gemeinsam entschieden werde. 

Leistung und Beförderung trennen

Viele Organisationsberater sehen in 
den Personalabteilungen wichtige Ka-
talysatoren, die gebraucht werden, um 
die Umgestaltung eines traditionellen, 
hierarchischen Unternehmens voran-
zutreiben. Die Personaler müssten sich 
insbesondere darum kümmern, dass in 
einer agilen Organisation nicht nur Ge-
schenke verteilt würden, sondern dass es 
so etwas wie eine originäre agile Karrie-
re gebe. Die enge Verknüpfung von Leis-
tung, Leistungsbeurteilung, Beförderung 
und Vergütung müsse aufgelöst werden 
– auch wenn derzeit noch völlig unklar 
sei, wie die Alternativen aussähen. 

Was man unter einer eigenständigen 
agilen Karriere verstehen kann, soll das 
Beispiel von Maximilian M. zeigen. Da 
er sich schon als Kind für Technik und 

insbesondere für Autos interessierte, 
studierte er Maschinenbau an der wohl 
bedeutendsten deutschen Auto-Uni, der 
Rheinisch-Westfälischen Technischen 
Hochschule Aachen. Und weil er nach 
dem Studium wieder in seiner baye-
rischen Heimatstadt arbeiten wollte, 
setzte er alles daran, bei dem örtlichen 
Autozulieferer in Lohn und Brot zu kom-
men. Das klappte ohne Schwierigkeiten.

Ein Beispiel für eine agile Karriere

Drei Jahre lang arbeitete M. einmal als 
einfaches Mitglied eines Projektteams 
und einmal als Projektleiter. Sehr er-
folgreich war er als Leiter von Projekten 
immer dann, wenn die etwas mit seinem 
Studienschwerpunkt „Autoelektronik“ 
zu tun hatten. Er konnte sogar schon vor 
dem geschäftsführenden Gesellschafter, 
dem Enkel des Gründers, eine Präsen-
tation halten. Dem Gründer sagt man 
ein Gespür für junge Talente nach und 
so wunderte sich niemand, dass M. zum 
Projektleiter eines sehr, sehr wichtigen 
Entwicklungsprojekts ernannt wurde. 
Ab sofort muss er nun direkt nach ganz 
oben berichten und befindet sich plötz-
lich auf Augenhöhe mit der zweiten Füh-
rungsebene, den Bereichsleitern, die 
ihn mit allen nur denkbaren Informati-
onen versorgen. Sein disziplinarischer 
Vorgesetzter befindet sich nach wie vor 
auf der vierten und damit untersten Hie-
rarchiestufe eines Gruppenleiters.

Sollte M. erfolgreich sein, dann wäre 
er maßgeblich an der Entstehung eines 
neuen Produkts und am Aufbau einer 
neuen Niederlassung im Ausland betei-
ligt. Ihm würde dann quasi das Image 
eines Erlösers anhaften, denn beim The-
ma Elektronik mitspielen zu können, ist 
für seinen Arbeitgeber die Überlebens-
garantie schlechthin. Wahrscheinlich 
würde man M. dann eine Position auf 
der Bereichsleiterebene anbieten, auch 
wenn er bislang gar keine Führungser-
fahrung im klassischen Sinne sammeln 
konnte. Der Personalchef des Unterneh-
mens sieht darin kein Problem. M. hat 
schließlich während des Studiums ein 

Start-up mitgegründet, ist geschickt im 
Umgang mit Menschen und würde als 
Überflieger und kreativer Querdenker 
viel frischen Wind in die konservative 
zweite Führungsebene bringen. Eine 
Instant-Führungskräfteentwicklung 
würde der Personalchef kurzfristig 
maßschneidern. Das Einzige, was der 
Personalabteilung Sorge bereiten wür-
de: Keiner weiß, wo man M. dann im 
Gehaltsgefüge unterbringen solle und 
welche Extraleistungen ihm dienstgrad-
mäßig zustünden. 

Es könnte aber auch sein, das M. nach 
seinem großen Erfolg freiwillig wieder 
zu einem ganz normalen Projektleiter 
mutiert, der sich darum kümmert, seine 
vernachlässigte theoretische Fachkom-
petenz aufzupolieren. Oder M. würde 
zeitlich begrenzt als Niederlassungs-
leiter ins Ausland gehen. Einige Jahre 
später könnte er dann wieder ein großes 
Projekt leiten oder sich als Nachfolger 
des Abteilungsleiters für den tech-
nischen Einkauf ins Gespräch bringen.

Feste Rollen waren gestern

Der Berater Dominic Lindner, Nürnberg, 
versteht unter einer agilen Karriere so 
etwas wie einen „ständigen, gewollten 
Rollenwechsel“: Ein Mitarbeiter hat 
sich ein bestimmtes Know-how erarbei-
tet. Wenn das gebraucht wird, wird er 
zeitlich begrenzt in ein wichtiges Pro-
jekt oder in das Managementteam an 
der Spitze eines Unternehmens geholt. 
Anschließend macht er eine Rolle rück-
wärts in seine alte Position als bloggen-
der Experte, nur um dann wieder gemäß 
seiner Kompetenzen eine neue, tragen-
de Rolle zu übernehmen. 

Lindner sieht viel Arbeit auf all jene 
Personalabteilungen zukommen, von de-
nen man in Zukunft erwarten wird, agile 
Karrieren zu entwerfen, in ein Gehalts-
system einzubinden und die Mitarbeiter 
dafür zu begeistern.�  

GUDRUN PORATH arbeitet als freie Jour-
nalistin in Göttingen.
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Eine von Softwareherstellern 
häufig geäußerte Meinung lau-
tet: „Früher war alles viel einfa-
cher.“ Noch vor einigen Jahren 

musste eine Software zur Personalein-
satzplanung (PEP) zwei bis drei Dutzend 
Anforderungen erfüllen, um in einem 
Unternehmen ausgerollt zu werden oder 
zumindest in einen Probebetrieb zu 
gehen. Die Kernanforderung war, den 
richtigen Mitarbeiter mit der richtigen 
Qualifikation zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort zum Einsatz zu bringen. 

Treiber der Diversifikation 

Heute stellt sich die Situation grundle-
gend anders dar. Die vielgestaltige Ma-
terie der Personaleinsatzplanung führt 
zu einer weitreichenden Diversifikation. 
Allein beim Begriff Zeit entfalten sich in 
den einzelnen Branchen mannigfaltige 
Vorstellungen davon, was ein relevantes 
Zeitintervall ist: Sind es die minuten-
genauen Forecasts für die Anrufverläufe 
in Call Centern, die verlässliche Wochen-
planung mit Floating-Zeiträumen von 
Bereitschaft, Rufbereitschaft und Rück-
fallszenarien im Gesundheitswesen 
oder die innerhalb von oft nur 30 Minu-
ten fertigzustellende Tagesdisposition 
in Logistikunternehmen? Alle Zeitinter-
valle stellen zum Teil erheblich abwei-
chende Anforderungen an die Grund-
lagen einer PEP-Softwarearchitektur 
und die Kombinierbarkeit verknüpfter 
Parameter, um Planungsszenarien und 
zeitwirtschaftliche Berechnungen um-
fänglich abbilden zu können. 

Von Heinzpeter Lindroth � Neben diesen Branchenspezifika führt 
die allgemeine Professionalisierung 
im Umgang mit alltäglich gewordenen 
IT-Anwendungen zu einer sich weiter 
differenzierenden Sicht auf die Anforde-
rungen, die sich für einen immer spezifi-
scheren Software-Einsatz ergeben. 

Schließlich ist es auch von Belang, wel-
che Abteilung innerhalb des Unterneh-
mens den Impuls zur Beschaffung einer 
PEP-Lösung gegeben hat und die Krite-
rien und Anforderungen für deren Aus-
wahl bestimmt. Die IT-Abteilung setzt 
normalerweise andere Schwerpunkte 
und bestimmt andere Ausschlusskrite-
rien als es die Fachabteilungen oder die 
Verwaltung tun. 

Umfassende Anforderungskataloge 

Dies alles führt dazu, dass die Unter-
nehmen bereits bei der Vorauswahl ei-
nes Anbieters gut gerüstet sind. Schon 
kleine und mittelständische Betriebe 
warten mit umfassenden Anforderungs-
katalogen auf, um die Leistungs- und 
Zukunftsfähigkeit einer Software be-
urteilen zu können. Ein ausgefeiltes 
Anforderungsmanagement ist nicht 
mehr die Ausnahme, sondern die Re-
gel. Die Live-Demonstrationen der Soft-
ware werden immer häufiger durch den 
Kunden bestimmt und mit im Voraus 
gestellten Aufgaben zu den unterneh-
mensspezifischen Planungssituationen 
und zeitwirtschaftlichen Berechnungen 
gespickt. Alle Unternehmensbereiche 
– verantwortliche und betroffene – wer-
den an diesen Prozessen beteiligt. 

Diese Entwicklung alleine setzt die 
PEP-Anbieter unter einen wirtschaftli-

chen Druck, der nicht mehr vergleichbar 
ist mit früheren Zeiten. Anbahnungs-
zeiten vervielfachen sich. Die Investiti-
onssummen in einem Neukundenprojekt 
werden geringer und der Aufwand, der 
in der Beratungsabteilung betrieben 
werden muss, um in den umfangreichen 
schriftlichen und personalintensiven 
Live-Demonstrationen der Auswahlpro-
zesse bestehen zu können, vergrößert 
sich von Jahr zu Jahr. 

Die Wünsche der Digital Natives 

Dieser Trend wird sich auch in Zukunft 
nicht abschwächen. Der Erfolgsdruck, 
unter dem die PEP-Anbieter mit ihren je-
weiligen Softwarelösungen stehen, wird 
sogar noch weiter zunehmen. Das liegt 
an den handelnden Personen in künf-
tigen Auswahlprozessen: Die Digital 
Natives – diejenigen Personen, die mit 
einer besonderen Affinität zu IT-Prozes-
sen und Anwendungen aufgewachsen 
sind – erreichen zunehmend Entschei-
dungsfunktionen in den Unternehmen. 

Diese Personen sind es von klein auf 
gewohnt, sich Software auf PCs und mo-
bilen Geräten zunutze zu machen, sich 
eine digitale Umwelt zu erschließen um 
die eigenen Belange zu erleichtern. Ih-
re Vorerfahrung beruht nicht nur auf 
einer rasanten Entwicklung und dem 
virtuosen Einsatz von Kommunikati-
onsmitteln, sondern auch in der Bewäl-
tigung von großen Datenmengen oder 
gar Mustererkennung. Digitale Realität 
und Lebenswirklichkeit fallen bei diesen 
Nutzern zusammen und erzeugen eine 
qualitativ und quantitativ völlig neue 
Erwartungshaltung, die Softwarepro-

Anbieter unter Erfolgsdruck
TREND. Die Anforderungen an Software für die Personaleinsatzplanung steigen 
rapide. Ein Branchenexperte beschreibt die Auswirkungen auf den Softwaremarkt. 
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dukten entgegengebracht wird. Daher 
ist zu erwarten, dass die Anforderun-
gen, die bereits heute an die Usability 
von PEP-Software gestellt werden, sich 
noch erheblich erweitern werden. 

Die Usability wird wichtiger

Schon in der Studie „Zukunft Arbeits-
zeit“ der BM-Orga GmbH aus dem Jahr 
2014 zeigte sich, dass mehr als die 
Hälfte aller Unternehmen, die eine PEP-
Software im Einsatz haben, damit un-
zufrieden sind oder diese für dringend 
erweiterungs- oder verbesserungswür-
dig halten. Diese Kritikpunkte werden 
sich in den kommenden Jahren weiter 
aufgliedern und vertiefen. Die Zen
tralaufgaben jeder PEP-Software – der 
sach- und fachgerechte Einsatz von 
Arbeitszeit, die ständig aktualisierte 
online verfügbare Datengrundlage und 
durchgängige Reportinglines – werden 
durch Themen wie Mandatenfähigkeit, 
Soll-Ist-Planung und Integration in Mul-
ti-Contracting, -Shifting und -User-Um-
felder weiter an Komplexität zunehmen. 

Der künftige Erfolg von Softwareanbie-
tern mit PEP-Lösungen wird aber ganz 

wesentlich davon abhängen, ob die Digi-
tal Natives umfassende Fortschritte bei 
der Usability der Software ausmachen 
können: Skalierbarkeit, Parametrier-
barkeit und eine dem State-of-the-Art 
entsprechende grafische Benutzerober-
fläche. Jedes Aufgabenbündel und alle 
rollenübergreifenden Aufgaben müssen 
in einer intuitiv nutzbaren Oberfläche 
verfügbar und ergonomisch einfach an-
zupassen sein. Schließlich spielt auch 
die performante Bearbeitung aller Pla-
nungsaufgaben, unter Berücksichtigung 
von Historien- und Prognosedaten auf 
mobilen und im Netzwerk eingebun-
denen Endgeräten, eine zentrale Rolle.

Schwachstellen der Software 

Aus Sicht der Softwareanbieter ist es 
eine zu begrüßende Entwicklung, dass 
immer weitere Teile der Industrie, des 
Dienstleistungssektors und des öffentli-
chen Diensts – große, mittelständische 
und sogar kleine Unternehmen – zu In-
teressenten von PEP-Lösungen werden. 
Die Key-Player unter den PEP-Anbietern 
behaupten deshalb auch gern von sich, 
in allen Branchen zu Hause zu sein. 

Bei genauerer Betrachtung wird in-
des schnell klar, dass die Kundenbasis 
meist in eine bestimmte Richtung ten-
diert und eine Branche einen sehr gro-
ßen Anteil ausmacht. 

Auch erschöpft sich die Innovati-
onskraft in neuen Releases zumeist in 
der Fehlerbereinigung, bei Upgrades 
im Erreichen größerer Stabilität und 
schließlich noch im Herstellen der Ab-
lauffähigkeit der PEP-Lösung in einer 
Cloud-Umgebung. Der steigende Kos
tendruck und die sich immer weiter 
ausdifferenzierenden individuellen 
Kundenanforderungen können deshalb 
in ihrer Komplexität immer seltener in 
qualitativ hochwertige Weiterentwick-
lungen münden. Der Determinations-
zwang bestehender Softwarearchitektur 
und von Datenverarbeitungsprozeduren 
erweist sich nachhaltig als Hemmschuh.

Blick in die Zukunft 

Der digitale Wandel sorgt auch bei PEP-
Softwareanbietern für große Bewegung 
in der Entwicklungsarbeit und vermag 
sogar einzelne Geschäftsmodelle auf den 
Prüfstand zu stellen. Die Dynamik auf der 
Anforderungsseite verstärkt diese Ent-
wicklung. Diejenigen Anbieter, denen es 
nicht gelingt, ihre Produkte an die neue 
Bedarfslage anzupassen, werden sich 
künftig mit einem sich kontinuierlich 
abschwächenden Neukundengeschäft 
auseinandersetzen müssen. Zugleich 
wird sich der Anbietermarkt auch struk-
turell verändern. Eingesessene Anbieter 
werden sich stärker branchenfokussiert 
diversifizieren, woraus sich Spartenan-
bieter entwickeln. Es werden aber auch 
neue Player an den Start gehen, die 
unbeschwert durch einen veralteten 
Softwarecode und beflügelt durch dyna-
mische und flexible Softwareentwick-
lungsmethoden und -architekturen völlig 
neuartige Produkte herausbringen. �
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Planer wollen mit ihrer 
Software immer komplexere 
Aufgaben lösen – am besten 
mit einem Knopfdruck.

DR. HEINZPETER LINDROTH ist Senior 
Consultant bei der BM-Orga GmbH Beratung 
für Management und Organisation.
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An erster Stelle steht für Perso-
nalverantwortliche 2018, die 
Sicherheit ihrer entsandten 
Mitarbeiter bestmöglich zu 

gewährleisten. Personaler und Travel-
manager sind in diesem Jahr mehr als je 
zuvor gefordert, sich kontinuierlich über 
die politisch-gesellschaftliche Entwick-
lung sowie den jeweiligen Rechtsrahmen 
der Entsendeländer zu informieren und 
die Prozesse entsprechend anzupassen. 

Von Anne-Katrin Schulz  �

Risiko Auslandsentsendung 
AUSBLICK. Einige geopolitische Risiken werden Entsendungen 2018 maßgeblich beein-
flussen. Personaler und Travelmanager müssen diese Entwicklungen verfolgen. 

Neben der Sicherheit steht die un-
bedingte Notwendigkeit, den lokalen 
Rechtsvorschriften zu folgen, um unter-
nehmerische Ziele wie beispielsweise 
erfolgreichen Handel, Niederlassungs-
gründungen oder Projektarbeit zu 
erreichen. Die Gefahr, Compliance-An-
forderungen nicht gerecht zu werden 
oder gar gegen geltendes Recht zu ver-
stoßen und somit wirtschaftlichen Erfolg 
zu verhindern, schwebt wie ein Damok
lesschwert über den Global-Mobility-Ak-
teuren. Das Paradox der Neuzeit, in der 

die realen wie virtuellen Grenzen immer 
mehr zu verschwimmen scheinen und 
die Globalisierung allgegenwärtig ist, be-
steht darin, dass immer mehr Staaten zu 
Protektionismus neigen und in der Fol-
ge den Transfer von Mitarbeitern, Waren 
und Dienstleistungen zu einem überaus 
komplexen und auch volatilen Prozess 
formen, der unmöglich im Alleingang 
gestaltet werden kann. 

Unternehmen oder Organisationen 
wie Aon Risk Solutions, Control Risks 
und Vision of Humanity analysieren 
jährlich die weltweiten Risiken für Ex-
pats und Geschäftsreisende und veröf-
fentlichen Weltkarten mit den „Hotspots“ 
der politischen Unruhen. Sie dienen als 
Übersicht jener Länder und Regionen, 
die mit der größten Terrorgefahr und 
der höchsten Wahrscheinlichkeit, von 
Naturkatastrophen heimgesucht zu wer-
den, konfrontiert sind. In einem Punkt 
sind sich alle einig: Der international 
aufkeimende Nationalismus – sei es in 
den USA, Großbritannien, in der Türkei, 
in Russland oder Polen – sorgt für unbe-
rechenbare Rahmenbedingungen in der 
globalen Wirtschaft. Hinzu kommen ein 
Anstieg von Terroranschlägen und ter-
roristischer Gewalt sowie eine Zunahme 
des Entführungsrisikos. 

Manager meiden vor allem USA und 
Türkei bei Auslandsaufenthalten 

Für entsendende Unternehmen bedeu-
tet dies, dass es vor dem Hintergrund 

Politische Unruhen (hier in der Türkei)  
können bei Entsendungen nicht ignoriert 
werden. 
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führten Studie zufolge (International 
Travel: Risks and Reality) sorgen sich 80 
Prozent aller Mitarbeiterinnen im Aus-
land um ihre Sicherheit. Die Konsequenz 
für Firmen unter dem Aspekt von Diver-
sity ist es, unterschiedliche (individuali-
sierte) Risikoprofile und Risiko-Policies 
zu gestalten, um den einzelnen Mitar-
beitertypen im Ausland gerecht werden 
zu können.

Überbehütung der Expats schränkt 
Bewegungsfreiheit ein 

Die Sicherheitskonzepte der Unterneh-
men können sich inzwischen durchaus 
sehen lassen. Laut einer Erhebung von 
Control Risk und ISOS im Jahr 2017 hat 
jede zweite Firma die Maßnahmen zur 
Reisesicherheit verstärkt. Dazu gehören 
etwa die Aktualisierung der Reiserisi-
korichtlinie, die Implementierung eines 
Sicherheitstrainings und die Investiti-
on in Krisenkommunikationssysteme, 
wozu beispielsweise auch Trackingtools 
gehören, mit denen Expats geortet wer-
den können. „Fast schon könnte man 
von einem Trend zur Überbehütung 
von Expats sprechen“, so Entsendepro-
fi Dotou. „Die Herausforderung besteht 
darin, Mitarbeiter im Ausland bestmög-
lich auf Risiken vorzubereiten, sie dabei 
aber nicht durch überdimensioniertes 
Tracking in ihrer Bewegungsfreiheit 
einzuschränken oder sie gar zu verun-
sichern.“

Doch die Unsicherheit bleibt, und mit 
ihr einher geht ein deutlich erhöhter 
Arbeitsaufwand für Global-Mobility-Ab-
teilungen der international agierenden 
Unternehmen. Für sie gilt es zum einen, 
die für nahezu jedes Entsendeland ähn-
lichen Herausforderungen zu meistern, 
zum Beispiel die Einhaltung der sich re-
gelmäßig ändernden gesetzlichen Rah-
menbedingungen. Zum anderen bringen 
viele Entsendeländer zusätzlich ihre 
eigenen speziellen Herausforderungen 
mit sich. Zu nennen sind dabei etwa Sau-
di-Arabiens Einfluss auf Katar oder das 
nordkoreanische Regime und dessen Ge-
fahren für den südostasiatischen Raum. 

des Fachkräftemangels noch schwieri-
ger wird, geeignetes Personal für Aus-
landseinsätze zu finden. Denn immer 
mehr Manager, Facharbeiter oder Ver-
triebsexperten scheuen vor kurz- und 
mittelfristigen Auslandsaufenthalten 
zurück. Eine aktuelle Erhebung der Un-
ternehmensberatung Baumann zeigt, 
dass sich mehr als jede fünfte Füh-
rungskraft weigern würde, für den Ar-
beitgeber in die Türkei oder die USA zu 
gehen – Länder, mit denen Deutschland 
überaus wichtige Handelsbeziehungen 
pflegt. Hauptgründe für diese Zurück-
haltung sind etwa das unberechenbare 
politische Klima und damit verbundene 
eingeschränkte Rechte. „Personaler ste-
hen vor einer bisher nie thematisierten 
Herausforderung. Während Deutsch-
land immer progressiver wird und bei-
spielsweise für die Gleichstellung von 
Minderheiten wie etwa Homosexuellen 
sorgt, gibt es in zahlreichen Ländern 
einen gegenläufigen Trend“, sagt Omer 
Dotou, Experte bei der auf Auslandsent-
sendungen und Auslandsversicherun-
gen spezialisierten BDAE Gruppe. 

Kann man Managerinnen guten 
Gewissens in die Türkei entsenden? 

Das Thema Diversity spiele dabei eine 
besonders große Rolle: „Kann ein Un-
ternehmen guten Gewissens eine Top-
Managerin in die Türkei entsenden, wo 
Frauenrechte derzeit zu erodieren dro-
hen? Oder kann es ein Personaler ver-
antworten, einen homosexuellen Ingeni-
eur in Uganda einzusetzen, wo erst 2014 
die Todesstrafe für Homosexualität in 
lebenslange Haft umgewandelt wurde? 
Und wäre es verantwortungsvoll einen 
philippinischen Programmierer nach 
Saudi-Arabien zu schicken, wo Asiaten 
regelmäßig Opfer von Gewalttaten wer-
den?“, fragt Dotou. 

Tatsächlich sind immer mehr Frauen 
offen für Auslandsentsendungen sowie 
Auslandsgeschäftsreisen und dement-
sprechend steigt (wenn auch nur lang-
sam) die Zahl der weiblichen Expats. 
Einer von Ipsos bereits 2015 durchge-

Am häufigsten beschäftigen Personalab-
teilungen derzeit aber Entsendungen in 
die USA, nach Großbritannien sowie in 
die Türkei und umgekehrt. 

Verschärfte Einreisebedingungen in 
die USA sind absehbar 

Für Auslandseinsätze in die USA ist 
bereits jetzt absehbar, dass es zu einer 
Verschärfung der Einreisebedingungen 
kommt. „Wenn der Kongress zustimmt, 
wird beim E-1- und E-2-Visum die Inves-
titionssumme erheblich steigen. Beim 
H-1B-Visum zeichnen sich überdies 

andere Gehaltsgrenzen ab. Die Visa-Ka-
tegorien für Business-Traveller stehen 
ebenfalls auf der Überarbeitungsliste. 
Und nicht zuletzt stellen wir verschärf-
te Kontrollen bei Betrieben fest, die 
ausländische Arbeitnehmer mit dem 
L-1-Intracompany-Transferee-Visum 
beschäftigen“ sagt BDAE-Mann Dotou. 
Die Folgen für Unternehmen wären 
dann beispielsweise die Erhöhung von 
Gehältern und eventuell auch Zulagen 
für Expats sowie die Anpassung von 
Rückkehrklauseln, wenn ein vorzeitiger 
Abbruch der Entsendung – aus welchen 
unvorhersehbaren Gründen auch im-
mer – notwendig sein sollte.
 „Wir empfehlen außerdem, einen 
vorvertraglichen Vorbehaltshinweis 
bezüglich der Aufenthalts- und Ar-
beitserlaubnis in den Entsendevertrag 
zu integrieren“, so Dotou weiter. Der 

In Uganda steht auf Ho-
mosexualität lebenslan-
ge Haft. Kann ein Perso-
naler es verantworten, 
einen möglicherweise 
schwulen Ingenieur 
dorthin zu entsenden? 
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Grund: Es sei bereits vorgekommen, 
dass Mitarbeiter, die in den USA einge-
setzt werden sollten, ihre Position nicht 
antreten konnten, weil das erforderliche 
Visum von den Behörden nicht bewilligt 
wurde. Mehr denn je sollten Personaler 
im Vorfeld mit künftigen US-Entsandten 
über Chancen und Risiken eines Ein-
satzes in den USA kommunizieren und 
diese dabei auf diverse Szenarien vorbe-
reiten. 

Verunsicherung besteht derzeit 
bei US-Expats vor allem beim The-
ma Krankenversicherung. „Allein die 
Vorstellung, dass es möglicherweise 
keinen bezahlbaren Krankenversiche-
rungsschutz für Menschen mit Vor-
erkrankungen beziehungsweise mit 
chronischen Leiden mehr geben könnte, 
führt selbst bei dieser Gruppe zu ernst-
haften Überlegungen, nach Deutschland 
zurückzukehren“, weiß Claus-Helge 

Groß, Firmenkundenberater für Soziale 
Absicherung beim BDAE.

Entsendungen nach UK sind bere-
chenbar, aber aufwändig

Am planbarsten, aber auch aufwändigs-
ten werden sich aller Voraussicht nach 
Mitarbeitereinsätze in Großbritannien 
gestalten. Klar ist bereits, dass sich mit 
dem Vollzug des Brexits Personalver-
antwortliche in neues Recht einarbeiten 
werden müssen, da die EG-Verordnung 
für Entsendungen keine Anwendung 
mehr finden wird und damit in der Re-
gel keine A1-Bescheinigungen mehr 
ausgestellt werden. Zudem wird es neue 
Genehmigungsverfahren für die Aufent-
haltserlaubnis geben und bestehende 
Entsendeverträge für Mitarbeiter in UK 
müssen angepasst werden. Aufgrund 
starker Wechselkursschwankungen und 
weil das Britische Pfund fällt, gestalten 

viele Unternehmen derzeit ihre Wech-
selkurs-Policy, die immer dann zum Tra-
gen kommt, wenn eine „Cost of Living-
Allowance (Teuerungszulage) gezahlt 
wird. Das bedeutet, dass die Lebenshal-
tungskosten für Expats in Großbritanni-
en mehrmals jährlich überprüft werden 
müssen – vor dem Brexit-Referendum 
reichte es aus, das etwa einmal im Jahr 
zu prüfen. Viele Firmen überarbeiten 
daher derzeit das Einkommensmodell 
für ihre Entsandten. „Momentan geht 
der Trend zu Nettolohnvereinbarungen 
ohne Steuerausgleichsmodelle, um gar 
nicht erst Kursschwankungen berück-
sichtigen zu müssen“, erläutert Dotou.�

ANNE-KATRIN SCHULZ ist 
Leiterin Unternehmenskom-
munikation und Marketing 
bei der BDAE Gruppe.

Türkei: 28 Prozent der Expats 
befürchten Festnahmen von Deut-
schen, Terroranschläge, Einschrän-
kung der Religionsfreiheit und der 
Rechte von Minderheiten.

QUELLE KARTE: ANDREI MINSK / SHUTTERSTOCK.COM; QUELLE DATEN: BAUMANN UNTERNEHMUNGSBERATUNG 

NO-GO-LÄNDER

Polen: 17 Prozent meiden Polen 
wegen Sprachbarrieren, unklaren 
Karriereaussichten, Einschränkung 
der Rechte von Minderheiten, 
schlechter Gesundheitsversorgung.

Russland: 20 Prozent fürchten 
das politische Klima, Rechtsunsi-
cherheit, Korruption, Entführung, 
eingeschränkte Minderheitsrechte, 
schlechte Gesundheitsversorgung.

USA: Für 22 Prozent No-Go-Area 
wegen Unwägbarkeiten der Trump-
Regierung, Einwanderungspolitik, 
unsicherer Gesundheitsversorgung, 
Einreiseproblemen.

Polen, Russland, USA und Türkei gelten für viele Expatriates als No-Go-Länder. 
In einer Umfrage benennen sie die Hinderungsgründe. 

Russland: 20 %

USA: 22 % Polen: 17 %

Türkei: 28 %
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ANNE-KATRIN SCHULZ ist Leiterin 
Unternehmenskommunikation und 
Marketing bei der BDAE Gruppe.

Manama, Prag, Madrid, 
Kuala Lumpur und 
Amsterdam führen die 
Rangliste der besten 

Städte für Expats weltweit an. Das 
zeigt das Expat City Ranking 2017,  
eine ausführliche Analyse des Lebens 
als Expat in 51 Städten, bei der insbe-
sondere die Bereiche Lebensqualität 
in der Stadt, Eingewöhnung vor Ort, 
Berufsleben in der Stadt, persönliche 
Finanzen und Wohnungsmarkt be-
wertet  werden. Das Ranking basiert 
auf Daten der Expat Insider Studie 
des Netzwerks Inter-Nations mit fast 
13.000 Teilnehmern.

Danach schätzen Auslandsent-
sandte in Manama, der Hauptstadt 
der Golfmonarchie Bahrain, vor allem 
die leichte Eingewöhnung vor Ort.  
Auch in Madrid und Kuala Lumpur 
wird dieser Umstand besonders po-
sitiv eingestuft. Prag dagegen bietet, 
so die Studienteilnehmer, ein ausge-
zeichnetes Berufsleben, Amsterdam 
punktet mit Karrieremöglichkeiten 
und guten Bedingungen für ein er-
fülltes Sozial- und Privatleben. Gute 
Karrierechancen versprechen sich 
Expats von London, Beijing und 
München. 

Während Prag beim Thema Einge-
wöhnung vor Ort lediglich auf Platz 
35 rangiert, werden die anderen 
vier Spitzenreiter gerade bei diesem 
Thema gut bis sehr gut bewertet. In 
Manama (84 Prozent), Amsterdam 
(83 Prozent), Kuala Lumpur (78 Pro-

Von Anne-Katrin Schulz �

Wo Expats gerne leben
BEWERTUNG. Das Expat City Ranking zeigt die beliebtesten Ziele für Auslandsentsandte. 
Bewertet werden die Lebensumstände, aber auch soziale und finanzielle Aspekte. 

zent) und Madrid (74 Prozent) be-
schreibt der Großteil der Befragten 
die allgemeine Einstellung der orts-
ansässigen Bevölkerung ihren aus-
ländischen Mitbürgern gegenüber 
als positiv. Wer nach einem erfüllten 
Sozial- und Privatleben sucht, soll-
te Johannesburg, Muscat, Kapstadt, 
Amsterdam oder Manama als Ent-
sendungsland ins Auge fassen: Etwa 
sieben von zehn Befragten sehen dort 
diesen Aspekt. In allen fünf Städten 
haben die Studienteilnehmer auch 
kaum Probleme, Freunde zu finden: 
Ein überdurchschnittlich hoher An-
teil der Befragten gibt an, dort leicht 
neue Kontakte zu knüpfen.�

Die beliebtesten Städte

1. Manama

2. Prag

3. Madrid

4. Kuala Lumpur 

5. Amsterdam

6. Barcelona 

7. Johannesburg 

8. Bangkok 

9. Basel

10. Frankfurt am Main

TOPS UND FLOPS 

Die Grafik zeigt die zehn beliebtesten und die zehn 
unbeliebtesten Städte für Auslandsentsendungen. 

Die unbeliebtesten Städte

1. Lagos 

2. Dschidda 

3. Paris 

4. Riyadh

5. Dublin

6. Istanbul

7. Doha

8. Sydney

9. Mailand

10. Sao Paulo

Die attraktivste Metropole für Aus-
landsentsandte: Manama, Hauptstadt 
der Golfmonarchie Bahrain. 
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Immer mehr Arbeitnehmer sind im-
mer internationaler unterwegs. Was 
viele Unternehmen jedoch als bloße 
Geschäftsreise abtun, kennt das Ge-

setz eigentlich nicht. Genau genommen 
handelt es sich schon ab dem ersten Tag 
mit einem Geschäftsessen oder Präsen-
tationstermin um eine Entsendung – mit 
klaren Pflichten für Unternehmen, de-
ren Verletzung teuer werden kann. Die 
zunehmenden Anforderungen an Risi-
komanagement und Compliance haben 
viele Unternehmen jedoch nicht auf der 
Agenda oder ignorieren sie. Dabei bilden 
diese Kurzaufenthalte die absolute Mehr-
heit unternehmerischer Reisetätigkeit. 

Freiräume der Entsenderichtlinie

Selbst international agierenden Organi-
sationen ist oft nicht bewusst, dass un-
abhängig davon, ob sich ein Mitarbeiter 
nur drei Tage oder mehrere Monate au-
ßerhalb des Heimatlands aufhält, damit 
bereits Verpflichtungen – etwa zum Auf-
enthaltsstatus – einhergehen können. 
Auf den ersten Blick mag dies für Reisen 
ins EU-Ausland nicht gelten, schließlich 
teilen wir alle europäische Errungen-
schaften, wie die Arbeitnehmerfreizü-
gigkeit oder die Dienstleistungsfreiheit. 
Allerdings haben viele EU-Staaten zum 
Beispiel Meldeverpflichtungen und ande-
re Vehikel etabliert, um die einheimische 
Wirtschaft vor Lohn- und Sozialdumping 
zu schützen. Die EU-Entsenderichtlinie 
räumt  diesen Spielraum auch ein.

In der Breite scheinen viele Unterneh-
men diesen Umstand noch nicht wahr-

Von Axel Boysen�

Kurzfristig unterwegs in Europa
ÜBERBLICK. Bei langfristigen Entsendungen sind Unternehmen meist gut aufgestellt. 
Anders bei Kurztrips ins EU-Ausland: Die jeweiligen Pflichten werden häufig ignoriert.

Schon bei kurzen dienstlichen 
Reisen ins europäische Ausland 
sind zum Beispiel verschiedene 
Meldepflichten zu beachten.
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verantwortliche Zentralbehörde lässt sich 
zudem innerhalb der Führungsebene ei-
nen konkreten Ansprechpartner benen-
nen, der immer kontaktiert wird, wenn 
Verpflichtungen nicht eingehalten wer-
den. Gerade mit diesen Aufforderungen 
an die Geschäftsleitung gehen hohe Com-
pliance-Anforderungen einher. Letztlich 
ist das Management verpflichtet, einen 
organisatorischen Unterbau zu schaffen, 
um den Behörden glaubhaft darzustellen, 
dass man den Bedingungen gerecht wird.

Um die höchst unterschiedlichen Re-
geln allein innerhalb der EU zu bewäl-
tigen, müssen Unternehmen Strukturen 
vorhalten. Die Welt, in der sich Mitarbei-
ter einfach kurzfristig ins Auto oder Flug-
zeug setzen, um zum Kunden zu reisen, 

gibt es schlicht nicht. Gefragt ist daher 
ein „Business Travel Management“ ein-
schließlich der Compliance. Doch leider 
hat dies in Unternehmen nirgendwo ein 
festes Zuhause. Bei kleinen und mittleren 
Unternehmen mag dies nachvollziehbar 
sein. Aufgrund geringerer Kapazitäten 
fahren diese meist auf Sicht und agieren 
erst, wenn sie es tatsächlich müssen. 

Struktur und Verantwortlichkeit fehlen

Großunternehmen sind dagegen meist 
nur im Bereich der Langfrist-Entsen-
dungen gut aufgestellt. Hier sind die 
Planungsvorläufe recht groß und es be-
steht langjährige Erfahrung. Das Ent-
sendewesen mit seinen längerfristigen 
Mitarbeitereinsätzen wird dort oft aus 

zunehmen. Zumindest tun sich viele 
Organisationen schwer, vernünftige Lö-
sungen zu finden. Allerdings wird ihnen 
ein regelkonformes Verhalten auch nicht 
leicht gemacht. Schließlich haben eini-
ge nationale Gesetzgeber überbordende 
Vorstellungen bezogen auf die Verpflich-
tungen für Unternehmen, die Mitarbeiter 
zur Diensterbringung woanders hinschi-
cken. Neben den bereits angesprochenen 
Meldepflichten reicht das Spektrum von 
der Ermittlung der Gehaltsdaten über die 
Erfassung von Arbeits- und Ruhezeiten 
sowie Urlaubsansprüchen, die Vorhal-
tung bestimmter Dokumente, bis hin zur 
Festlegung eines Verantwortlichen vor 
Ort, der – wie im Fall Frankreichs – dann 
entsprechende Nachweise und Daten in 
französischer Sprache bereithält. Das 
Ganze ist sehr sperrig. Viele Unterneh-
men bleiben auch deshalb untätig, weil 
sie sich schlichtweg überfordert fühlen.

Flickenteppich verschiedener Regeln

Zudem fallen die Regelungen von Staat 
zu Staat höchst unterschiedlich aus. So 
lässt sich Österreich – über Meldever-
pflichtungen an die Zentrale Koordinati-
onsstelle des Bundesministeriums für Fi-

nanzen (ZKO) – für die Entsendung und 
Arbeitnehmerüberlassung umfangreiche 
Daten online liefern. Zwar sind für die 
Arbeitnehmerentsendung Ausnahmetat-
bestände definiert, wie der Besuch von 
Geschäftsbesprechungen, bei denen Un-
ternehmen von einer Meldung absehen 
dürfen. Sobald aber eine Dienstleistung 
erbracht wird, greifen die Regeln – unab-
hängig von der Aufenthaltsdauer.

Auch in Frankreich gibt es ein Melde-
verfahren – in französischer Sprache. Die 

Bei den Vorgaben der Entsendungs-
länder handelt es sich keinesfalls um 
Papiertiger. Es drohen hohe Strafen.
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der Personalabteilung gesteuert. Hinzu 
kommen Experten für die Besteuerung, 
Sozialversicherung und die organisatori-
schen Abläufe der „Global Mobility“. Vor 
der Einführung einer „Business Travel 
Compliance“ schrecken aber auch solche 
Unternehmen zurück. Die Mitarbeiter-
einsätze sind oft kurzfristig, es gibt kei-
ne langen Vorläufe und oft wissen Unter-
nehmen schlicht nicht, wer wann und zu 
welchem Zeitpunkt im Außeneinsatz ist. 
Das Problem beginnt also bereits bei der 
zentralen Buchungserfassung für Reisen 
oder der Registrierung von Autofahrten.

Dem Risikoprofil der Mitarbeiterent-
sendung werden aber auch vorhandene 
Unternehmensstrukturen nicht gerecht. 
Zahlreiche Organisationen haben zuletzt 
das Personalwesen mit der Einführung 
von Shared Services massiv umgebaut. 
Diese kümmern sich um Lohnbuchhal-
tung, Reisekostenabrechnung oder So-
zialabgaben. Um zu skalieren, müssen 
zahlreiche Routinefälle abgewickelt wer-
den. Die unterschiedlichen Bedingungen 
bei Auslandsentsendungen und die oft 
individuelle Ausgestaltung des Mitarbei-
tereinsatzes sind jedoch in der Systema-
tik der kostengünstigen Abwicklung von 
Massenvorfällen organisatorisch nicht 
darzustellen. Compliance-Aufgaben im 
Reisemanagement brauchen daher eine 
andere Heimat in der Organisation.

Nicht zuletzt ist auch die Verantwor-
tung in der internen Aufsicht schwierig. 
Der General Counsel eines Unterneh-
mens hat Compliance bei der Entsendung 
nicht auf der Agenda. In sein Feld fallen 
eher gesellschafts- und wirtschaftsrecht-
liche Angelegenheiten oder Compliance 
mit Blick auf die Vermeidung von Korrup-
tion, Geldwäsche oder Untreue. Aspekte 
des Arbeits- und Immigrationsrechts 
sowie der entsprechenden Sozial- und 
Steuerpflichten fehlen hier in aller Regel. 

Drakonische Strafen drohen

Travel Compliance, sprich die Wahrneh-
mung und Adressierung von Risiken auch 
bei der kurzfristigen Mitarbeiterentsen-
dung ins Ausland, braucht aber die volle 

Aufmerksamkeit des Managements. Un-
ternehmen sollten dringend Strukturen 
schaffen und Verantwortlichkeiten defi-
nieren. Selbst „Super-Entsender“ wie Un-
ternehmensberatungen müssen sich hier 
besser aufstellen. Schließlich handelt es 
sich bei den Anforderungen der Entsen-
dungsländer keinesfalls um Papiertiger, 
es drohen empfindliche Strafen.

Grundsätzlich handelt es sich bei den 
Verstößen um Ordnungswidrigkeiten, 
die im Regelfall bußgeldbewährt sind. 
Es können aber auch „Blacklistings“ dro-
hen, also der Ausschluss bei der Vergabe 
öffentlicher Aufträge. Dabei ist die Voll-
zugsschärfe zwischen den EU-Staaten 
höchst unterschiedlich. Österreich ist 
beispielsweise sehr aktiv: Verstöße wur-
den bereits mit Bußgeldern zwischen 
400.000 und 900.000 Euro geahndet. Bei 
der Missachtung der geltenden Mindest-
lohnbestimmungen oder bei illegaler Be-
schäftigung gab es sogar schon Strafen 
zwischen zwei und vier Millionen Euro.

Auch die Schweiz ist mit ähnlichen 
Regeln im Zuge der EU-Assoziierung für 
einen scharfen Vollzug bekannt. Dort 
drohen drakonische Strafen, wie etwa im 
Fall eines international tätigen Technolo-
giekonzerns: Eine Sachbearbeiterin der 
Entsendestelle wurde von einer Behörde 
der Schweiz gerügt, weil ein dorthin ent-
sandter Mitarbeiter nicht rechtzeitig auf 
eine E-Mail reagierte. Flankiert wurde 
dies mit einer Strafandrohung von 40.000 
Franken gegenüber der Sachbearbeiterin.

Pragmatische Wege einschlagen

Die Ignoranz der Unternehmen trifft hier 
also auf einen Aktionismus der Regierun-
gen und Behörden. Um diese gefährliche 

Gemengelage in den Griff zu bekommen, 
sollten Organisationen
• �sich zunächst bewusst machen, in wel-

chen Märkten sie aktiv sind,
• �klären, welche Mitarbeiter in welchem 

Maße dorthin entsendet werden und 
• �analysieren, welche Vorschriften in 

diesen Fällen gelten. 
Sicherlich ist ein solches Vorgehen nicht 
trivial, schon in der EU gibt es unter-
schiedliche gesetzliche Bedingungen. Ein 
gesamtheitlicher Blick ermöglicht aber 
Schwerpunkte, auf die sich Unternehmen 
konzentrieren können. So spielt etwa die 
Entgelt-Compliance meist eine größere 
Rolle als die anteilige Berechnung von 
Urlaubsansprüchen. Auch Aufsichtsbe-
hörden schauen mehr auf Lohndumping. 
Wichtig ist also ein Gesamtkonzept mit 
Fokus auf die neuralgischen Felder, statt 
eines übermäßig detaillierten Werks, 
das in der Praxis unanwendbar ist. 

Erleichterung durch neue Regeln?

Wo viel Schatten ist, gibt es auch Licht: 
Mit der in Kraft getretenen Intra-Corpo-
rate-Transferee-Richtlinie (ICT) bieten 
sich bei der kurzfristigen Entsendung 
von drittstaatsangehörigen Mitarbeitern 
innerhalb der EU einige Erleichterun-
gen. Sofern der betreffende Arbeitneh-
mer einen gültigen Aufenthaltstitel, also 
die neue ICT-Karte, besitzt und die auf-
nehmende Niederlassung in der EU der-
selben Unternehmensgruppe angehört, 
kann der Mitarbeiter von dieser Nie-
derlassung zur anderen in der EU ohne 
gesonderte Arbeitserlaubnis entsendet 
werden. Dies gilt für Weiterentsendun-
gen bis zu 90 Tagen. Die zuständigen 
Behörden sind lediglich zu informieren.

Es bleibt zu hoffen, dass sich der Trend 
zur Flexibilisierung fortsetzt. Jedenfalls 
sollten Unternehmen die „Business Tra-
vel Compliance“ beherzt angehen.�

DR. AXEL BOYSEN ist 
Managing Partner der Kanzlei 
Fragomen in Frankfurt.

Die Ignoranz der Un-
ternehmen trifft oft auf 
einen Aktionismus der 
Behörden. Diese ge-
fährliche Gemengelage 
sollten Organisationen 
in den Griff bekommen.
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Neues zum Beitrags­
zuschlag für Kinderlose

Um bestehende Zweifelsfragen zu klären, hat der 
GKV-Spitzenverband neue „Grundsätzliche Hinweise 
zum Beitragszuschlag für Kinderlose und Empfehlun-

gen zum Nachweis der Elterneigenschaft“ veröffentlicht. Die 
neuen Hinweise sollen erläutern, welche Personengruppen 
vom Beitragszuschlag für Kinderlose ausgenommen sind und 
wie der Nachweis der Elterneigenschaft zu erbringen ist. 

Neben den Arbeitnehmern, die das 23. Lebensjahr noch nicht 
vollendet haben, sind auch die Arbeitnehmer mit Elterneigen-
schaft von der Zahlung des Beitragszuschlags für Kinderlose 
ausgenommen. Dazu gehören leibliche Eltern, Adoptiveltern, 
Stiefeltern und Pflegeeltern. Die Elterneigenschaft ist gegen-
über dem Arbeitgeber nachzuweisen. Dafür kommen unter 
anderem Geburts- oder Adoptionsurkunden in Betracht oder 
auch der Eintrag eines oder eines halben Kinderfreibetrags in 
den Elstam-Daten. In Zweifelsfällen entscheidet die Kranken- 
oder die Pflegekasse. Erfolgt der Nachweis innerhalb von drei 
Monaten nach der Geburt, entfällt der Beitragszuschlag für 
Kinderlose mit Beginn des Monats der Geburt des Kindes.

Aktuell beträgt der Beitragszuschlag 0,25 Beitragssatz-
punkte. Er ist vom Arbeitgeber für alle zur Personengruppe 
zählenden kinderlosen Arbeitnehmer zu entrichten. Finanziert 
wird der Beitragszuschlag allein durch den Arbeitnehmer, au-
ßer beispielsweise bei Geringverdienern. Hier trägt der Arbeit-
geber den Zuschlag für Kinderlose allein. � www.haufe.de

Befristet Die Zahl der befristet Beschäftigten in Deutschland hat innerhalb der vergangenen 20 Jahre um mehr als eine Million auf rund 
2,8 Millionen im Jahr 2016 zugenommen. Der Anteil der befristet Beschäftigten an allen abhängig Beschäftigten stieg seit 1996 von 6,4 auf 
8,5 Prozent. Die Zahlen gehen aus einer Antwort des Statistischen Bundesamts auf eine Anfrage der Linken im Bundestag hervor.

Bestimmt Die Spitzenorganisationen der Sozialversicherung haben das Rundschreiben für die besondere Beschäftigungsform der unstän-
dig Beschäftigten aufgrund der Rechtsprechung des Bundessozialgerichts (BSG) überarbeitet. Für den Personenkreis gelten Besonderheiten 
in der Sozialversicherung, in der Kranken-, Pflege- und Arbeitslosenversicherung- aber nur dann, wenn die unständige Beschäftigung berufs-
mäßig ausgeübt wird. Das BSG hat in zwei Beschlüssen die Voraussetzungen für eine berufsmäßige unständige Beschäftigung konkretisiert.

Bescheinigt Kurz vor dem Start des maschinellen Antrags- und Bescheinigungsverfahrens A1 am 1. Januar 2018 wurde noch entschie-
den, dass auch öffentliche Arbeitgeber das Verfahren nutzen können. Dies gilt jedoch nicht, soweit Beamte entsandt werden.

NEWS DES MONATS

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

Kinderlos und über 23 Jahre: Für diese Mitarbeiter 
ist der Beitragszuschlag zu entrichten.
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Tarifeinheit vor dem Europäischen 
Gerichtshof für Menschenrechte

Der Beamtenbund DBB hat in Sachen Tarifeinheitsgesetz erneut den Kla-
geweg beschritten. Beim Europäischen Gerichtshof für Menschenrechte 
(EGMR) hat die Interessenvertretung für Beamte und Tarifbeschäftigte 

im öffentlichen Dienst und im privaten Dienstleistungssektor eine Klage gegen 
das Tarifeinheitsgesetz – in seiner vom Bundesverfassungsgericht im Sommer 
2017 veränderten Form – eingereicht. Begründet wurde der Schritt damit, dass 
das Gesetz weder sinnvoll noch praktikabel sei. Zudem benachteilige es kleine-
re Gewerkschaften und sei somit undemokratisch und speziell im Bereich des 
öffentlichen Dienstes noch weniger anwendbar als in der Privatwirtschaft. Es 
behindere die freie gewerkschaftliche Betätigung. Der DBB hat sich bei seiner 
Klage eng mit der ebenfalls in Straßburg klagenden Gewerkschaft deutscher 
Lokomotivführer (GDL) abgestimmt. � www.haufe.de

Zahlstellennummer seit Januar 
elektronisch zu beantragen

Mit dem 6. SGB IV-Änderungsge-
setz ist die Beantragung einer 
Zahlstellennummer – diese ist 

zur Durchführung des Zahlstellen-Mel-
deverfahrens erforderlich – neu gere-
gelt worden. Ab 1. Januar 2018 hat ein 
solcher Antrag nicht mehr per Vordruck 
bei der Krankenkasse, sondern auf elek
tronischem Weg zu erfolgen. Aufgrund 
der schrittweisen Umsetzung des Ge-
setzes blieb es 2017 zunächst dabei, den 

Papierantrag an die Krankenkasse zu 
senden. Dieses Vorgehen ist künftig un-
zulässig. Stattdessen ist der Antrag über 
ein Abrechnungsprogramm oder eine 
maschinelle Ausfüllhilfe zu stellen.

Dafür ist die maschinelle Ausfüllhilfe 
„sv.net“ um die Möglichkeit der elektro-
nischen Beantragung einer Zahlstellen-
nummer erweitert worden. Wird eine 
Zahlstellennummer benötigt, ist eine ein-
malige kostenlose Registrierung bei sv.net 

Ausblick im Arbeitsrecht

VORAUSGESCHAUT

Zum Redaktionsschluss ist noch immer 
unklar, wer künftig die Bundesregierung 
bilden wird. Dennoch sei ein Ausblick 
auf neue arbeitsrechtliche Themen im 
Jahr 2018 gewagt. Die befristete Teilzeit 
etwa. Der aktuelle Metall-Tarifkon-
flikt zeigt auch Nichtpropheten, dass 
dies bei einer SPD-Beteiligung auf die 
Regierungsagenda rücken wird. Zudem 
rechnen Beobachter – gerade bei einer 
Groko – mit Vorstößen zum Werkvertrag 
(als Konkurrenz zur abhängigen Beschäf-
tigung) und zur Abschaffung der sach-
grundlosen Befristung. Auch Alexander 
Zumkeller blickt in seiner Kolumne auf 
www.haufe.de/personal nach vorn. Er 
prognostiziert: Die Wahlarbeitszeit wird 
kommen. Und das Ende der sachgrundlo-
sen Befristung? Gut denkbar. Flexibilisie-
rung von Arbeitszeit und -ort? Zumindest 
ein Reförmchen. Mehr Tarifbindung? 
Schwierig. Bürokratie? Sicher mehr. War-
ten wir also einen Koalitionsvertrag ab.

erforderlich. Andere Anbieter von Aus-
füllhilfen können die elektronische Bean-
tragung gleichermaßen in ihre Systeme 
integrieren. Ferner haben auch Anbieter 
von (Zahlstellen-) Abrechnungsprogram-
men die Möglichkeit, das elektronische 
Antragsverfahren aufzunehmen. 

Wie bislang vergibt die Informati-
onstechnische Servicestelle der Gesetz-
lichen Krankenversicherung (ITSG) die 
Zahlstellennummer und informiert die 
Zahlstelle. Diese Information erfolgt wei-
terhin in Papierform. Zusätzlich erfolgt 
bei sv.net auf den elektronischen Antrag 
auch eine elektronische Rückantwort.
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Aufzeichnung des Personalgesprächs führt zur Kündigung
Heimliche Video- oder Audioaufzeich-
nungen am Arbeitsplatz durch den 
Arbeitgeber sind meist heikel und oft 
unzulässig. Im Fall des Hessischen Lan-
desarbeitsgerichts (LAG) waren die Rol-

wiederum zur fristlosen Kündigung. 
Das LAG entschied nun, dass diese Kün-
digung rechtmäßig und damit wirksam 
sei – auch, weil die Richter eine Vorge-
schichte zu berücksichtigen hatten.

len jedoch vertauscht: Es war der lang-
jährig beschäftigte Arbeitnehmer, der 
heimlich – mit dem Smartphone – ein 
Personalgespräch mit dem Arbeitgeber 
aufzeichnete. Dieses Vorgehen führte 

URTEIL DES MONATS

Weil er Kollegen beleidigt und eine Kollegin verbal bedroht haben 
soll, hatte der Arbeitgeber einen Mitarbeiter zum Personalgespräch 
eingeladen – unter anderem mit dem Leiter des Personalmanage-
ments, der Personalreferentin und einem Betriebsratsmitglied. Was 
die Teilnehmer nicht wussten: Der Mitarbeiter zeichnete die Unterre-
dung heimlich mit seinem Smartphone auf. Als dies der Arbeitgeber 
einige Monate später erfuhr, kündigte er dem Mitarbeiter außer-
ordentlich mit sofortiger Wirkung. Die Klage dagegen hatte das 
Arbeitsgericht und nun auch das LAG abgewiesen. Der Arbeitgeber 
sei berechtigt gewesen, dem Mitarbeiter zu kündigen. 
Der Arbeitnehmer habe durch den heimlichen Mitschnitt das 
allgemeine Persönlichkeitsrecht der Gesprächsteilnehmer verletzt, 
argumentierten die Richter. Dieses Recht gewährleiste auch, selbst 
zu bestimmen, ob Erklärungen nur den Gesprächspartnern, einem 
bestimmten Kreis oder der Öffentlichkeit zugänglich sein sollten. 
Zwar hatte der Mitarbeiter sein Smartphone deutlich sichtbar auf 
den Tisch gelegt. Die Aufnahme war dennoch heimlich: Es wäre ein 
Hinweis an die Betroffenen nötig gewesen, dass die Aufnahmefunk-
tion aktiviert sei, entschieden die Richter. Trotz einer Betriebszuge-
hörigkeit von rund 25 Jahren war die Kündigung also wirksam. Bei 
der Abwägung der gegenseitigen Interessen gewichtete das Gericht 

HAFTUNG FÜR IMPFSCHÄDEN

ZUSAMMENFASSUNG Der Arbeitgeber muss nicht für Impfschäden 
haften, die ein Arbeitnehmer bei einer Grippeschutzimpfung im 
Betrieb erlitten hat. Die Aufklärungspflicht über mögliche Risiken 
obliegt dem Betriebsarzt. Ein behaupteter Verstoß gegen diese 
Pflicht ist dem Arbeitgeber jedoch nicht zuzurechnen.

RELEVANZ Das Urteil dürfte Unternehmen interessieren, die im Be-
trieb Grippeschutzimpfungen anbieten und deren Kosten überneh-
men. Angebot und Kostenübernahme ziehen jedoch keine Haftung 
nach sich. Das BAG sah nämlich keine Aufklärungspflicht des 
Arbeitgebers, schließlich bestand kein Behandlungsvertrag zwischen 
Arbeitgeber und Angestellter. Selbst wenn der beauftragte Betriebs-
arzt tatsächlich nicht aufgeklärt hat, haftet nicht der Arbeitgeber.

BESONDERE BEFRISTUNG

ZUSAMMENFASSUNG Die Befristung des Arbeitsvertrags einer 
Maskenbildnerin am Theater ist zulässig. Mit der Vereinbarung im 
Arbeitsvertrag über eine überwiegend künstlerische Tätigkeit liegt 
ein Sachgrund vor.

RELEVANZ Erneut hat sich das BAG damit beschäftigt, ob die Ei-
genart der Arbeitsleistung eine Befristung des Arbeitsverhältnisses 
rechtfertigt. Bei künstlerisch tätigen Arbeitnehmern wird dieser 
Sachgrund meist anerkannt – aufgrund der verfassungsrechtlich 
garantierten Kunstfreiheit des Arbeitgebers. Da Maskenbildner laut 
BAG zum künstlerisch tätigen Bühnenpersonal gehören, war die Be-
fristung rechtmäßig. Die Eigenart der Arbeitsleistung beschäftigt das 
BAG demnächst wohl wieder – dann mit Blick auf den Profifußball.

jene des Arbeitgebers höher. Zumal das Arbeitsverhältnis bereits 
durch eine E-Mail beeinträchtigt gewesen sei, die der Mitarbeiter 
bereits Monate zuvor an seinen Vorgesetzten gesendet hatte. Darin 
bezeichnete er einen Teil seiner Kollegen als „Low Performer“ und 
„faule Mistkäfer“. Der Arbeitgeber hatte ihn deshalb abgemahnt.

Aufzeichnung per Smartphone: Letztlich führte dies zur Kündigung.

Quelle 	 Hess. LAG, Urteil vom 23.8.2017, Az. 6 Sa 137/17

Quelle 	 BAG, Urteil vom 13.12.2017, Az. 7 AZR 369/16Quelle 	 BAG, Urteil vom 21.12.2017, Az. 8 AZR 853/16
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Um den Herausforderungen der Personalsuche ge-
recht zu werden, greifen Personalabteilungen immer 
häufiger auf innovative digitale Methoden zurück 
(lesen Sie ab Seite 10 mehr zum Einsatz digitaler 

Tools in der Eignungsdiagnostik). So sammeln Unternehmen 
aus Bewerbungsverfahren der Vergangenheit Profile, um sie in 
digitalen Bewerberpools zu speichern und bei neuen Ausschrei-
bungen zu nutzen. Mit „Active Sourcing“ gehen Unternehmen 
aktiv auf geeignete Bewerber zu, indem im Internet 
hinterlegte personenbezogene Daten, die Nut-
zer dort teilen, für Zwecke des Recruiting 
gesammelt und verarbeitet werden. Häu-
figer eingesetzt werden auch Matching-
Technologien, Programme also, die 
Bewerber und Unternehmen auf der 
Grundlage von eingegebenen Profilen 
zusammenbringen – ähnlich einer 
Online-Partnerschaftsvermittlung. 

All diese Methoden werfen indes 
speziell datenschutzrechtliche Fra-
gen auf. Das zum Mai 2018 in Kraft 
tretende Bundesdatenschutzgesetz setzt 
neue rechtliche Rahmenbedingungen, die 
bei diesen Recruiting-Methoden beachtet wer-
den müssen. So ist es etwa zur Wahrung des Trans-
parenzgebots zwingend erforderlich, dass der Bewerber 
weiß, dass seine Daten potenziell in einem Bewerberpool ver-
arbeitet werden. Erst wenn ihn das Unternehmen hierüber auf-
geklärt und er hierzu seine Einwilligung gegeben hat, können 
Unternehmen die personenbezogenen Daten im Pool verarbei-
ten. Dauerhaft ist die Speicherung und Verarbeitung jedoch 
nicht möglich – nur solange die Einwilligung besteht, können 
Unternehmen über die Daten verfügen. Ein Widerruf der Auf-
nahme in den Pool ist jederzeit möglich. Auch muss das Unter-
nehmen regelmäßig prüfen, ob es zur Wahrung der Pflicht zur 
Datenminimierung selbstständig die Daten löscht.

Auch Active Sourcing wirft datenschutzrechtliche Fragen 
auf: Dürfen Unternehmen die personenbezogenen Daten auf 

Von Manteo Eisenlohr � Internetplattformen für Zwecke des Recruiting nutzen, nur 
weil eine Person solche Daten im Internet teilt? Oder ist Vo-
raussetzung für die Verarbeitung dieser Daten, dass der Ein-
zelne diese gerade zum Zwecke der Rekrutierung im Internet 
zugänglich gemacht hat? Muss das Unternehmen diese Person 
informieren, wenn sie aktiv die Daten erfasst oder verarbeitet? 
Hier sind noch Fragen ungeklärt, die die rechtliche Unsicher-
heiten des Active Sourcing offenbaren.

Und Matching-Technologien? Sie sind nicht deshalb per se 
datenschutzrechtlich unbedenklich, weil der Bewerber mit der 

freiwilligen Eingabe seiner Daten die Einwilligung 
zu ihrer Verarbeitung gibt. Denn meist kennt 

er nicht sämtliche Empfänger der Daten und 
weiß nicht, wie lange und gegebenenfalls 

zu welchen weiteren Zwecken der Emp-
fänger die Daten verarbeitet. Daher 
müssen Matching-Programme ent-
sprechend umfangreiche Aufklärung 
betreiben und sicherstellen, dass da-
tenschutzrechtliche Pflichten und In-
formationsansprüche erfüllt werden. 

Auch außerhalb des Datenschutz-
rechts bestehen rechtliche Schran-

ken: Je nach betrieblicher Situation ist 
eventuell der Betriebsrat bei der Nutzung 

digitaler Recruiting Tools einzubeziehen. So-
weit betriebliche Regelungen zur Betriebsratsbe-

teiligung bei Stellenausschreibungen bestehen, kann die 
Nutzung dieser Tools betriebsverfassungsrechtlich bedenklich 
sein. Jedenfalls ist eine entsprechende Klärung unter Einbezie-
hung des Betriebsrats und die Schaffung von betriebsinternen 
Verfahren erforderlich oder zumindest ratsam. 

Bei digitalen Recruiting Tools ist also Vorsicht geboten. Nicht 
in jedem Fall sind sie ohne rechtliche Bedenken zu nutzen.�

KOLUMNE. Gerne nutzt HR Bewerberpools oder Matching-Technologien, um das 
Recruiting zu verbessern. Dabei sind jedoch auch rechtliche Vorgaben zu beachten.

Besser digital rekrutieren

DR. MANTEO EISENLOHR, Rechtsanwalt und Part-
ner bei der Kanzlei Altenburg, äußert sich regelmäßig 
an dieser Stelle zu den aktuellen Entwicklungen in 
der digitalen Arbeitswelt. 
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Arbeitsrechtliche Gesetze sind 
bekanntlich nur selten aus sich 
heraus verständlich. Ohne die 
Frage, wie denn das Bundes-

arbeitsgericht (BAG) zu einer Streitfrage 
steht, lässt sich das Risiko einer „fal-
schen“ personalrechtlichen Entscheidung 
kaum abschätzen. Auffallend in unserem 
Rückblick auf das Rechtsprechungsjahr 

Von Thomas Muschiol�

Neue Sicht auf alte Gesetze
RÜCKSCHAU. Der Blick auf markante Urteile aus dem vergangenen Jahr zeigt, dass 
sich das BAG auch mit klassischen Auslegungsproblemen zu beschäftigen hatte.

2017 war, dass sich das BAG hier vielfach 
mit schon seit Langem bestehenden Ge-
setzen befassen musste. Dabei haben die 
Richter bislang „unentdeckte“ Probleme 
aufgetan oder sind sogar von bisherigen 
Beurteilungen abgerückt.

Auslegung I: zur Kündigungsfrist

Wie weit gehen die Möglichkeiten, in 
Arbeitsverträgen individuelle Verein-
barungen zu Kündigungsfristen zu 

treffen? Zu dieser Frage fällte der 6. 
Senat des BAG im März und Oktober 
zwei Grundsatzurteile, die eine Gemein-
samkeit haben: Sie zeigen auf, dass die 
Folgen der seit 2002 durchzuführenden 
Kontrolle anhand der Vorschriften zu 
den Allgemeinen Geschäftsbedingun-
gen (AGB) auch alte Gesetze immer wie-
der in neuem Lichte erscheinen lassen. 

Im März-Urteil hatten die Richter da-
rüber zu entscheiden, ob mit einer im 

Bevor es im neuen Jahr 2018 richtig losgeht, lohnt ein Blick zurück auf die wichtigsten BAG-Entscheidungen im Jahr 2017.
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Gegenstand eines zeitaufwendigen Vor
abanfrageverfahrens beim EuGH gewe-
sen waren. Aufgrund von Anfragen des 
BAG hatte der EuGH also bereits das 
Problem von „dynamischen Bezugnah-
meklauseln“ auf die europarechtliche 
Rechtmäßigkeit abgeklopft.

Der 4. Senat entschied daraufhin im 
August, dass eine sogenannte „dyna-
mische Verweisung“ auf einen Tarif-
vertrag nicht alleine aufgrund eines 
Betriebsübergangs ihre Dynamik ver-
liert. Der damit verbundenen „Ewig-
keitsbindung“ könne insoweit nur durch 
eine einvernehmliche Änderung oder 
eine wirksame Änderungskündigung 
ein Ende bereitet werden. Der 6. Senat 
legte im November noch einmal nach 
und bestätigte eine solche Dynamik auch 

Arbeitsvertrag vereinbarten Probezeit 
gleichzeitig auf eine Abkürzung der 
Kündigungsfristen für diese Zeit zu 
schließen ist. Unter Auslegung des § 622 
BGB wäre dies prinzipiell ein zulässiges 
Ergebnis, da § 622 Abs. 3 BGB eine ver-
kürzte Frist von zwei Wochen als Folge 
der Vereinbarung einer Probezeit vor-
sieht. Anders sah dies jedoch das BAG, 
das auf die Sicht eines „durchschnitt-
lichen nicht rechtskundigen Arbeitneh-
mers“ verwies. Wenn der Arbeitgeber 
im Arbeitsvertrag die generelle Kündi-
gungsfrist explizit beschreibe, so müs-
se er Abweichungen in der Probezeit 
ebenfalls beziffern. Ein Verweis auf den 
Manteltarifvertrag reiche nicht aus. Im 
Ergebnis bedeutete dies, dass sich hier 
der Arbeitgeber trotz vereinbarter Pro-
bezeit nicht auf die herkömmliche Aus-
legung des § 622 BGB  berufen konnte 
und das Arbeitsverhältnis trotz wirk-
samer Probezeitvereinbarung erst mit 
der vertraglich allgemein vereinbarten 
Frist von sechs Wochen zum Monatsen-
de kündigen durfte. 

Der Oktoberfall stand dagegen unter 
umgekehrten Vorzeichen. Hier hatten 
die Arbeitsvertragsparteien eine beidsei-
tige Kündigungsfrist von drei Jahren ver-
einbart. Auch hier handelt es sich nach 
der allgemeinen Auslegung des § 622 
BGB zunächst um eine zulässige Ver-
tragsgestaltung. Auch hier hat das BAG 
eine AGB-Kontrolle durchgeführt – und 
die Unwirksamkeit einer derartig langen 
Vereinbarung festgestellt. Zwar seien die 
Vorgaben, dass eine beidseitige Verlän-
gerung der gesetzlichen Mindestkün-
digungsfristen möglich ist, prinzipiell 
eingehalten. Laut BAG bestünde jedoch 
eine unangemessene Beschränkung der 
beruflichen Bewegungsfreiheit, da die 
vereinbarte Frist wesentlich länger als 
die gesetzliche Regelfrist sei. 

Urteile vom 23.4. 2017, Az.6 AZR 705/15 und 

26.10.2017, Az. 6 AZR 158/16

Auslegung II: zum Betriebsübergang

Wer einen Betrieb durch Rechtsgeschäft 
übernimmt, der tritt grundsätzlich in 

die von seinem Vorgänger eingegan-
genen Pflichten bezüglich der zu über-
nehmenden Mitarbeiter nach § 613a 
BGB ein. Was aber ist, wenn im Arbeits-
vertrag mit dem Vorgänger auf einen 
Tarifvertrag Bezug genommen wurde? 
Muss dann der Übernehmer für immer 
die Bestimmungen dieses Tarifvertrags 
beachten oder sogar den Arbeitsvertrag 
im Hinblick auf tarifliche Änderungen 
laufend anpassen? 

Dass mehr als ein halbes Jahrhundert 
nach Inkrafttreten des § 613a immer 
noch Streitfragen dazu bestehen, wur-
de vom BAG in zwei Entscheidungen 
unterschiedlicher Senate erneut unter 
Beweis gestellt. Die gemeinsame Be-
sonderheit bestand darin, dass die zu-
grunde liegenden Rechtsfragen schon 

Auch im Jahr 2017 waren die Richter der unterschiedlichen BAG-Senate nicht immer 
einer Meinung zu ein und derselben Rechtsfrage. Trotz dieser vordergründigen Diffe-
renzen war eine Entscheidung des Großen Senats nicht nötig.

Der 10. Senat befasste sich im Juni mit der Auslegung der Gewerbeordnung (GewO), 
die in ihrer Ursprungsversion aus dem Jahr 1869 stammt – und damit aus einer Zeit 
vor dem BGB. Bezüglich der darin seit 2002 zu findenden Definition des arbeitsrechtli-
chen Weisungsrechts (§ 106 GewO) kam es nun zu folgender Situation: Der 10. Senat 
wollte in einer für die Praxis wichtigen Frage von der Rechtsauffassung des 5. Senats 
abweichen. Dieser hatte nämlich die Auffassung vertreten, dass ein Arbeitnehmer auch 
einer sogenannten unbilligen Weisung bis zur gerichtlichen Klärung zunächst folgen 
müsse. Eigentlich, so sieht es § 45 Abs. 2 des Arbeitsgerichtsgesetzes (ArbGG) vor, ist 
dies ein Fall, der den sogenannten Großen Senat auf den Plan ruft. Dieses Gremium des 
BAG muss immer dann verbindlich entscheiden, wenn „ein Senat in einer Rechtsfrage 
von der Entscheidung eines anderen Senats oder des Großen Senats abweichen will“. 
Das gleichwohl seit über 15 Jahren keine Entscheidung des Großen Senats notwendig 
wurde, liegt allerdings nicht daran, dass es an unterschiedlichen Meinungen zwischen 
den Senaten mangelt. Vielmehr geht dies auf die gesetzliche Vorgabe zurück, dass die 
Senate zunächst zur internen Überzeugungsarbeit aufgefordert sind. Insoweit ist in § 
45 Abs. 3 ArbGG zu lesen: „Eine Vorlage an den Großen Senat ist nur zulässig, wenn der 
Senat, von dessen Entscheidung abgewichen werden soll, auf Anfrage des erkennenden 
Senats erklärt hat, dass er an seiner Rechtsauffassung festhält.“ So kam es dann also 
auch im Rechtsprechungsjahr 2017 zu einer derartigen fachlichen Einigung zwischen 
den Senaten. Nachdem der 10. Senat im Juni per Anfragebeschluss die Auffassung über-
mittelt hat, man könne den § 106 GewO nicht mehr in der Art und Weise auslegen, wie 
es der 5. Senat zuletzt im Jahre 2012 getan hatte, kam es im September dann zu einem 
„Antwortbeschluss“ des 5. Senats. Darin erklärte dieser, an seiner bisherigen Auffassung 
nicht mehr festhalten zu wollen. Damit war die Einsetzung des Großen Senats (wieder 
einmal) obsolet.
Anfragebeschluss vom 14.6.2017, Az.10 AZR 330/16 und Beschluss vom 14.9.2017, Az. 5 AS 7/17

Großer Senat bleibt Phantomgremium

VERFAHREN
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für die Fälle, in denen ein „weltlicher“ 
Übernehmer mit Bezugnahmeklauseln 
eines früheren kirchlichen Arbeitgebers 
konfrontiert wird.

Urteile vom 30.8.2017, Az.4 AZR 95/14 und 

23.11.2017, Az. 6 AZR 631 /15

Auslegung III: zur AGG-Beweislast

Mit der Berechtigung von Schadens-
ersatzansprüchen aus dem seit 2006 
geltenden Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetz (AGG) hat sich das BAG in 
den vergangenen Jahren sehr häufig 
auseinandersetzen müssen und dabei 
eine ganze Vielzahl von einzelfallbezo-
genen Auslegungsergebnissen produ-
ziert. Insofern verwundert, dass es erst 
jetzt zu einer speziellen Auseinander-
setzung über die Beweislastregel des § 
22 AGG gekommen ist. Danach ist bei 
Diskriminierungsverfahren für AGG-
Kläger eine erhebliche Beweiserleich-
terung vorgesehen. Nach dem Wortlaut 
der Vorschrift reicht der Beweis von 
„Indizien, die eine Benachteiligung we-
gen eines in § 1 genannten Grundes 
vermuten lassen“, aus. Im Januar hat 
der 8. Senat hier klargestellt, dass der-
artige Indizien nur die Beweislast um-
kehren, wenn sie mit „überwiegender 
Wahrscheinlichkeit“ auf eine Benach-
teiligung schließen lassen. Der Vortrag 
einer reinen „Möglichkeit“ sei insoweit 
nicht ausreichend, 

Urteil vom 26.1.2017, Az.8 AZR 736/15 

Auslegung IV: zum Mindestlohn

Mit der Frage, ob Zulagen auf den ge-
setzlichen oder tariflichen Mindestlohn-
anspruch angerechnet werden können, 
hatte sich das BAG schon in den Vor-
jahren mehrfach befasst. Gleichwohl 
musste sich der 10. Senat im September 
damit erneut auseinandersetzen. Denn 
es war darüber zu entscheiden, wel-
chen Einfluss Zulagen auf die Höhe der 
Entgeltfortzahlung beim Arbeitsausfall 
wegen eines Feiertags haben. Die Ent-
scheidung lautete: Ein in der Feiertags-
vergütung zu berücksichtigender Nacht-
arbeitszuschlag muss auf der Basis des 

gesetzlichen Mindestlohns berechnet 
werden. Eine Berechnung auf der Basis 
einer vertraglich niedrigeren Grundver-
gütung dürfe insoweit nicht erfolgen.

 Urteil vom 20.9.2017, Az.10 AZR 171/16

Auslegung V: zu Datenerhebungen

Wie weit reichen die Möglichkeiten des 
Arbeitgebers, eine technische Über-
wachung bei Arbeitnehmern durchzu-
führen? Mangels anderer gesetzlicher 
Grundlagen musste der 2. Senat die 
Frage anhand des in der Fachwelt als 
lückenhaft bezeichneten Bundesdaten-
schutzgesetzes (BDSG) beantworten. 
Entschieden wurde, dass der Einsatz 
eines sogenannten Keyloggers – mit 
dieser Software werden alle Tastaturein-
gaben verdeckt aufgezeichnet – nach § 
32 Abs. 1 BDSG unzulässig ist, sofern 
kein auf den Arbeitnehmer bezogener, 
durch konkrete Tatsachen begründeter 
Verdacht einer Straftat oder einer an-
deren schwerwiegenden Pflichtverlet-
zung besteht. Grundsatzcharakter hat 
die Entscheidung deshalb, weil das BAG 
die Folge eines solchen Verstoßes als 
unzulässige Informationsgewinnung ge-
wertet hat. Das führt dazu, dass die auf 

diese Weise erlangten Informationen ge-
richtlich nicht verwertet werden dürfen.

Urteil vom 27.8.2017, Az. 2 AZR 681/16

Auslegung VI: zum Wahlverfahren

Dass sich das BAG auch mit Zweifeln an 
der Verfassungsmäßigkeit arbeitsrecht-
licher Normen befassen muss, zeigt eine 
Entscheidung vom November. Das BAG 
musste darüber befinden, ob das bei den 
Betriebsratswahlen angewandte soge-
nannte d‘Hondtsche Zählverfahren mit 
dem aus Art. 3 GG folgenden Grundsatz 
der Gleichheit der Wahl beziehungswei-
se mit der Koalitionsfreiheit nach Art. 
9 GG in Einklang zu bringen ist. Das 
Ergebnis rettet die 2018 vorgesehenen 
Betriebsratswahlen. Die Anwendung 
des d‘Hondtschen Verfahrens, so die 
knappe Begründung, sei eine Entschei-
dung, die in den „Gestaltungsraum des 
Verordnungsgebers“ falle.

Beschluss vom 22.11.2017, Az. 7 ABR 35/16

Auch im Jahr 2017 hat das BAG nicht nur Entscheidungen getroffen. Einige offene 
Streitfragen bleiben weiterhin ohne Kommentar aus Erfurt unbeantwortet.

„Sie sollten abwarten, bis sich das BAG zu dieser Frage grundsätzlich geäußert hat.“ 
Ein solcher Rat ist einerseits oft richtig, denn das Ergebnis eines Musterverfahrens lässt 
die Erfolgsaussichten des eigenen Streitfalls wesentlich besser einschätzen, als dies bei 
einer bisher höchstrichterlich noch nicht geklärten Grundsatzfrage der Fall ist. Insoweit 
sind auch die Instanzgerichte in der Regel gerne bereit, den Prozess auszusetzen – wenn 
ersichtlich ist, dass demnächst eine ähnliche Angelegenheit beim BAG entschieden 
wird. Andererseits muss man jederzeit damit rechnen, dass die Beteiligten derartiger 
Musterverfahren diese durch Rücknahme der Revision oder mitunter einvernehmlich 
durch Vergleich oder Erledigungserklärung abbrechen. So geschehen auch im Rechtspre-
chungsjahr 2017: Vergeblich wartete die Fachwelt also auf Antworten

• �auf die Frage, inwieweit eine private Internetnutzung im Umfang von drei kompletten 
Arbeitstagen innerhalb von zwei Monaten zur außerordentlichen Kündigung berechtigt 
(AZ AZR 198/16). Hier haben die Parteien das Verfahren vergleichsweise beendet.

• �auf die Frage, ob geringfügig Beschäftigte von der betrieblichen Altersversorgung 
ausgeschlossen werden können (Az. 3 AZR 83/16). Hier wurde die Rücknahme der 
Revision erklärt. 

Fachleute müssen weiter warten

AUSBLICK

THOMAS MUSCHIOL ist 
Rechtsanwalt im Arbeits- und 
betrieblichen Sozialversiche-
rungsrecht in Freiburg.
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Scheinselbstständigkeit bezeich-
net keine besondere Form der 
Selbstständigkeit. Vielmehr 
steht der Begriff für ein Rechts-

verhältnis einer abhängig beschäftigten 
Person, die Weisungen unterliegt und 
in die Arbeitsorganisation eingegliedert 
ist (§ 7 Abs. 1 SGB IV). Sie gibt quasi 
nur zum Schein eine Selbstständigkeit 
vor, um in den „Genuss“ der sich hieraus 
ergebenden Vorteile zu gelangen. Schein-
selbstständige sind dabei in den aller-
meisten Fällen zugleich Arbeitnehmer. 

So einfach sich die Unterscheidung 
anhören mag: Die Abgrenzung ist in der 
Praxis doch mit Problemen verbunden, 
die auch durch die Rechtsprechung bis-
lang nicht zufriedenstellend gelöst wer-
den konnten. Dies ist besonders misslich, 
da eine fehlerhafte Einordnung zu er-
heblichen rechtlichen und finanziellen 
Belastungen führen kann. Zu nennen 

Von Ashkan Saljoughi �

Vom Anhäufen und Abgelten
URTEIL. Zuletzt hat der EuGH über die Ansammlung von Urlaubsansprüchen bei 
Scheinselbstständigen entschieden – ohne jedoch eine zeitliche Grenze zu setzen.

ist etwa die nachträgliche Feststellung 
einer abhängigen Beschäftigung im Zu-
sammenhang mit einer Betriebsprüfung. 
In diesen Fällen müssen Unternehmen 
den Gesamtsozialversicherungsbeitrag 
(also den Arbeitnehmer- und Arbeitge-
beranteil zur Sozialversicherung) für 
einen Zeitraum bis zu (faktisch) fünf 
Jahren nachentrichten. Auch das Risiko 
einer strafrechtlichen Haftung wegen 
des Vorenthaltens von Sozialversiche-
rungsbeiträgen (§ 266 a StGB) besteht. 

EuGH stärkt Scheinselbstständige 

Nach dem Urteil des EuGH in der 
Rechtssache „King“ (siehe Kasten 
„Sachverhalt“) drohen nun mit Blick 
auf den Urlaub weitere Risiken bei der 
nachträglichen Feststellung der Arbeit-
nehmereigenschaft von Scheinselbst-
ständigen. Die Richter entschieden, 
dass ein Scheinselbstständiger seinen 
Jahresurlaub zeitlich unbegrenzt an-
sammeln kann. Der Entscheidung sind 
folgende Kernaussagen zu entnehmen:
• Nimmt ein Arbeitnehmer den ihm tat-
sächlich zustehenden Jahresurlaub nicht, 
weil der Arbeitgeber die Vergütung für 
genommene Urlaubszeiten verweigert 
hätte, verfällt der Urlaubsanspruch nicht 
und kann zeitlich unbegrenzt angesam-
melt und übertragen werden.
• Liegen Arbeitgeber und Arbeitnehmer 
im Streit über das Bestehen eines An-
spruchs auf bezahlten Jahresurlaub, so 
besteht keine Pflicht des Arbeitnehmers,  
vor Beendigung des Arbeitsverhältnisses 
unbezahlten Urlaub zu nehmen.

Das Urteil fügt sich ein in eine Reihe 
von Entscheidungen, in denen der EuGH 

Bemerkenswert ist, dass 
für den EuGH der Arbeit-
geber beim Einsatz von 
Scheinselbstständigen 
weniger schutzbedürftig 
ist als in den Fällen er-
krankter Arbeitnehmer.

den Urlaub als einen „besonders bedeut-
samen Grundsatz des Sozialrechts der 
Union“ einstuft und unter besonderen 
Schutz stellt. Bemerkenswert ist, dass 
der EuGH den Arbeitgeber beim Einsatz 
von Scheinselbstständigen für weniger 
schutzbedürftig erachtet als in den Fäl-
len, in denen Arbeitnehmer krankheits-
bedingt ihren Urlaubsanspruch über 
eine längere Zeit nicht in Anspruch neh-
men können. 

Bei einer Krankheit hatte der EuGH 
in der Sache „KHS/Schulte“ (Urteil vom 
22.11.2011, Az. C-214/10) nämlich ange-
nommen: Der Urlaubsanspruch könne 
nach einem Übertragungszeitraum von 
15 Monaten nach dem Ende des Kalen-
derjahrs verfallen, in dem der Urlaub 
entstanden ist. Zum Beispiel kann also 
Urlaub aus dem Jahr 2016 bei durchge-
hender Krankheit zum 31. März 2018 ver-
fallen. Die geringere Schutzbedürftigkeit 
beim Einsatz von Scheinselbstständigen 
begründet der EuGH mit der Gegenleis
tung, die dem Arbeitgeber zugutekommt.

Urlaub bleibt unbegrenzt erhalten

Nach der neuen EuGH-Rechtsprechung 
verfallen Urlaubsansprüche also nicht, 
soweit der Urlaub nicht genommen wur-
de, weil der Arbeitgeber diese Zeiten 
ohnehin nicht vergütet hätte. Das ist 
jedoch beim Einsatz von Scheinselbst-
ständigen geradezu typisch. Der EuGH 
stellt fest, dass selbst wenn Arbeitgeber 
irrtümlicherweise von einer tatsächli-
chen Selbstständigkeit ausgehen, dies 
unerheblich sei. Es obliege den Arbeit-
gebern, sich umfassend über ihre Ver-
pflichtungen zu informieren. Ein Verfall 

RECHT_URLAUB
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angesammelt werden kann. Der EuGH 
setzte sich nur mit dem europarechtlich 
vorgeschriebenen Mindestjahresurlaub 
von vier Wochen pro Kalenderjahr (Art. 
7 Abs. 1 der Richtlinie 2003/88/EG) 
auseinander, was im Übrigen der deut-
schen Regelung entspricht (§ 3 BUrlG). 
Die Luxemburger Richter haben jedoch 
keine Ausführungen zum übergesetzli-
chen Urlaub (Mehrurlaub) getroffen. 

Mehrurlaub wird regelmäßig durch 
den Arbeitsvertrag gewährt. Entspre-
chende vertragliche Klauseln existieren 
bei Scheinselbstständigen typischerwei-
se gerade nicht. Dennoch kann ihnen ein 
Anspruch auf Mehrurlaub zustehen. Ge-

grenzt im Arbeitsverhältnis ansammeln. 
Hierbei dürfte es ihnen freistehen, ob sie 
den Urlaubsanspruch im bestehenden Ar-
beitsverhältnis durch die Arbeitsgerichte 
feststellen lassen oder ob sie bis zur Been-
digung des Arbeitsverhältnisses warten 
und dann auf Urlaubsabgeltung (§ 7 Abs. 
4 BUrlG) klagen.

Trotz Urteil: Es bleiben Fragen

Das aktuelle EuGH-Urteil lässt mit Blick 
auf den Urlaubsanspruch Scheinselbst-
ständiger jedoch weitere Fragen unbe-
antwortet. Zum einen betreffen diese 
den Umfang des kalenderjährlichen Ur-
laubsanspruchs, der zeitlich unbegrenzt 

Über 13 Jahre hatte ein scheinbar 
Selbstständiger sich mehr Urlaub 
nur ausgemalt. Der EuGH sprach 
ihm nun den gesamten Urlaub zu. ©
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verstieße gegen Art. 7 der Richtlinie 
2003/88/EG, sodass Urlaubsansprüche 
unbegrenzt angesammelt werden kön-
nen. Im konkreten Fall ging es um eine 
Urlaubsabgeltung für 24,15 Wochen in 
13 Jahren Beschäftigung.

§ 7 Abs. 3 Bundesurlaubsgesetz 
(BUrlG) – der in Deutschland den Verfall 
von Urlaubsansprüchen mit Ablauf des 
Kalenderjahrs beziehungsweise zum 31. 
März des Folgejahrs vorsieht – wird nun 
im Lichte der neuen EuGH-Rechtspre-
chung auszulegen sein. Scheinselbststän-
dige, die ihren Urlaub nicht genommen 
haben, weil dieser nicht vergütet worden 
wäre, können diesen wohl zeitlich unbe-
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währt etwa ein Arbeitgeber einheitlich 
einen kalenderjährlichen Urlaubsan-
spruch von sechs Wochen (zum Beispiel 
durch Gesamtzusage oder betriebliche 
Übung), findet das prinzipiell auch auf 
den für ihn tätigen Scheinselbststän-
digen Anwendung. 

Kann also auch der zusätzliche Mehr-
urlaub zeitlich unbegrenzt angesammelt 
werden? Hier bietet sich ein Rückgriff 
auf die BAG-Rechtsprechung bei der 
Übertragung von Mehrurlaub an (BAG, 
Urteil vom 14.2.2017, Az. 9 AZR 386/16). 
Das BAG nimmt in diesen Fällen einen 
Gleichlauf an, soweit eine eindeutige 
Regelung zur Unterscheidung des ge-
setzlichen Mindesturlaubs und des 
Mehrurlaubs fehlt. Entsprechendes dürf-
te wohl auch für den Mindest- und den 
Mehrurlaub des Scheinselbstständigen 
gelten. Ohne eindeutige Regelung dürf-
ten also auch etwaige Mehrurlaubsan-
sprüche des Scheinselbstständigen 
zeitlich unbegrenzt übertragbar sein.

Zum anderen äußert sich der EuGH 
nicht zu den Vergütungsansprüchen für 
unbezahlte Urlaubszeiten. Im Ausgangs-
verfahren hatte der Kläger rückwirkend 
auch Vergütung für Zeiten beansprucht, 
in denen er unbezahlten Urlaub ge-
nommen hatte. Da ihm diese „Urlaubs-
vergütung“ bereits durch das nationale 
Arbeitsgericht zugesprochen wurde, hat-
te sich der EuGH nicht mehr damit aus-
einanderzusetzen. Grundsätzlich sieht 
der EuGH jedoch den Anspruch auf Frei-
stellung von der Arbeitspflicht und den-
jenigen auf Zahlung des Urlaubsentgelts 
als zwei Aspekte eines einheitlichen An-
spruchs auf bezahlten jährlichen Min-
desturlaub an (Urteil vom 16.3.2006, Az. 
C-131/04, „Robinson-Steele“). 

Das BAG nimmt – dieser Rechtspre-
chung folgend – an, dass zur Erfüllung 
des Urlaubsanspruchs nur eine bezahlte 
Freistellung von der Arbeit geeignet ist 
(BAG, Urteil vom 10.2.2015, Az. 9 AZR 
455/13). Da eine unbezahlte Urlaubszeit 
nicht beiden Aspekten Rechnung trägt, 
dürfte hierin auch keine Erfüllung des 
Urlaubsanspruchs liegen. Die Urlaubsan-

sprüche Scheinselbstständiger dürften  
bei „unbezahlten Urlaubszeiten“ daher 
wohl fortbestehen und ebenfalls zeitlich 
unbegrenzt angesammelt werden.

Muss Arbeitgeber Urlaub festlegen?

Auch unter einem weiteren Gesichts-
punkt könnte nicht genommener und 
somit vermeintlich verfallener Jahres-
urlaub zukünftig relevant werden. Nach 
deutschem Recht ist der Arbeitgeber 
bisher nicht verpflichtet, den Jahresur-
laub eines Arbeitnehmers selbstständig 
festzulegen. Stellt der Arbeitnehmer 
keinen Urlaubsantrag, so verfällt sein 
Urlaubsanspruch mit Ablauf des Kalen-
derjahrs oder Übertragungszeitraums 
(§ 7 Abs. 3 BUrlG).

Diese Rechtslage ist in der Vergan-
genheit vom EuGH bereits angegriffen 
worden. So hatte der Gerichtshof ent-
schieden, dass der Anspruch auf be-
zahlten Jahresurlaub mit dem Tod des 
Arbeitnehmers im laufenden Arbeitsver-
hältnis nicht ersatzlos untergehen darf, 
unabhängig davon, ob der Arbeitnehmer 
zuvor einen Urlaubsantrag gestellt hat-
te (Urteil vom 12.6.2014, Az. C-118/13, 
„Bollacke“). Auch in seinem Urteil in der 
Sache „King“ weist der EuGH darauf hin, 
dass jedenfalls fehlende Urlaubsanträge 
den Anspruch nicht ausschließen. 

Nunmehr hat das BAG kürzlich dem 
EuGH die Frage vorgelegt, ob eine Rege-

lung wie in § 7 BUrlG – danach verfällt 
der Urlaubsanspruch ersatzlos, soweit er 
nicht vom Arbeitnehmer beantragt wird 
– gegen Unionsrecht verstößt und der Ar-
beitgeber verpflichtet ist, den Urlaub in 
solchen Fällen von sich aus festzusetzen 
(BAG, Vorlagebeschluss vom 13.12.2016, 
Az. 9 AZR 541/15(A)). Sollte der EuGH 
die Vorlagefrage bejahend entscheiden, 
so hätte dies praktische Auswirkungen 
unter anderem bei Kündigungsschutz-
prozessen. Der Arbeitgeber ist bisher 
während eines Kündigungsschutzpro-
zesses nicht verpflichtet, von sich aus 
Urlaub zu gewähren. Folglich schuldet 
er bislang keinen Schadensersatz im 
Falle der Nichtgewährung, wenn der Ar-
beitnehmer einen entsprechenden An-
trag auf Urlaubsgewährung unterlässt 
(BAG, Urteil vom 13.12.2011, Az. 9 AZR 
420/10). Dies könnte sich dann ändern.

Die aktuelle EuGH-Entscheidung in 
Sachen „King“ und der Vorlagebeschluss 
des BAG verdeutlichen also, dass im Be-
reich des Urlaubrechts das letzte Wort 
noch lange nicht gesprochen ist. Prak-
tiker tun daher gut daran, sich hier auf 
dem aktuellen Stand zu halten.�

ASHKAN SALJOUGHI ist 
Rechtsanwalt und Fachanwalt 
für Arbeitsrecht bei Ogletree 
Deakins in Berlin.

Dem vom EuGH zu beurteilenden Fall lag ein Rechtsstreit aus Großbritannien zugrun-
de. Nach Renteneintritt verlangte ein Scheinselbstständiger, den genommenen und 
nicht genommenen Urlaub für die gesamte Beschäftigungszeit zu vergüten.

Der Kläger, Herr King, war von 1999 bis 2012 als vermeintlich selbstständiger Verkäufer 
für ein Unternehmen tätig. Soweit er Urlaub nahm, wurde dieser – wie es bei Selbst-
ständigen üblich ist – nicht vergütet. Nach Renteneintritt verlangte er vom Unterneh-
men die Zahlung einer Vergütung sowohl für die genommenen, aber nicht bezahlten 
Urlaubszeiten, als auch für den nicht genommenen Jahresurlaub aus der gesamten 
Beschäftigungszeit. Das nationale Arbeitsgericht stellte die Arbeitnehmereigenschaft 
des Klägers und dessen Anspruch auf Vergütung für die unbezahlten Urlaubszeiten fest. 
Der EuGH hatte nur noch darüber zu entscheiden, ob der von dem Kläger aufgrund der 
fehlenden Vergütung tatsächlich nicht genommene Jahresurlaub als Urlaubsanspruch 
entstanden ist und über die gesamte Dauer des Beschäftigungsverhältnisses angesam-
melt werden durfte (EuGH, Urteil vom 29.11.2017, Az. C-214/16, „King“).

Urlaub zeitlich unbegrenzt angesammelt

SACHVERHALT 
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Nach der Mitarbeiter-Card und 
dem Fahrtkostenzuschuss 
widmet sich dieser Teil der 
Serie zur Nettoentgeltop-

timierung den wohl umfangreichsten 
Ansätzen: Jobrad und Firmenwagen. 
Beide sind teils umstritten, gleichzeitig 
aber auch aufgrund ihrer Wirkung und 
ihres großen Nutzens ein wichtiges In
strument zur Mitarbeiterbindung.

Der Begriff „Jobrad“ stammt aus 
einem Unternehmen, welches diese 
Bezeichnung für die Überlassung von 
Fahrrädern an ihre Mitarbeiter wählte. 
Mittlerweile gibt es dazu einige An-
bieter in Deutschland, der Name der 
„Gründungsväter“ hat sich aber als Be-

Von Birgit Ennemoser �

Fahrzeug- und Fahrradleasing
SERIE. Ob Jobrad oder Firmenwagen: In Verbindung mit der Bruttoentgeltumwandlung 
sind beide Instrumente attraktive Formen zur Mitarbeiterbindung.

zeichnung für das Modell etabliert. Der 
Firmenwagen ist dagegen schon lange 
bekannt, dieser war jedoch meist Füh-
rungskräften vorbehalten. Ein Firmen-
wagen galt innerhalb des Unternehmens 
auch als eine Art Statussymbol. Wer 
diesen erhielt, war „etwas Besonderes“. 
Dieses Bild verschwimmt immer mehr, 
da die Überlassung eines Firmenwagens 
in ganz besonderer Weise dazu geeignet 
ist, Mitarbeiter zu binden. 

Das Jobrad setzt im Prinzip an der glei-
chen Überlegung an: Das Unternehmen 
stellt dem Mitarbeiter ein Fahrrad zur 
Verfügung, das dieser über einen Rah-
menvertrag des Arbeitgebers günstig 
erwerben – in der Regel leasen – kann. 
Die Nutzung eines Fahrrads als reines 
Dienstrad stellt dagegen eher eine Sel-
tenheit dar. Meist werden sie vielmehr 
– gerade in Großstädten – zur privaten 
Nutzung angeschafft, auch für die Fahrt 
von der Wohnung zur Arbeitsstätte.

Grundsätze zum Jobrad

Grundsätzlich sind diese Jobräder wie 
Firmenwagen zu behandeln: Der mo-
natliche Durchschnittswert der Privat-
nutzung bei einem Fahrrad wird ins-
gesamt mit einem Prozent der auf volle 
100 Euro abgerundeten unverbindlichen 
Preisempfehlung (brutto) des Herstel-
lers festgesetzt. Zur Bemessungsgrund-
lage – die unverbindliche Preisempfeh-
lung des Herstellers – gehören alle fest 
an- oder eingebauten Zubehörstücke, 
wie Ersatzakkus, Klickpedale oder Ge-
päckträger. 

Ein Beispiel dazu: Der Arbeitgeber 
überlässt seinem Arbeitnehmer zur 

dienstlichen und privaten Nutzung ein 
E-Bike mit einem Basispreis von 2.490 
Euro inklusive Umsatzsteuer (USt). Das 
Rad ist zusätzlich ausgestattet mit einem 
Ersatzakku im Wert von 230 Euro. Es 
wird zu je 50 Prozent dienstlich und pri-
vat genutzt. Für die Lohnsteuer gilt: Der 
monatliche Vorteil aus der gesamten Pri-
vatnutzung des Fahrrads – das heißt in-
klusive Fahrten zwischen Wohnung und 
erster Tätigkeitsstätte – beträgt 27 Euro 
(Ein Prozent von 2.700 Euro, inkl. Ersatz-
akku). Für die Umsatzsteuer gilt: Die als 
Bemessungsgrundlage maßgeblichen 
Anschaffungskosten betragen bei zuläs-
sigem Vorsteuerabzug 2.286 Euro (2.720 
Euro brutto abzüglich der enthaltenen 
Umsatzsteuer von 434 Euro). Bei einer für 
Elektrofahrräder maßgeblichen betriebs-
gewöhnlichen Nutzungsdauer von sieben 
Jahren belaufen sich die jährlichen Kosten 
der Privatnutzung damit auf 163 Euro 
(2.286 Euro : 7 x 50 Prozent). Die Umsatz-
steuer hierauf beträgt jährlich 30,97 Euro 
oder monatlich 2,58 Euro. 

Wichtig: Die Sachbezugsfreigrenze 
von 44 Euro monatlich ist auf Dienst-
fahrräder – laut Erlass der Obersten 
Finanzbehörden der Länder vom 23.No-
vember 2012 – nicht anwendbar. Gehört 
die Überlassung von Fahrrädern aber 
zur Angebotspalette des Arbeitgebers 
(zum Beispiel bei einem Fahrradgeschäft 
mit Verleih), ist der Rabattfreibetrag von 
jährlich 1.080 Euro anwendbar. 

Für die weiteren Schritte ist die Un-
terscheidung wichtig, ob es sich um ein 
Elektrofahrrad oder ein durch Muskel-
kraft betriebenes Rad handelt. Bei Letz-
terem sind die Privatfahrten sowie die 
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vatnutzung monatlich ein Prozent des 
Bruttolistenpreises und zusätzlich 0,03 
Prozent je Entfernungskilometer für die 
Fahrten zwischen Wohnung und erster 
Tätigkeitsstätte ansetzen. 

Ein Beispiel dazu: Der Arbeitgeber 
überlässt seinem Arbeitnehmer ein 
als Kfz eingestuftes Pedelec mit einem 
Bruttolistenpreis von 2.995 Euro. Dieser 
nutzt das Pedelec sowohl privat als auch 
für Fahrten zwischen Wohnung und dem 
sieben Kilometer entfernten Betrieb. Für 
die Lohnsteuer gilt: Der monatliche Vor-
teil aus der Privatnutzung beträgt 29 Eu-
ro (Ein Prozent von 2.900 Euro). Hinzu 
kommt der Vorteil aus der Nutzung für 
Fahrten zwischen Wohnung und Betrieb 
mit monatlich sechs Euro (2.900 Euro x 
0,03 Prozent x 7 km). Für die Umsatz-
steuer können bei der Überlassung von – 
als Kfz eingestuften – Elektrofahrrädern 
die lohnsteuerlichen Werte zugrunde 
gelegt werden. Aus diesen Bruttowerten 
ist die Umsatzsteuer herauszurechnen. 
Ausgehend von 35 Euro (29 Euro + 6 Eu-
ro) beträgt die Umsatzsteuer monatlich 
5,59 Euro (35 Euro brutto = 29,41 netto 
x 19 Prozent). 

  
Kombi mit Bruttoentgeltumwandlung

Interessant wird das Modell nun im 
Zusammenhang mit der sogenannten 
Bruttoentgeltumwandlung. Bietet das 
Unternehmen dem Mitarbeiter also die 
Möglichkeit, das Fahrrad über die Fir-
ma zu leasen, kann der Arbeitnehmer 
den monatlichen Leasingvertrag für das 
Fahrrad aus seinem Bruttogehalt zahlen 
– also vor Abzug von Steuern und Sozi-
alversicherung. Im Gegenzug erfolgt na-

Fahrten zwischen Wohnung und erster 
Tätigkeitsstätte – und auch Heimfahrten 
bei doppelter Haushaltsführung, was 
aufgrund der jeweiligen Entfernung aller-
dings in der Regel nicht relevant ist – mit 
dem geldwerten Vorteil von einem Pro-
zent des Bruttolistenpreises abgegolten. 

Bei Elektrofahrrädern hängt die wei-
tere lohnsteuerliche Behandlung davon 

ab, ob es sich um ein E-Bike oder Pedelec 
handelt und ob es als Fahrrad oder Kraft-
fahrzeug eingestuft wird (siehe Kasten 
„Definitionen“). Soweit E-Bikes oder 
Pedelecs als Kraftfahrzeug eingestuft 
werden, sind die für eine Kraftfahrzeug-
überlassung einschlägigen steuerlichen 
Regelungen anzuwenden. Das bedeu-
tet: Arbeitgeber müssen für die Pri-

Elektrofahrräder werden in mehrere Typen unterschieden. Was diese ausmacht und 
wann ein Elektrofahrrad als Kfz eingestuft wird, ist auch für die lohnsteuerliche 
Behandlung wichtig.

E-Bikes: Sie fahren auf Knopfdruck auch ohne Pedalunterstützung. Sie sind bereits ab 
sechs km/h als Kraftfahrzeuge zulassungspflichtig. 

Pedelecs („Pedal Electric Cycles“): Sie bieten nur dann eine Motorunterstützung, wenn 
der Fahrer in die Pedale tritt. Erfolgt 
• �die Motorunterstützung bis zu 25 km/h und hat der Hilfsantrieb eine Nenndauerleis-

tung von höchstens 0,24 kW, gelten sie als Fahrrad. 
• �eine elektromotorische Unterstützung auch bei mehr als 25 km/h, gelten sie als 

zulassungspflichtige Kraftfahrzeuge. 

Was E-Bikes von Pedelecs unterscheidet

DEFINITIONEN

Mit dem Velo zur Arbeit: 
Least der Arbeitgeber das 
Fahrrad, kann das die Mit-
arbeiterbindung erhöhen.
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türlich die Versteuerung des geldwerten 
Vorteils. Dennoch bleibt die Option für 
die Arbeitnehmer durchaus attraktiv.

Grundlage für diese Bruttoentgeltum-
wandlung ist jedoch, dass der Arbeitge-
ber wirtschaftlicher Eigentümer ist. Das 
Unternehmen sollte also zum Beispiel 
neben dem Vertrag beim Leasingpartner 
auch Vertragspartner für die Versiche-
rung des Fahrrads sein und als solcher 
etwa die Kosten derselben tragen. Im 
Umkehrschluss sind Vertragskonstella-
tionen zwingend zu vermeiden, in denen 
der Arbeitgeber quasi nur eine Schnitt-
stelle zwischen Leasingunternehmen 
und Arbeitnehmer ist. 

Zu beachten ist auch das Ende der 
Leasinglaufzeit. In der Vergangenheit 
wurden hier meist Übernahmen der 
Fahrräder zu einem Restkaufpreis von 
zehn Prozent des Anschaffungspreises 
vereinbart und umgesetzt. Dem hat die 
Finanzverwaltung nun einen Riegel vor-
geschoben und schreibt einen Restwert 
von 40 Prozent des Bruttolistenpreises 
vor. Will der Mitarbeiter das Fahrrad also 
am Ende der Laufzeit erwerben, so muss 
er entweder diesen Betrag an den Lea-
singpartner als Ablöse bezahlen, oder 
aber eine Differenz als geldwerten Vor-

teil versteuern. Hier ist der Ansatz nach 
§ 37 b EStG mit 30 Prozent Pauschalsteu-
er vom BMF für zulässig erklärt worden. 
Alternativ kann nachgewiesen werden, 
dass das Fahrrad tatsächlich einen nied-
rigeren Restwert hat, zum Beispiel durch 
eine Schätzung eines Fahrradhändlers. 

Die Option der Jobräder hat damit 
zwar ein wenig an Attraktivität verloren. 
Es scheint sich aber nach wie vor um 
eine sehr gutes Medium zu handeln, das 
großen Anklang bei der Belegschaft fin-
det, wie zahlreiche Praxisbeispiele und 
Befragungen zeigen. 

Entgeltumwandung bei Firmenwagen

Die Option der Bruttoentgeltumwand-
lung lässt sich auch für den Firmenwa-
gen nutzen. Angenommen, ein Mitarbei-
ter oder Bewerber konnte sich bis dato 
noch kein eigenes Auto leisten und hat 
auch jetzt nicht die Möglichkeit, einen 
Gebrauchtwagen zu erwerben, da das 
nötige Startkapital fehlt. Ein Leasingver-
trag wäre eine Option, aber der Mitar-
beiter schreckte bis dato vor der Schufa-
Prüfung zurück. 

Dieser Mitarbeiter erhält nun vom 
Arbeitgeber folgendes Angebot: Neben 
einem bestimmten Monatseinkommen 

erhält er die Möglichkeit, über die Firma 
ein Auto zu leasen. Der Leasingvertrag 
läuft über den Arbeitgeber. Der Mitar-
beiter zahlt diesem die Leasingraten 
aus seinem Bruttoentgelt und versteu-
ert dafür den Firmenwagen. Dabei gibt 
es zwei Möglichkeiten der steuerlichen 
Bewertung: 
• �die individuelle Nutzungswertermitt-

lung (Fahrtenbuch, Belege) 
• �die pauschale Nutzungswertermitt-

lung (Ein-Prozent-Regelung) 
Praxistipp:  Die Bewertungsmethode 
darf innerhalb eines laufenden Kalen-
derjahrs nicht gewechselt werden. Der 
Arbeitnehmer kann im Veranlagungs-
verfahren (Einkommensteuererklärung) 
die vom Lohnsteuerabzugsverfahren ab-
weichende Methode ansetzen. 

Bei der individuellen Nutzungswerter-
mittlung werden die auf private Nutzung 
und die Nutzung zu Fahrten zwischen 
Wohnung und erster Tätigkeitsstätte ent-
fallenden gesamten Kraftfahrzeugauf-
wendungen anhand der Belege und eines 
ordnungsgemäßen Fahrtenbuchs zu den 
übrigen Fahrten ins Verhältnis gesetzt. 

Es bestehen zwar gewisse gesetzliche 
Aufzeichnungserleichterungen, prinzipi-
ell ist davon aber eher abzuraten, da diese 
Methode aufgrund des Überwachungs-
aufwandes der Fahrtenbücher, der durch-
zuführenden Berechnungen sowie der 
Nachberechnungen für das Unternehmen 
einen recht hohen zeitlichen Aufwand 
und aufgrund des Risikos der Nicht-Aner-
kennung der Fahrtenbücher eine weitere 
unsichere Komponente umfasst. 

Nach unserer Erfahrung ist daher die 
pauschale Nutzungswertermittlung eher 
zu empfehlen. Diese Methode benötigt 
keine Fahrtenbuchführung und die Er-
mittlung der Gesamtkosten entfällt. Sie 
ist daher wesentlich einfacher umzuset-
zen. Das Steuerrecht unterscheidet dabei 
vier verschiedene Sätze, um den geld-
werten Vorteil aus der Privatnutzung 
von Firmen-Pkw zu ermitteln:
• �Ein Prozent für die Privatnutzung, 
• �0,03 Prozent für die Fahrten von der 

Wohnung zur ersten Tätigkeitsstätte, 

Im Regelfall dürfte der Arbeitgeber seinem Mitarbeiter kein Elektrofahrrad schenken 
wollen. Falls doch, zeigt folgendes Beispiel, was lohn- und umsatzsteuerrechtlich zu 
beachten ist. 

Schenkt ein Arbeitgeber seinem Mitarbeiter ein Elektrofahrrad mit einem Bruttolisten-
preis in Höhe von 2.950 Euro, so gilt für die Lohnsteuer: Die kostenlose Übereignung ist 
als Sachbezug lohnsteuerpflichtig. Bewertet wird er mit 96 Prozent des üblichen End-
preises. Der Arbeitgeber kann die 2.832 Euro individuell oder – wenn das Elektrofahrrad 
zusätzlich zum geschuldeten Arbeitslohn gegeben wird – mit 30 Prozent pauschal ver-
steuern. Ist der Arbeitgeber ein Fahrradhersteller oder -händler, ist der Rabattfreibetrag 
von 1.080 Euro abziehbar. Werden keine weiteren Vorteile aus der Produktpalette des 
Arbeitgebers gewährt, sind dann nur 1.752 Euro steuerpflichtig. Umsatzsteuerlich gilt, 
dass die Anschaffung des Arbeitgebers nicht dem Unternehmensvermögen zugeordnet 
werden kann. Ein Vorsteuerabzug ist daher von vornherein ausgeschlossen.

Wenn das Fahrrad geschenkt wird

BEISPIEL
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• �0,002 Prozent für die Familienheim-
fahrten oder jene bei mehreren Tätig-
keitsstätten,

• �0,001 Prozent für die gelegentliche 
Nutzung.

Dabei beziehen sich die Prozentsätze je-
weils auf den sogenannten Bruttolisten-
preis, also die auf volle 100 Euro nach 
unten abgerundete inländische unver-
bindliche Preisempfehlung des Herstel-

BIRGIT ENNEMOSER ist 
Geschäftsführerin Personal 
Services bei Auren in Stutt-
gart. 

lers für das genutzte Kfz zum Zeitpunkt 
der Erstzulassung zuzüglich der Kosten 
für Sonderausstattungen und zuzüg-
lich der Umsatzsteuer. Der Mitarbeiter 
kann nun entweder seine Leasingrate 
aus dem Bruttoentgelt direkt begleichen 
und muss dafür den geldwerten Vorteil 
versteuern oder er zahlt die Leasingra-
te netto ab und darf diese dann auf den 
geldwerten Vorteil anrechen. 

Der Unterschied dürfte klar sein: Je 
günstiger der geldwerte Vorteil ausfällt, 
umso eher bietet sich die Bruttoentgelt-
umwandlung an, da sich die steuerliche 
Wirkung hier nicht auf den Betrag des 
geldwerten Vorteils beschränkt. 

Für den Sonderfall Elektrofahrzeuge 
gelten besondere Ansätze. Da Deutsch-
land den Kohlendioxidausstoß bis 2020 
senken möchte, soll die Elektromobilität 
steigen. Daher winken auch Arbeitge-
bern, die für ihre Arbeitnehmer Elek-
tro- oder Hybrid-Fahrzeuge anschaffen, 
Kaufpreiszuschüsse (siehe Kasten zur 
Elektromobilität). 

Fragen bei Kündigungen vorab klären

Zu bedenken ist, dass ein Mitarbeiter, 
der ein Auto über seinen Arbeitgeber 
least, sicherlich einer hohen Bindung 
unterliegt. Dennoch ist der zusätzliche 
administrative Aufwand für Unterneh-
men nicht zu vergessen. Zudem müssen 
Unternehmen die Konsequenzen beden-
ken, die eine Kündigung haben könnte: 
Am Ende stehen zahlreiche Fahrzeuge 
auf dem Firmenhof, die von Mitarbei-
tern, die später das Unternehmen ver-
lassen haben, geleast wurden. Daher 
gilt unabhängig von Jobrad oder Firmen-
wagen: Die Konditionen einer Rückgabe 
bei Verlassen der Firma sind vorab ein-
deutig zu klären, um Streitigkeiten mit 
dem (Ex-) Mitarbeiter zu vermeiden. 

Insgesamt eröffnen beide Elemente 
aber tolle Optionen: So bieten Einzelhan-
delsunternehmen auf der grünen Wiese 
bei der Suche nach Azubis einen Smart 
als Firmenwagen an oder Angehörige 
von Pflegeberufen haben die Chance auf 
ein Auto, welches der Mitarbeiter sogar 
komplett privat nutzen kann. Berück-
sichtigt man also die Kosten eines Per-
sonalwechsels, so stellt sich eventuell 
wieder eine Verhältnismäßigkeit ein. �

Da Deutschland den Ausstoß von Kohlendioxid bis 2020 erheblich senken möchte, 
wird die Elektromobilität gefördert. Auch Arbeitgeber können von Kaufpreiszuschüs-
sen profitieren.

Die Prämien für den Kauf von Elektro- oder Hybrid-Fahrzeugen werden nur für nach 
dem 18. Mai 2016 angeschaffte Fahrzeuge mit einem Listenpreis von höchstens 60.000 
Euro gewährt. Je nach Fahrzeugart handelt es sich um eine Prämie in Höhe von 4.000 
Euro (Elektrofahrzeug ausschließlich mit Elektroantrieb) oder 3.000 Euro (Plug-In-Hybrid, 
wobei der Akkumulator über den Verbrennungsmotor oder über das Stromnetz geladen 
werden kann). Beantragen können Arbeitgeber die Prämien online beim Bundesamt für 
Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle. 
Neben den Kaufpreisprämien profitieren Arbeitgeber bei Elektrofahrzeugen auch von 
einer Kfz-Steuerbefreiung. Die Befreiung gilt ebenfalls für Elektrofahrzeuge, die mit 
einem Verbrennungsmotor als Reichweiten-Verlängerer ausgestattet sind (Range-Exten-
der-Fahrzeuge) sowie für verkehrstechnisch genehmigte Umrüstungen von Bestands-
fahrzeugen in Elektrofahrzeuge. Anwendbar ist die zehnjährige Befreiung letztlich für 
Erstzulassungen oder Umrüstungen in der Zeit vom 18. Mai 2011 bis 31. Dezember 
2020. Die Steuerbefreiung wird von Amts wegen gewährt. Ein Antrag ist nicht erforder-
lich. Wichtig jedoch: Hybridelektrofahrzeuge, die neben einem Elektromotor auch durch 
einen Verbrennungsmotor angetrieben werden, gelten nicht als Elektrofahrzeuge im 
Sinne des Kraftfahrtsteuergesetzes. Sie sind deshalb nicht begünstigt. 

Lohnsteuerliche Regeln für überlassene Kraftfahrzeuge 
Für die Überlassung von Elektrofahrzeugen sowie Plug-In-Hybrid-Fahrzeugen gelten 
die steuerlichen Regelungen zur Fahrzeugüberlassung. Den geldwerten Vorteil aus der 
Privatnutzung sowie den Fahrten zwischen Wohnung und Arbeit kann der Arbeitgeber 
pauschal oder nach der Fahrtenbuchmethode ermitteln. Seit 2013 wird der Bruttolisten-
preis bei der lohnsteuerlichen Ermittlung des geldwerten Vorteils aus der Privatnutzung 
um die Kosten für das Batteriesystem pauschal – je nach Anschaffungsjahr und Batterie-
kapazität – gekürzt. 

Steuerliche Behandlung von Leasingfahrzeugen 
In den Miet- oder Leasinggebühren sind die Kosten des Batteriesystems enthalten. Bei 
der Ein-Prozent-Regelung sind die Leasingraten für die Lohnversteuerung ohne Bedeu-
tung. Bei der Fahrtenbuchmethode muss der Arbeitgeber die Kosten aufteilen. Soweit 
diese auf das Batteriesystem entfallen, mindern sie die Gesamtkosten. Als Aufteilungs-
maßstab kann das Verhältnis zwischen Listenpreis und dem um den pauschalen Minde-
rungsbetrag gekürzten Listenpreis angesetzt werden (BMF-Schreiben vom 5. Juni 2014).
Nicht zuletzt kann der Arbeitgeber auch das elektrische Aufladen fördern. 

Sonderregeln für Elektroautos

ELEKTROMOBILITÄT
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SEMINARE

ONLINE-SEMINARE

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

HPO

6. Februar Aktuelle Rechtsprechung BAG 
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

27. Februar Gesundheitsrisiko Dauersitzen: 
Bewegungsförderung als wichtige 
Aufgabe eines BGM
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

28. Februar   Minijobs richtig abrechnen 
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

28. Februar Professionelles Recruiting –  
so finden Sie die richtigen Talente!
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de

1. März Erste Erfahrungen mit der neuen 
Entgeltordnung für Kommunen 
Tel. 0180 5050-440
www.haufe-online-training.de 

8. März   Bereit für den Notfall: Organisation 
der Ersten Hilfe im Betrieb 
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.

5. bis 6. 
März, 
Frankfurt/
Main

HR-Prozesse gestalten und optimieren 
Tel. 0761 898-4433
www.haufe-akademie.de 

13. März, 
Frankfurt/
Main 

DGFP-Kompetenzforum  
„Global Mobility of the future“
Tel. 069 713785-310
www.dgfp.de

20. bis 
22. März, 
Dortmund 

Agil führen
Tel. 07551 9368-185
www.die-akademie.de 

21. bis 
22. März, 
Berlin

Ich krieg‘ dich! Trends und Praxis in 
Personalmarketing und Recruiting
Tel. 0761 898-4433
www.haufe-akademie.de 

10. bis 
11. April, 
Bremen

Symposium: Behinderung und Beruf
Tel. 0251 1350-0
www.poko.de 

Wie Sie in Spannungsfeldern  
effektiv agieren

In der vierten industriellen Revolution wird komplexitätsbedingter 
Kontrollverlust auch in den Human Resources zur größten unterneh-
merischen Gefahr. Immer leistungsfähigere IT-Systeme sollen die 

zunehmende Ungewissheit und Dynamik kompensieren. Wo jedoch die 
Standards des strategischen Managements derart auf dem Prüfstand ste-
hen, reichen einseitige Lösungen nicht aus. Deshalb müssen Unterneh-
men zukünftig flexibler auf neue Erkenntnisse reagieren, schneller und 
tiefer lernen und stets mit Unvorhersehbarem rechnen. 

In seinem Buch „Hausaufgaben für Gewinner“ (Springer Gabler) 
zeigt Peter Kinne, wie Entscheider in der „Paradoxie der Zukunftsfä-
higkeit“ lähmende Eigenkomplexität reduzieren sowie Horizonte und 
Handlungsspielräume erweitern können. Die Erfolgstreiber dabei sind: 
kollektive Eigenorientierung, Neugier, Mut und Offenheit für Anders-
artigkeit, gut geführte heterogene Teams, potenzialorientierte Mitarbei-
terführung sowie kohärente Sinnstrukturen. Das Buch bietet passende 
Modelle und praktische Beispiele. Um im Wettbewerb von morgen vorne 
zu liegen, müssen auch die Personal- und Organisationsentwicklung 
erfolgskritische Gegensätze konfliktfrei managen, variabel und flexibel 
dosieren können. Wissen, Wachsamkeit und strategische Vollintegra-
tion erleichtern es, effektiv und ausgewogen in Spannungsfeldern zu 
agieren.� www.balancefirst.de

Immer mehr Fäden müssen Personalmanager heute in den Händen halten. 
Damit das klappt, sind Flexibilität, Wissen und Wachsamkeit vonnöten.
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Neue Lernformate gestalten und einführen 

Die fortschreitende Digitalisierung und die neuen Lehr- und Lerntechnologien eröffnen 
zusätzliche Möglichkeiten, die Mitarbeiter aus- und fortzubilden und die Trainings 
nach den Bedürfnissen des Unternehmens zu gestalten. Im neuen Lehrgang „Zer-

tifizierte/r Learning Designer/in“ lernen die Teilnehmer, wie sie digitale Lernmedien 
effektiv einsetzen und wie sie Lerninhalte und -formate passgenau auf die Bedürfnisse 
ihres Unternehmens zuschneiden. Die Ausbildung enthält drei Pflichtseminare und 
eine abschließende Prüfung. Die Gesamtdauer des Lehrgangs beträgt inklusive 
Prüfungstag sechs Präsenztage sowie zehn Stunden Live-Online-Trainings. Die 
Pflichtseminare behandeln unter anderem die Themen neue Lerntechnologien, 
Blended Learnings konzipieren und gestalten sowie Blended Learning einfüh-
ren und etablieren. 	�  www.haufe-akademie.de

Das verdient ein  
Personalmarketing-Experte

Im „Vergütungs-Check“ stellt das Personalmagazin in Zusammenarbeit 
mit dem Gehaltsexperten Compensation Partner die Gehälter zentraler 
Tätigkeitsfelder im Personalwesen vor. Das Durchschnittsgehalt eines Per-

sonalmarketing-Experten reicht je nach Unternehmensgröße von 32.447 Euro 
(Q1) bis 69.164 Euro (Q3) inklusive Zusatzleistungen. Überstunden werden 
im Mittel mit 1.499 Euro pro Jahr vergütet. Rund 29 Prozent der Berufsgruppe 
erhalten Prämien und 14 Prozent eine betriebliche Altersversorgung. Einen 
Firmenwagen gibt es für vier Prozent.

Es gibt verschiedene 
Möglichkeiten, einen 
Bericht zu verfassen 

(„set out a report“). Folgender Aufbau 
hat sich bewährt: „Specify the subject, 
who has commissioned the report and 
date of report.“ (Nennen Sie den Ge-
genstand des Berichts, den Auftraggeber 
sowie das Erstellungsdatum). „Describe 
what actions were taken to gather the 
facts.“ (Beschreiben Sie, was unternom-
men wurde, um die Fakten zu ermitteln). 
„Specify what findings were made.“ 
(Geben Sie an, welche Ergebnisse erzielt 
wurden). „Specify the conclusions drawn 
from the results.“ (Listen Sie auf, welche 
Schlussfolgerungen Sie aus den Ergeb-
nissen gezogen haben). „Make practical 
suggestions as to what should be done.“ 
(Geben Sie praktische Empfehlungen, 
was getan werden sollte).

„report-writing“

An dieser Stelle stellt Ihnen das Personalmagazin 

hilfreiche Redewendungen aus dem Englischen 

vor. Diese sind dem Haufe Praxisratgeber 

„Business English für Personaler“ entnommen. 
QUELLE: COMPENSATION PARTNER, 2017

VERGÜTUNGS-CHECK 

Firmengröße  
(in Mitarbeitern)

Q1 Median Q3

< 21  32.447 Euro  38.781 Euro  46.226 Euro 

21–50  34.054 Euro  43.339 Euro  52.533 Euro 

51–100  36.808 Euro  43.759 Euro  55.265 Euro 

100 –1.000  41.720 Euro  48.600 Euro  58.056 Euro 

> 1.000  46.686 Euro  56.000 Euro  69.164 Euro 

Q3: oberes Quartil (25 % aller Personen mit dieser Funktion verdienen mehr)   
Q1: unteres Quartil (25 % unterschritten diesen Betrag). Veränderungen gegenüber dem 
Vorjahr plus 1,5 Prozent.

NEUE ÜBERSICHT

Sept.: Personalentwickler

Okt.: Payroll-Experte

Nov.: Compensation & Benefits 

Dez.: HR Business Partner 

Jan.: Recruiter

Feb.: Personalmarketing 

März: Personalleiter

April: Personalreferent

Mai: Personalsachbearbeiter

Juni: Personalberater

Juli: Personaldisponent

Aug.: Branchenvergleich
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Wer eine passende Stelle 
sucht, findet diese häufig 
über Beziehungen. So war 
es während einer mehr-

monatigen Kampagne auf der Startseite 
von Xing zu lesen. Die Botschaft laute-
te: Wer hier sein persönliches Netzwerk 
ausbaut, dem winken beste Karriere-
chancen. Die These, dass das berühmte 
„Vitamin B“ bei der Besetzung von Stel-
len eine entscheidende Rolle spielt, ist 
sogar statistisch nachgewiesen: Wie eine 
Studie des Nürnberger Instituts für Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) 
zeigt, wird bundesweit jede dritte Stelle 
auf diesem Weg vergeben.

Die Bedeutung von „Vitamin B“

Wenn Freunde, Bekannte oder Kollegen 
Empfehlungen für interessante Jobs 
geben, sind sie effektiver als die Pro-
fis der Arbeitsvermittlung: Über den 
persönlichen Kontakt werden mehr Ar-
beitsuchende wieder in Lohn und Brot 
gebracht als über die Bundesanstalt für 
Arbeit. In Kleinbetrieben mit bis zu 50 
Mitarbeitern findet das besonders häu-
fig statt: Hier wird beinahe jeder zweite 
Mitarbeiter über Beziehungen rekru-
tiert, teilte das IAB mit. 

Personalprofis wissen: Neben der 
großen Bedeutung des persönlichen 
Kontakts bei der Stellenbesetzung im 
Mittelstand spielt das „Vitamin B“ gera-
de in der obersten Führungsebene eine 
entscheidende Rolle. Auch mit zuneh-
mendem Alter wird es immer wichtiger. 
So finden Führungskräfte der ersten und 

Von Volker Bienert� zweiten Ebene ab 50 Jahren in mehr als 
der Hälfte aller Fälle durch persönliche 
Kontakte zur neuen Stelle.

Berufliche und private Kontakte

Dabei spielt nicht nur das berufliche 
Netzwerk eine entscheidende Rolle, son-
dern oft auch das private: Wer viele Kon-
takte im Beruf hat – auch außerhalb der 
eigenen Firma – punktet meist damit. 
Viele Menschen haben jedoch wenig be-
rufliche Kontakte außerhalb des eigenen 
Unternehmens und nutzen deswegen 
das private Netzwerk. Und hier können 

die Zugänge vielfältig sein. Der engere 
Freundeskreis, die Kollegen aus dem 
Sportverein, Kontakte aus dem Golfklub 
oder – manchmal einfach durch Zufall 
– jemand, der jemanden kennt, der wie-
derum jemanden kennt.

Doch die Umsetzung ist nicht immer 
ganz einfach: Gerade erfolgreiche Pro-
fessionals fühlen sich unwohl dabei, 
andere um Rat oder Unterstützung zu 
fragen. Sie befürchten, dass das als Zei-
chen von Schwäche bewertet wird und 
outen sich deshalb nicht als „Arbeit su-
chend“. Völlig zu Unrecht: Schließlich 
haben Jobwechsel vielfältige Ursachen. 
Auch Entlassungen müssen keinesfalls 
als Stigma empfunden werden, schließ-
lich können handfeste betriebswirt-
schaftliche Gründe dafür vorliegen, dass 
ein Unternehmen Personal abbaut. 

Wer Erfahrung und Know-how vor-
weisen kann, sollte selbstbewusst seine 
Kontakte nutzen und diese wertvolle 
Quelle anzapfen: Zuvor müssen jedoch 
die Hausaufgaben für erfolgreiches Net-
working gemacht werden. Diese lassen 
sich in fünf Schritte zusammenfassen:
•Schritt eins: Eine konstruktive Aus-
einandersetzung mit der aktuellen be-
ruflichen Situation und die Klärung des 
eigenen Anteils daran.
•Schritt zwei: Die Erarbeitung einer 
kurzen, realistischen und stimmigen 
Neuorientierungsgeschichte, die er-

Persönliche Kontakte nutzen 
KARRIERE. Führungskräfte, die sich verändern wollen, scheuen sich oft, ihre Kontakte 
anzusprechen. Ein Fehler, denn jede dritte Stelle wird über Beziehungen vergeben. 

©
 Y

A
KU

PO
V 

TI
M

U
R 

/
SH

U
TT

ER
ST

O
CK

.C
O

M

Ob Bärbel einen Tipp für 
eine interessante neue 
Personalerstelle hat?
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klärt, was war, was ist und wo es hinge-
hen soll. Dieser Punkt ist essenziell: Er 
muss authentisch und nachvollziehbar 
sein  und aufzeigen, in welchem Umfeld 
eine neue Position gesucht wird. 
•Schritt drei: Bestandsaufnahme aller 
Kontakte und Klassifizierung nach A-, 
B- und C-Priorität – je nach Qualität und 
Empfehlungspotenzial.
•Schritt vier: Erarbeiten einer Strategie 
zur Kontaktauffrischung bei diesen Per-
sonen. Hierfür sind die Business-Platt-
formen wie Xing und Linkedin eine gute 
Möglichkeit, den aktuellen beruflichen 
Background zu recherchieren.
•Schritt fünf: Sukzessive Ansprache der 
Kontakte auf Augenhöhe. Es gilt, nach 
einer Einschätzung oder einem Rat zu 
fragen. Tabu sollte sein, nach fünf Jah-
ren Funkstille danach zu fragen, ob Udo 
in seinem Bereich eine freie Stelle hat.

Unterschiedliche Ansprache

Die Ansprache von beruflichen und pri-
vaten Kontakten verläuft durchaus un-
terschiedlich: Business-Netzwerke wie 
Xing und Linkedin sind eine Fundgru-
be, um alte Kontakte aufzuspüren und 
deren Karrierepfad zu recherchieren. 
Je nach Kontaktqualität gilt es, eine 
passende Ansprache zu finden. Wichtig 
ist es, am Ende zu einem Telefonat oder 
zu einem Lunch-Termin zu kommen, da 
das die Effektivität des Anliegens um 

ein Vielfaches erhöht. Die Vernetzung 
online oder per Mail kann dabei ein gu-
ter Zwischenschritt sein.

Im Freundes- und Bekanntenkreis 
empfiehlt sich eine vorsichtigere Vorge-
hensweise: Anders als im Business-Fall 
gilt es, die Kontakte zu sensibilisieren, 
aber nicht zu überfordern. Die offensive 
Frage „Kennst Du einen Job für mich?“ 
kann nur bei sehr guten Freunden ge-
stellt werden. Bei allen anderen emp
fiehlt sich eine weiche Ansprache, die 
den Gesprächspartner nicht in Druck 
oder Abwehr bringt, jedoch erklärt, was 
das Ziel der eigenen Bemühungen ist. 
Wenn die Person dann etwas erfährt, 
was in diesem Zusammenhang weiter-
hilft, ist normalerweise die Bereitschaft 
vorhanden, dies mitzuteilen. 

Fettnäpfchen vermeiden

Das größte Problem in der Praxis ist, 
dass Menschen ihre Kontakte zu schnell 
und konfus ansprechen oder – das an-
dere Extrem – gar nichts tun und nicht 
ins Gespräch kommen. In beiden Fällen 
ist es wichtig, nach den Ursachen zu for-
schen, die eine Ansprache blockieren.

Wer aus dem persönlichen Netzwerk 
einen wertvollen und belastbaren Hin-
weis auf eine interessante Stelle erhält, 
bedankt sich zunächst. Dann fragt er 
nach dem Hintergrund, nach den Inhal-
ten, den Ansprechpartnern und stimmt, 

am besten zusammen mit dem Hinweis-
geber, die weitere Vorgehensweise ab. 
Ganz wichtig ist, den Hinweisgeber auf 
dem Laufenden zu halten, wie sich das 
Projekt entwickelt, denn er hat schließ-
lich seine Empfehlung ausgesprochen.

Vorsicht ist geboten bei der Anspra-
che von Kollegen am derzeitigen Arbeits-
platz. Das Vertrauensverhältnis zum 
Arbeitgeber ist wichtig und muss ge-
schützt werden. Hier sollten, wenn über-
haupt, nur sehr enge Kollegenkontakte 
genutzt werden. Anders verhält es sich, 
wenn Abbaumaßnahmen mit Outplace-
ment-Begleitung angeboten werden. 
Dann liegen die Karten auf dem Tisch 
und ein offener Austausch mit den Kol-
legen ist möglich oder sogar erwünscht. 
Generell gilt, dass gute Outplacement-
Beratungen enorm helfen, eine neue und 
passende Position zu finden.

Weitere Kanäle nutzen 

Ein Sonderfall ist der Umgang mit Perso-
nalberatern als Vermittlern. Typischer-
weise arbeiten diese mandatsgetrieben, 
mit eng definiertem Suchprofil und im 
Executive-Bereich häufig verdeckt, ohne 
den Mandanten zu benennen. Wenn das 
eigene Profil für Headhunter attraktiv 
ist, lohnt es sich, auf die relevanten Be-
rater zuzugehen. Auch hier ist eine gute 
Recherche und Vorbereitung wichtig, 
insbesondere ein aussagefähiger Le-
benslauf sowie ein Kurzprofil in Verbin-
dung mit einem guten Telefonat.

Da je nach Branche und Position nach 
wie vor 50 bis 70 Prozent der Positionen 
über Anzeigen in Jobportalen und auf 
den Firmenseiten besetzt werden, gilt es, 
auch hier aktiv zu werden. Wer genau 
weiß, was er kann und zu welcher Firma 
er besonders gut passen würde, sollte 
darüber hinaus eine Initiativbewerbung 
starten. �
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VOLKER BIENERT ist Karriere- 
und Business Coach und 
begleitet Führungskräfte ab 
40 bei ihrer Neuorientierung. 

Fragen Sie persönliche Kontakte nach einer Job-Möglichkeit, sollten Sie gezielt 
vorgehen und möglichst konkret Wunschposition, Branche oder Einsatzort benennen. 
Trotzdem dürfen Sie nicht zu viel Druck aufbauen. Drei Beispiele:

„Ich bin zurzeit auf der Suche nach einer neuen Position im Personalbereich, am liebs-
ten in der Energiebranche. Kannst Du mir aus Deiner beruflichen Erfahrung heraus etwas 
oder jemanden empfehlen?“

„Wir haben vor fünf Jahren bei einem gemeinsamen Projekt zusammengearbeitet. Ich 
habe gesehen, dass Sie nach wie vor in der IT-Branche tätig sind. Diese wäre auch bei 
meiner derzeitigen Suche nach einer neuen Position im Marketing interessant. Falls Sie 
eine gute Empfehlung für mich haben, wäre ich sehr dankbar.“

Bei Headhuntern: „Ich bin aktuell Vertriebsleiter bei einem Marktführer im Maschinen-
bau und möchte den nächsten Karriereschritt in der Branche machen. Wäre es grund-
sätzlich möglich, dass Sie mich bei geeigneten Mandanten ins Gespräch bringen?“

So sprechen Sie Ihr Netzwerk an

STELLENSUCHE



personalmagazin  02 / 18

70 PERSÖNLICH_BUCHTIPPS

MANAGEMENT. Viele Unternehmen 
denken über eine Veränderung 
erst dann nach, wenn es nicht 
mehr anders geht, wenn der Druck 
aus dem Markt zu groß wird. Das 
Beharren, Wegsehen und Aussit-
zen hat schon einige Firmen in 
ihrer Existenz bedroht. Für den 
Unternehmensberater und Organi-
sationsentwickler Dieter Lederer 
steht deshalb fest: Unternehmen 
brauchen um ein Vielfaches taug-
lichere und wirksamere Verän-

derungskompetenzen als diejenigen, die sie heute haben. Er 
macht deutlich, dass es hierbei um tief in der Kultur verankerte 
Fähigkeiten geht, nicht um ein besonders gut aufgesetztes oder 

durchgeführtes Change Management. In seinem Buch gibt er 
einen Einblick in die Vorgehensweisen und Erfolgsfaktoren 
von zwölf Unternehmen – von Edding bis Haufe-Lexware, von 
Xing bis IBM. Zuvor beschreibt er in einem einführenden Ka-
pitel die Grundlagen von Veränderungsexzellenz und erklärt, 
warum die wenigsten Veränderungen gelingen. 
BEWERTUNG: Die Quintessenz des Buches lässt sich schnell 
zusammenfassen: „Es liegt an der Haltung“. Dieser knappe 
Satz beschreibt, weshalb Veränderungsvorhaben scheitern 
oder eben doch gelingen. Der Autor zeigt auf, wie die emoti-
onale Zustimmung der Mitarbeiter und die Veränderungsbe-
reitschaft der Führungskräfte zum Erfolg führen können. Der 
Unternehmenswandel ist deshalb ein Thema, bei dem das HR-
Management unbedingt mitsprechen sollte.  (dfu)
Dieter Lederer: Veränderungsexzellenz. 258 Seiten, Carl Hanser Verlag, 

München, 2018. 35,00 Euro.   � www.hanser-fachbuch.de 

Veränderungsexzellenz ist eine Frage der Haltung 

ARBEITSRECHT. Mit der Digitalisierung 
hat sich längst ein Teilbereich des Ar-
beitsrechts herauskristallisiert, das 
IT-Arbeitsrecht. Dieses nehmen Stefan 
Kramer und seine zwölf Mitautoren, al-
lesamt Fachanwälte oder Arbeitsrichter, 
genauer unter die Lupe. Dabei liegt der 
Schwerpunkt bereits quantitativ auf 
individualarbeitsrechtlichen Lösungen. 
Auf etwa 300 der 450 Seiten werden 
Fragen zum Beispiel zu Pflichtverlet-

zungen bei der IT-Nutzung (sowie Abmahnung oder Kündigung), 
zur Kontrolle der IT-Nutzung, zu Gestaltungsmöglichkeiten, zum 
Einsatz von Überwachungstechnik, elektronischer Personalakte 
oder IT-gestützter Weiterbildung behandelt. Ein weiterer Bau-
stein sind IT-bezogene kollektivrechtliche Herausforderungen.   
BEWERTUNG: Das Handbuch liefert eine große Bandbreite an IT-ar-
beitsrechtlichen Themen und ist gespickt mit Beispielen, Tipps, 
Tabellen, Mustern – eine gute Hilfestellung für Arbeitsrecht-
ler in der Unternehmenspraxis, auch wenn bei diesem Umfang 
nicht alle Fragen detailliert beantwortet werden können. (mim)
Stefan Kramer (Hrsg.): IT-Arbeitsrecht, 456 Seiten, C.H. Beck, München, 

2017. 89 Euro.   � www.beck-shop.com

MITARBEITERFÜHRUNG. Heute müssen oft 
weit verstreute Teams geführt werden, 
Mitarbeiter mit flexiblen Arbeitszeiten 
und -orten. Die Eigenverantwortung 
der Einzelnen wächst, gleichzeitig sind 
mehr Kreativität und Unternehmergeist 
gefragt. Für all das braucht es gute Füh-
rung: Digital Leadership. Diese ist kei-
ne Frage der Technologie, sondern der 
Persönlichkeit. Führungskräfte im digi-
talen Zeitalter müssen unter anderem 

Teams richtig zusammenzustellen sowie die Intelligenz, Kreativi-
tät und Leistungsfähigkeit in Netzwerken nutzen. Das Buch will 
aufzeigen, wie der Wandel von der traditionellen Führungskraft 
zum Innovationstreiber gelingt, der klug, mutig und entschlos-
sen Projekte vorantreibt und sein Team anleitet und motiviert. 
BEWERTUNG: Die Autorinnen machen das abstrakte Konzept 
„Digital Leadership“ greifbar und praxistauglich, indem sie in 
ihrem Buch anhand von Interviews mit fortschrittlichen Unter-
nehmenslenkern fünf Prototypen von digitalen Leadern entwi-
ckeln und aufzeigen, wie diesen Typen der Wandel gelingt.  (dfu)
Christiane Brandes-Visbeck, Ines Gensinger: Netzwerk schlägt Hierarchie. 

208 Seiten, Redline Verlag, München, 2017. 24,99 Euro. � www.m-vg.de

Arbeitsrechtliche Lösungen in 
der digitalisierten Arbeitswelt

Angemessen führen 
in digitalen Zeiten 
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SELBSTMANAGEMENT. Zuhören, Verstehen 
und lebenslanges Lernen sind die Erfolgs-
faktoren für kluge Entscheidungen. Aber 
es gibt auch Herausforderungen auf dem 
Weg zu tieferem Verstehen: So kann der 
Wunsch nach Bestätigung das Verstehen-
Wollen torpedieren und zu einem Brems-
klotz in der Entwicklung werden. Boris 
Grundl, Managementberater, Coach und 
Redner, erläutert, wie die Leser ihren 
Standpunkt prüfen, die Perspektive wech-

seln, Haltung gewinnen können, um somit konsequent handeln 
und ihren eigenen Überzeugungen folgen zu können. 
BEWERTUNG: In seinem neuen Buch nähert sich Grundl dem Thema 
Verstehen mit vielen Einblicken in seine persönliche Geschichte an. 
Verstehen heißt für ihn nicht nur richtig zuzuhören, sondern auch 
differenziert zu bewerten, neue Perspektiven einzunehmen und die 
eigene Sichtweise zu erweitern. (dfu)
Boris Grundl: Verstehen heißt nicht einverstanden sein. 316 Seiten,  

Ullstein Buchverlage, Berlin, 2017. 18,00 Euro. www.ullstein-buchverlage.de 

DIGITALISIERUNG. Die Digitalisierung verän-
dert unsere Art zu leben, zu kommunizieren, 
zu konsumieren, zu arbeiten, zu wohnen, 
zu lernen und Beziehungen zu pflegen. Die 
Autoren Thomas Krauß und Annika Mierke 
beschreiben die digitalen Meta-Trends und 
entwerfen auf dieser Basis Szenarien zu ak-
tuellen und erwartbaren Veränderungen. Im 
Bereich Arbeit stellen sie beispielsweise die 

Mobilarbeit bei BMW und Daimler vor, beschreiben die aktuelle Situ-
ation der Gig Economy und entwerfen verschiedene Zukunftsszena-
rien. Experteninterviews ergänzen die Ausführungen.  
BEWERTUNG: Zahlreiche Abbildungen und Illustrationen erleichtern 
das Verständnis der Ausführungen, erschweren manchmal aber 
auch das Lesen, da die kleine Schrift auf farbigem Hintergrund 
nicht immer gut erkennbar ist. (dfu)
Thomas Krauß, Annika Mierke: Szenarien einer digitalen Welt – heute und 

morgen. 287 Seiten, Carl Hanser Verlag, München, 2017. 39,00 Euro.  

� www.hanser-fachbuch.de

Verstehen ist mehr als 
richtiges Zuhören 

Szenarien digitaler Arbeits- 
und Lernwelten 
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für Fach- und Führungskräfte

Zielgruppe Personal

Stellenmarkt

Learning & Development Manager / 
Referent Personalentwicklung (w/m) 
TUI AG, Hannover
Job-ID 006939047

Sachbearbeitung Personaladministra-
tion (m/w) 
ESG Elektroniksystem- und Logistik-GmbH
Fürstenfeldbruck
Job-ID 006959296

Mitarbeiter im Personalwesen – admi-
nistrative Planung von Trainings (m/w) 
BASF Services Europe GmbH über service-
line PERSONAL-MANAGEMENT GMBH & 
CO. KG, Berlin
Job-ID 006956692

Vertriebsdisponent / Personalberater 
(m/w) 
Unique Personalservice GmbH, Norderstedt
Job-ID 006956604

Implementierungsmanager (m/w) 
Personaldienstleistung 
Unique Personalservice GmbH	
München, deutschlandweit
Job-ID 006956605

Sachbearbeiterin / Sachbearbeiter 
Personalverwaltung 	
Hochschule Furtwangen, Furtwangen
Job-ID 006816356

Berater / Beraterin für den Aufgaben-
bereich Personalabrechnung mit dem 
Schwerpunkt TVöD 
Kommunales Rechenzentrum Niederrhein
Kamp-Lintfort
Job-ID 006816334

Personalreferent (m/w) 
KWA Kuratorium Wohnen im Alter gAG
Unterhaching
Job-ID 006795791

Referent Lohn- und Gehalts- 
abrechnung (m/w) 
SCHOTT AG, Mainz
Job-ID 006796304

Personalreferent (m/w) 
Schuver & PTN. GmbH
Ostwestfalen-Lippe
Job-ID 006798142

Sourcing Expert (m/w) SAP Staffing & 
Partnermanagement 	
Corporate Business Solutions GmbH
Heidelberg
Job-ID 006957281

Sales Trainee / Trainee im Vertrieb 
(m/w) Fachbereich Personalmarketing 
/ Media Consulting 
VONQ
Düsseldorf
Job-ID 006936055

Stellenmarkt

Finden Sie 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. 
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Buchungsschluss  
für die nächste Ausgabe
ist am 30.01.2018.

Sie möchten eine Stellenanzeige aufgeben?

Ihr Ansprechpartner: Michaela Freund
Tel. 0931 2791-777
stellenmarkt@haufe.de
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VORSCHAU AUSGABE 03/18

Das nächste Personalmagazin erscheint am 20. Februar 2018

TITEL	 Working out loud

MANAGEMENT	 Arbeitgeberkommunikation mit Snapchat

ORGANISATION	 Jobsharing-Modelle

RECHT	 Nettolohn-Optimierung

PERSÖNLICH	 HR-Masterstudiengänge

Was sind Ihre aktuellen Herausforderungen in HR?
Wir wollen uns selbst als lernende agile Organisation in den 
Veränderungsprozess einbringen. Nur so können wir aus der 
eigenen Erfahrung das Business auf Augenhöhe unterstützen. 
Auch für HR ist dies nicht ohne Mühe und Schmerzen möglich. 
Den Schlüssel sehen wir in der Glaubwürdigkeit des Warums 
und damit auch der intrinsischen Motivation der Mitarbeiter. 

Welches Projekt würden Sie gern umsetzen, wenn Ihnen ein 
verdoppeltes HR-Budget zur Verfügung stünde?
Vernetzte, hierarchieübergreifende, „andere“ Lern- und Ent-
wicklungsangebote etablieren. Mir schwebt hierbei eine Art 
„ganzheitlicher Personalentwicklungs-HUB“ vor, zu dem Men-
schen mit individuellen Bedarfen kommen, sich Informatio-
nen holen, sich beraten lassen, sich qualifizieren und in den 
intensiven Austausch mit Kollegen gehen können. 

Eine wichtige Tugend für einen Personalmanager ist …?
Walk the talk. Glaubwürdigkeit entsteht nur durch Vorleben 
und Vorbild sein. 

Welche berufliche Entscheidung war bisher die schwierigste 
für Sie?
Nach der Geburt meines ersten Kindes aus einer Führungs-
rolle als Personalleiterin in eine Referentenfunktion in der 
Personalentwicklung in Teilzeit zu wechseln. Das war sehr he-
rausfordernd, aber im Rückblick betrachtet eine meiner bes
ten Entscheidungen – sowohl beruflich als auch persönlich. 

Was war Ihr bislang schönstes Projekt?
Das schönste Projekt – im wahrsten Sinn des Wortes – war der 
Aufsatz unseres neuen globalen Employer-Branding-Konzepts. 
Es ist inhaltlich sehr fundiert, aber auch optisch „schön“ und 
ansprechend geworden. 

Wann haben Sie im Job zum letzten Mal geschwänzt?
Wenn „geschwänzt“ mit „unentschuldigt nicht erschienen“ in-
terpretiert wird, dann kenne ich das nicht. Wenn ich glaube, 
nicht zu einem Termin gehen zu wollen oder zu müssen, dann 
spreche ich das offen an. 

BRIGITTE STEUCK verantwortet das Corporate Leadership Develop-
ment bei der BSH Hausgeräte GmbH. Der Fokus ihrer Aufgaben-
stellung liegt nicht nur auf der Entwicklung und Förderung von 
Führungskräften, sondern umfasst ganzheitlich die Implementie-
rung und den Ausbau eines „Leadership Mindsets“. Nach einem 
Einstieg im Vertrieb und einem kurzen Ausflug ins Controlling hat 
sie ihre Heimat im Personalmanagement gefunden. 

Wie kamen Sie zur HR-Laufbahn?
Mit dem Wechsel in die Ausbildungsleitung hat meine HR-
Laufbahn begonnen und durch die Übernahme von vielen in-
teressanten Funktionen ist es eine Laufbahn geworden. 

Wer inspiriert Sie?
Menschen, die Werte leben und nicht nur darüber reden. 

Wofür hätten Sie gern mehr Zeit?
Das Leben hat so viele Facetten zu bieten, dass Zeit immer der 
endliche Faktor ist. Zeit zu haben heißt auch immer, sich Zeit 
zu nehmen. 

Ganz persönlich
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