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Erfolgreich bleibt,

wer effi zient arbeitet.

Darum setze ich bei

der Lohnabrechnung

auf DATEV.

Bei der Lohnabrechnung spielen Effizienz und Zuverläs-

sigkeit eine wichtige Rolle. Gut, dass DATEV-Lösungen

beides berücksichtigen. Mehr Infos zum umfassenden

Software-, Unterstützungs- und Weiterbildungsangebot

bei Ihrem Steuerberater oder unter Tel. 0800 1001116.

www.datev.de/lohnabrechnung



Amazon hat dem Personalmanagement einen Bärendienst erwiesen. 

Die schlechten Arbeitsbedingungen wurden schon lange kritisiert, die 

Personalmanager des amerikanischen Vorzeigekonzerns stöhnten im-

mer wieder über das rauhe Arbeitsklima, wie mir ein Insider berichte-

te. Doch bis zur ARD-Reportage „Ausgeliefert!“ hat die Firma die Kritik 

einfach ignoriert. Die Bilder von geschundenen Arbeitern veränderten 

alles. Amazon wurde tagelang 

in den Medien als „mieser 

Arbeitgeber“ vorgeführt, die 

Agentur für Arbeit leitete 

ein Verfahren wegen Geset-

zesverstößen ein, auch der 

Bundestag debattierte über 

den Versandhändler. Unter-

nehmen wie DM und Trigema 

stellten sogar die Zusammen-

arbeit auf den Prüfstand. Ralf 

Kleber, Deutschlandchef von 

Amazon, sah die Gefahr eines 

wirtschaftlichen Schadens, 

ging in die Öffentlichkeit und bedauerte die Vorfälle. Amazon hat beim 

Einsatz von Leiharbeitern alle gesetzlichen Spielräume ausgereizt, 

inklusive Tricks und Kniffe. Damit hat der Konzern sich selbst und 

der Zeitarbeit, die ein unverzichtbares Instrument einer flexiblen 

Personalarbeit ist, Schaden zugefügt. Vor genau 22 Monaten, nach 

der Drehtür-Affäre bei Schlecker, habe ich an dieser Stelle die Zeitar-

beitsfirmen aufgefordert, faire Arbeitsbedingungen anzubieten, und 

die Personalchefs an ihre Verantwortung erinnert, nicht nur an den 

Entleihpreis zu denken, sondern darauf zu achten, wie mit den Zeitar-

beitnehmern umgegangen wird. Bei Amazon hat die Selbstregulierung 

offenbar nicht funktioniert, deshalb drohen staatliche Regulierungen 

für die Zeitarbeit. 

Ihr
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Liebe Leserinnen und Leser,

„Amazon 
hat der 
Zeitarbeit, 
die ein un-
verzicht-

bares Instrument einer 
flexiblen Personalarbeit 
ist, Schaden zugefügt.“
Reiner Straub, Herausgeber
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

Jörg Engelhardt
Seit Jahresanfang leitet Jörg Engelhardt den Bereich Personal bei der 
Mytoys.de GmbH, die zur Otto Group gehört. Er kommt von der SNT 
Deutschland AG, wo er als Director Human Resources tätig war.

Hans-Herbert Jagla
Der bisherige Personalleiter des Volkswagen-Werks in Chattanooga 
(USA) ist seit Anfang 2013 Geschäftsführer Personal der Volkswagen 
Group Retail Deutschland. Dort folgte er auf Richard Bettenhausen.

Patricia Offermanns
Ende Januar übernahm Patricia Offermanns die Funktion des HR Direc-
tors bei GE Capital Deutschland. Sie ist seit 2011 bei GE Capital tätig, 
zuletzt als Senior-HR-Managerin mit Schwerpunkt Sales & Marketing.

Manfred Rompf
Das Universitätsklinikum Gießen und Marburg (UKGM) hat seit Febru-
ar mit Manfred Rompf einen neuen Personalchef. Der Wechsel ist Teil 
der Reform und Zentralisierung der Verwaltung des Uniklinikums.

Mathias Siebe
Seit dem 1. Januar 2013 ist Mathias Siebe neuer Personaldirektor für 
Deutschland, Österreich und die Schweiz bei Michelin. Der Diplom-
Ingenieur ist bereits seit 1988 im Unternehmen tätig.

Andrea Schröter
Seit Anfang Februar ist Andrea Schröter Ressortleiterin Personal bei 
Leifheit. Die Rechtsanwältin war zuletzt in einem Unternehmensbe-
reich der Zumtobel AG als Director Global Human Resources tätig. 

Karen Hoyndorf

Seit dem 1. März ist Karen Hoyndorf als Geschäftsführerin Personal für die rund 18.500 Mitarbei-
ter der Compass Group Deutschland verantwortlich. Die 48-Jährige kommt aus dem Beratungsun-
ternehmen Accenture, wo sie viele Jahre lang als kaufmännische Geschäftsführerin die Bereiche 
HR, Recruiting und IT leitete. Außerdem ist sie seit 2009 in Frankfurt und Umgebung als stell-
vertretende Präsidentin der Industrie- und Handelskammer tätig. Dort vertritt sie die regionale 
Wirtschaft in Themen wie Fachkräftesicherung und berufliche Ausbildung. In ihrer neuen Funk-
tion berichtet sie direkt an Jürgen Thamm, den Vorsitzenden der Compass-Geschäftsführung. 

Regine Stachelhaus

Regine Stachelhaus, Personalvorstand und Arbeitsdirektorin beim Essener Energiekon-
zern Eon, wird das Unternehmen Mitte des Jahres verlassen. Als Grund für diesen Schritt 
gibt die 57-Jährige eine schwere Erkrankung im engsten Familienkreis an. Insidern zu-
folge hatte Stachelhaus allerdings von Anfang an einen schweren Stand bei Eon, denn 
sie war nicht der Wunschkandidat der Arbeitnehmervertreter gewesen, sondern galt 
vielmehr als Ziehkind von Eon-Vorstandschef Johannes Teyssen. Stachelhaus ist seit 2010 
im Eon-Vorstand und war die erste Frau im Führungsgremium des Konzerns. Neben dem 
Personalbereich verantwortet die studierte Juristin die Ressorts Recht und Compliance, 
Konzerneinkauf und Immobilien-Management, IT sowie Beratung. Zuvor war sie unter 
anderem Geschäftsführerin von Hewlett Packard. Wer ihre Position bei Eon künftig über-
nehmen wird, war bei Redaktionsschluss noch nicht bekannt.

Stellenwechsel

Michael Koenig 

Ab 1. April ist Michael Koenig im Vorstand der Bayer AG für das Personalressort sowie für die Re-
gionen Lateinamerika, Afrika und Mittlerer Osten und die Tochtergesellschaft Currenta zuständig. 
Gleichzeitig wird er auch die Funktion als Arbeitsdirektor übernehmen. Der 49-Jährige folgt auf 
Dr. Richard Pott, der in den Ruhestand geht. Michael Koenig begann seine Laufbahn bei Bayer 1990 
als Prozessingenieur für Chemische Projekte in Europa und wechselte später nach China. Seit Juli 
2011 leitete er den Geschäftsbereich Polycarbonates bei Bayer Material Science. 

+ + +  A k t u e l l e  P e r s o n a l i e n  + + +  t ä g l i c h  u n t e r  w w w. h a u fe . d e /p e r s o n a l  + + +  R u b r i k  „ Pe r s o n a l s z e n e “
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Nutzen Sie im persönlichen Gespräch
unsere Kontakte zu den Top-Kandidaten!

Unternehmenserfolg ist eine Frage der
„richtigen Einstellung“. Vertrauen Sie deshalb
bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter im
kaufmännischen und IT-Bereich auf
Amadeus FiRe als spezialisierten Personal-
dienstleister. 

Wir finden für jede Position das individuell
passende Personal und haben für jede Anfor-
derung die beste Lösung.

Passgenaue Besetzung
Ihrer Vakanzen

Amadeus FiRe AG (Konzernzentrale)
Darmstädter Landstraße 116 . 60598 Frankfurt am Main
Tel.: 069 96876-150 . E-Mail: frankfurt@amadeus-fire.de

Spezialisierte Zeitarbeit . Personalvermittlung
Interim Management . Fort- und Weiterbildung

Informationen und Anmeldung: www.amadeus-fire.de/arbeitsrechtstag

Veranstaltungshinweise:

Arbeitsrechtstage 2013

n Berlin 16.04.2013 
n Düsseldorf 28.05.2013
n Mainz 27.08.2013

n Hamburg 24.09.2013 
n München 08.10.2013
n Stuttgart 05.11.2013

Führende Experten aus der Richter- und Anwaltschaft vermitteln wertvolle
Informationen zur Rechtslage und Praxis in einem Seminar an einem Tag.

www.amadeus-fire.de/fachkraefte

Aktuell verfügbare 
Fach- und Führungskräfte 
aus Ihrer Region!

Aachen . Berlin . Bielefeld . Bonn . Darmstadt . Düsseldorf . Essen . Frankfurt/M. . Freiburg
Hamburg . Hannover . Karlsruhe . Köln . Mainz . Mannheim . Mönchengladbach

München . Münster . Stuttgart
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... Alexander Kluwe zum neuen „Firmen-Großvater“

Frage eins: Wie kamen Sie auf die Idee, einen „Großvater“ oder eine „Groß-
mutter“ für Ihren Berliner Standort einzustellen?
Alexander Kluwe: Ganz einfach: Wir sind ein finnisches Unternehmen und 
dort ist das gar nicht so ungewöhnlich. In Finnland gibt es einige Unter-
nehmen, die einen Pensionär eingestellt haben, der mehrmals im Monat 
vorbeikommt und sich um die Mitarbeiter kümmert. Das haben wir dann 
einfach nach Deutschland importiert. Wir haben zunächst nur für unseren 
Berliner Standort einen Firmen-Großvater oder eine Firmen-Großmutter 
gesucht, weil unser zweiter Standort in Düsseldorf sehr klein ist.

Frage zwei: Was sind die Aufgaben des Firmen-Großvaters?
Kluwe: Die Idee war, dass er nur einmal im Monat vorbeikommt – freitag
nachmittags, wenn es bei uns sowieso etwas informeller wird. Opa 
Paul übertrifft aber alle Erwartungen und ist regelmäßig hier. Gestern 
Nachmittag hat er zum Beispiel Waffeln gebacken, vor einer Woche 
gab es einen französischen Suppen-Freitag. Die Weihnachtsfeier hat er 
natürlich auch organisiert. Er ist eine sehr interessante Persönlichkeit. 
Er kocht gern und hat interessante Dinge zu erzählen. Wir freuen uns 
sehr, dass er so viel Spaß an der Aufgabe hat und öfter als einmal pro 
Monat vorbeikommt. Auch die Kollegen sind alle begeistert – ich glaube, 
das liegt vor allem daran, dass er so gut kocht und dass er kulturell gut 
zu uns passt. Wir sind eine IT-Firma mit jungen Mitarbeitern aus ganz 
verschiedenen Ländern und Nerd-Humor. Paul ist Belgier, spricht fünf 
Sprachen fließend und ist absolut energiegeladen.

Frage drei: Worauf haben Sie bei der Bewerberauswahl Wert gelegt?
Kluwe: Da gab es keine speziellen Kriterien. Uns war nur wichtig, dass 
der Großvater oder die Großmutter zumindest etwas Englisch spricht, 
weil unter unseren Mitarbeitern in Berlin nur drei oder vier deutsch-
sprachige sind. Am Ende haben wir tatsächlich gelost, denn auf die An-
zeige kamen rund 150 Bewerbungen ins Haus – von sehr coolen Leuten. 
Da war die Auswahl wirklich schwer. Deshalb haben wir im Nachgang 
mit einigen Bewerbern ein Matchmaking-Event für andere Firmen ver-
anstaltet, die auch einen Großvater oder eine Großmutter suchen. 

Drei Fragen an ...

7

Alexander Kluwe, Projekt-
manager bei Futurice, arbeitet 
in einem Unternehmen mit 
„Firmen-Großvater“. Dieser 
kümmert sich um die rund 
20 meist jungen Mitarbeiter 
am Standort Berlin, indem er 
regelmäßig für sie kocht und 
ihnen ein bisschen von seiner 
Lebenserfahrung mitgibt. 
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Bildungspreis mit Workshops

Der Deutsche Bildungspreis zeichnet in fünf Kategorien Unternehmen, 
Organisationen und Behörden aus, die ihre Mitarbeiter vorbildlich 
und nachhaltig fördern und weiterentwickeln. Er ist eine gemeinsame 

Initiative von EuPD Research sowie der TÜV Süd Akademie und steht unter 
der Schirmherrschaft des Bundesministeriums für Bildung und Forschung. 
Die diesjährigen Preisträger werden am 22. April in der Staatsgalerie Stutt-
gart ausgezeichnet. Aber auch für andere bildungsaffine Unternehmen kann 
sich die Teilnahme lohnen, denn ab Mittag finden Workshops rund um das 
Thema Bildungs- und Talentmanagement statt. Hier geht es unter anderem 
um Insourcing als Chance für das Personalwesen, um Bildungsmanagement 
2.0 und um den globalen „War for Talent“. Anschließend behandeln Fachvor-
träge die berufliche Bildung sowie Trends im Bildungs- und Talentmanage-
ment. Die Veranstaltung mit Forum und Preisverleihung endet mit einem 
Networking-Dinner. Abonnenten des Personalmagazins erhalten einen Ra-
batt von zehn Prozent auf die Eintrittskarten, wenn Sie bei der Anmeldung 
das Kennwort „Personalmagazin“ angeben. � www.deutscher-bildungspreis.de 

4. und 5. April, 
Hamburg

II. Haward Fürstenberg 
Symposium
Tel. 04133 22440-23
www.haward.de 

22. April,  
Stuttgart

Forum und Preisver-
leihung zum Deutschen 
Bildungspreis
Tel. 0228 28614002
www.deutscher-bildungs-
preis.de

23. und 24. April, 
Stuttgart

Personal2013 Süd
Tel. 0621 70019-0
www.personal-sued.de

23. und 24. April, 
Stuttgart

Corporate Health  
Convention
Tel. 0621 70019-0
www.corporate-health-
convention.de

13. und 14. Mai, 
Frankfurt/Main

21. DGFP-Kongress
Tel. 0211 5978-145
www.dgfp-kongress.de

14. und 15. Mai, 
Hamburg

Personal2013 Nord
Tel. 0621 70019-0
www.personal-nord.com 

15. und 16. Mai, 
Hannover

6. Personalkongress  
Krankenhäuser
Tel. 0511 532-9286
www.personalkongress-
kliniken.de

TermineUnternehmenskultur von morgen

Die Fachkonferenz „Die Zukunft der Arbeit“ beschäftigt sich mit den Aus-
wirkungen der Globalisierung auf die Arbeitswelt und der Frage, ob die-
se Veränderungen im Widerspruch zu einer nachhaltig ausgerichteten 

Unternehmenskultur stehen. Auf der zweitägigen Konferenz (4. bis 5. April in 
der DGUV Akademie Dresden) geht es unter anderem um die Tendenz, Arbeits-
verhältnisse projektbezogen und befristet zu gestalten. Auch die Herausforde-
rungen für Beschäftigte und Unternehmen im Arbeits- und Gesundheitsschutz 
werden näher beleuchtet: Wie 
lassen sich gesundheitsför-
derliche Arbeitsbedingungen 
auch bei diskontinuierlich 
Beschäftigten gewährleisten? 
Welche Strategien müssen 
die Beschäftigten entwickeln, 
um ihre lebenslange Erwerbs-
fähigkeit sicherzustellen? 
Außerdem besteht die Mög-
lichkeit, in kleiner Runde 
Fragen mit den Referenten zu 
diskutieren. Die Konferenz 
richtet sich an Fach- und Füh-
rungskräfte, Personal- und 
Organisationsverantwort-
liche, Betriebs- und Personal-
räte. � www.dguv.de/iag

In der Staatsgalerie Stuttgart 
finden Vorträge, Workshops 
und die Preisverleihung statt.

In die Zukunft der Arbeit wird in Dresden geblickt.
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® Ampelmann GmbH

®

In Stuttgart zeitgleich mit

3. Europäische Fachmesse für betriebliche Gesundheitsförderung und Demografie

Mit freundlicher Unterstützung von MedienpartnerPartner

In Hamburg zeitgleich mit

people performance technology

Sparen Sie 40% 
bei Online-Registrierung!

14.-15. Mai 2013
CCH Hamburg

23.-24. April 2013
Messe Stuttgart

Budapest Genf Hamburg Köln Lyon Moskau Stuttgart Wien Zürich

PERSONAL2013
Fachmessen für Personalmanagement

www.personal-messe.de

Insgesamt über 500 Aussteller

250 Vorträge | 6 Keynotes

mehr als 8.000 Fachbesucher

Twitter:
#Psued13

Twitter:
#Pnord13

Prof. Dr. Arnold Weissman
Professor für Unternehmensführung an 
der Hochschule Regensburg, Lehrbeauftragter 
an der Zeppelin University und Leiter des 
Kompetenz-Centers Strategie am St. Galler 
Management-Programm

präsentiert von Speakers Excellence 

Thomas Lütje

Geschäftsführer
HHLA Container Terminals GmbH 

präsentiert von HR RoundTable
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Dr. 
Carmina Brenner

Präsidentin des Statistischen Landes-
amtes Baden-Württemberg

präsentiert von der Führungsakademie
Baden-WürttembergFo
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Joachim Ho�mann

Leiter Personalentwicklung
im Ruhestand, BMW Group

präsentiert von HR RoundTable
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Jörg Rauschenberger

Erfolgsgastronom und Unternehmer
aus Leidenschaft

präsentiert von Speakers Excellence Fo
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Thilo Baum

Kommunikationswissenschaftler,
Klartextexperte und Journalist 

präsentiert von 
German Speakers Association

KEYNOTES 2013
Keynotes und Vorträge im 
Eintrittspreis enthalten!

Der DGFP-Kongress wird poli-
tischer. Das zeigt sich nicht nur 
am Motto „Personalmanage-
ment gestaltet Zukunft“, das 

insbesondere die wirtschafts-, arbeits-
markt- und sozialpolitische Bedeutung der 
zukünftigen HR-Themen adressiert. Son-
dern die stärkere politische Ausrichtung 
wird auch deutlich in den zwei zentralen 
Themen des Kongressprogramms: Am 
ersten Kongresstag steht das Spannungs-
feld zwischen staatlicher Ordnungspoli-
tik und unternehmerischer Freiheit auf 
dem Programm: In einem Streitgespräch 
„Was braucht der Wirtschaftsstandort 
Deutschland?“ debattieren Vertreter aus 
Unternehmen, Arbeitgeberverbänden, 
Gewerkschaften und Politik mit dem 
DGFP-Vorstand. Es geht um die Frage, ob 
Mindestlöhne, Frauenquoten und Corpo-

Von Daniela Furkel (Red.)� rate-Governance-Vorgaben den richtigen 
Weg darstellen und welche Alternativen 
es gibt.

Manager diskutieren

Am zweiten Kongresstag steht folgende 
Fragestellung im Mittelpunkt: Inwiefern 
kann das Personalmanagement ökono-
mische, ökologische und soziale Ziele 
ins Gleichgewicht bringen? „Wert(e)
orientierte Unternehmensführung als 
Wettbewerbsvorteil – Wunsch oder Wirk-
lichkeit?“ ist der Titel einer Diskussions-
runde von Unternehmensvertretern. Eine 
weitere Diskussionsrunde befasst sich 
mit nachhaltigem Management. In dieser 
Runde legen Manager aus inhabergeführ-
ten Unternehmen und Großkonzernen 
ihre Definitionen dieses unscharfen Be-
griffs dar und erläutern, wie nachhaltiges 
Management unter den derzeitigen Vo
raussetzungen gelingen kann. 

Als Referenten der Plenen haben un-
ter anderem ihre Teilnahme zugesagt: 
Skateboard-Pionier Titus Dittmann, BDA-
Hauptgeschäftsführer Dr. Reinhard Göh-
ner, Zukunftsdenker Dr. Bernhard von 
Mutius, DGFP-Vorstandsvorsitzender 
Stefan Lauer, BA-Vorstandsvorsitzender 
Frank-Jürgen Weise und der ehemalige 
Telekom-Personalvorstand Thomas Sat-
telberger. Außerdem ist der Künstler 
Hermann J. Kassel mit von der Partie. 
Er wird eine interaktive künstlerische 
Sequenz gestalten.

Zusätzlich finden parallele Foren statt, 
in denen die Personalpraxis im Vorder-
grund steht. In diesen Praxisforen geht 
es in diesem Jahr unter anderem um 
„Mobile Recruiting“, um demografie-
feste Personalarbeit, um bedarfsorien-
tierte Personalentwicklung und um eine 
globale Steuerung der Personalarbeit. 
Am Abend des ersten Kongresstags fin-
det die Verleihung des DGFP-Bachelor-
Preises statt sowie die DGFP-Party mit 
Get-together und Chill-out in der Ka-
meha Suite. �

Mehr Politik im Programm
Kongress. „Personalmanagement gestaltet Zukunft“ lautet das Motto des  
21. DGFP-Kongresses, der am 13. und 14. Mai 2013 in Frankfurt am Main stattfindet.

Daten und Fakten

DGFP-Kongress

Wann: 	13. und 14. Mai 2013 		

Wo: 	 Congress Center Messe Frankfurt/Main 

Preise: 	�1.390 Euro (zwei Tage, Nichtmitglieder) 

1.190 Euro (zwei Tage, DGFP-Mitglieder) 

720 Euro (ein Tag, Nichtmitglieder) 

620 Euro (ein Tag, DGFP-Mitglieder)

� kongress.dgfp.de 

©
 D

G
FP

Im Plenum geht es in diesem Jahr um mehr Mitsprache des Personalmanagements.
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Szene_Zeitarbeit

Kaum eine namhafte Zeitung 
hat sich diese Chance entge-
hen lassen: Unzählige „Pi-
cker“, „Packer“ oder „Leader“ 

wurden zuletzt durch den deutschen 
Blätterwald gescheucht. Sie schilderten 
in Erfahrungsberichten von Schikanen 
vor, während oder nach der Arbeit in 
einem Amazon-Lager, besser Logistik-
zentrum. Von ständigen Kontrollen über 
enttäuschte ausländische Leiharbeiter in 
scheinbar eng bemessenen Unterkünf-
ten bis hin zu einem zumindest dubiosen 
Sicherheitsdienst – der Fall „Amazon“ 

Von Michael Miller (Red.)� zeigt viele mehr oder weniger eindeu-
tigen Umstände beim Online-Versand-
händler, die vermutlich eine Empörung 
rechtfertigen. Hängen bleiben wird nach 
dem ersten Aufschrei aber vor allem eins: 
typisch Leiharbeit. Soweit so schlecht für 
das Ansehen der Beteiligten.

Zurück in die Schmuddelecke

Dabei ist Zeitarbeit unter fairen Bedin-
gungen unverzichtbar für Unterneh-
men. Ihre Gegner ficht das nicht an. 
Der Fall „Amazon“ bietet nach der „Lex 
Schlecker“ erneut Anlass, das ungelieb-
te Personalinstrument in die Schmud-
del-Schublade zu stecken. Dazu hat die 

kritische Berichterstattung der Fern-
sehdokumentation beigetragen. „Vieles 
ist zwar wahr, aber vieles ist auch sehr 
verdreht dargestellt“, stellte Silvina Cer-
rada gegenüber dem Kreisanzeiger in 
Bad Hersfeld fest, nachdem die Sendung 
in der ARD lief. Cerrada war als Leihar-
beiterin bei Amazon eine Protagonistin 
des Beitrags und arbeitet heute in ihrer 
damaligen Unterkunft als Servicekraft. 

Zum Vertrauensverlust haben auch 
die Personaldienstleister selbst beigetra-
gen. So hat der Zoll bei einem der Ver-
leiher eine Sonderprüfung durchgeführt. 
Trenkwalder gab zunächst Entwarnung, 
woraufhin postwendend die Klarstellung 

Fair, gerecht und anständig?
überblick. Mit Amazon kochen wieder alle Vorurteile zur Zeitarbeit hoch. Dabei 
schafft sie die notwendige Flexibilität für Unternehmen. Wer weiß, wie lange noch.

Der Fall Amazon hat für mäch-
tig Aufregung in und um die 
Zeitarbeitsbranche gesorgt.
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der Arbeitsagentur folgte: Es gab Ver-
stöße gegen das Arbeitnehmerüber-
lassungsgesetz. Über Konsequenzen 
entscheidet die Behörde noch. Das 
„Great Place To Work“-Institut ist da 
weiter. Es hat die Auszeichnung für 
Trenkwalder von Anfang 2011 bis 
zur Klärung ausgesetzt – auch wenn 
damals nur die Beschäftigten im Be-
reich der Personaldienstleistung und 
nicht die Leiharbeitskräfte selbst be-
fragt wurden. 

Ein Hergang voller Widersprüche

In die Schlagzeilen bringen die Zeit-
arbeit auch andere Widersprüche zu 
Amazon: Nach Angaben von Trenk-
walder waren die etwa 60 Leihar-
beiter aus Spanien und Schweden 
nur aus administrativen Gründen 
beim Personaldienstleister statt bei 
Amazon selbst angestellt – ohne 
Nettolohnnachteil. Das klingt bei 
der Arbeitsagentur Bad Hersfeld, 
die die Leiharbeiter vermittelt hatte, 
etwas anders. Dort sei man stets da-
von ausgegangen, dass Amazon die 
Arbeiter direkt einstelle, teilte die 

Behörde der dpa mit. Erst zwei Tage 
vor Arbeitsantritt sei klar gewesen, 
dass eine Zeitarbeitsfirma zwischen-
geschaltet werden sollte.

Bei aller Aufregung gerät jedoch 
der Nutzen der Zeitarbeit aus dem 
Blickfeld. „Wir brauchen die Zeitar-

beit, aber in einem Maße, das anstän-
dig ist“, sagte Frank-Jürgen Weise im 
Interview mit der Welt am Sonntag. 
Sie diene vor allem dazu, Auftrags-
schwankungen abzudecken oder den 
Einstieg in Arbeit zu erleichtern, er-
gänzt der Chef der Arbeitsagentur. 
In diese Kerbe schlägt auch Arbeits-
ministerin Ursula von der Leyen ge-
genüber dem Magazin Focus: „Jeder 
versteht, dass Leiharbeit bei Auf-
tragsspitzen wie vor Weihnachten 
ihre Berechtigung hat. Aber es muss 
immer fair und gerecht zugehen.“

Wo bleibt der Anstand?

Fair, gerecht und anständig: Worte, 
die auch Personaler betreffen. Denn 
auch der Personalbereich ist durch 
Amazon in ein schlechtes Licht ge-
rückt. Schließlich ist HR gefordert, 
wenn Arbeitsbedingungen zu ge-
stalten, verlässliche Dienstleister 
auszuwählen und zu koordinieren, 
Saisonarbeitskräfte zu rekrutieren 
und zu integrieren sind. Und es geht 
um „gute Unternehmensführung“, 
wie es Weise nennt. „Wenn das Ge-
fühl für Anstand, Moral und Ethik 
verloren geht, dann braucht man 
unglaublich viele Regeln. Aber so lö-
sen wir die Probleme nicht, denn die 
nächste Regelung wird dann wieder 
unterlaufen“, sagt der Arbeitsagen-
turchef und warnt vor gesetzlichen 
Regeln, die dann folgen müssten.

In Zeiten gewaltigen Effizienz-
drucks – gerade im Versandhandel 
– ist Anstand eine große Herausfor-
derung. Das hat auch Zalando erfah-
ren müssen. Im vergangenen Jahr 
sah sich der Versandhändler öffent-
licher Kritik für schlechte Arbeitsbe-
dingungen der Mit- und Leiharbeiter 
ausgesetzt. Mittlerweile gibt sich 
Zalando geläutert und wirbt mit neu-
en Sozialstandards – auch für exter-
ne Dienstleister. Das Unternehmen 
möchte Vertrauen zurückgewinnen. 
Es steht erst am Anfang – vermutlich 
nur wenige Schritte vor Amazon.�

In Zeiten größten Effi
zienzdrucks – gerade 
bei Versandhändlern 
wie Amazon und Zalan-
do – ist Anstand eine 
große Herausforderung 
für Personaler.
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Die Nachricht ging durch al-
le  Medien: Die neue Yahoo-
Chefin Marissa Mayer schafft 
das Homeoffice ab und führt 

in ihrem Unternehmen wieder die Prä-
senzpflicht ein – und das in einer Zeit, 
in der alle Welt nur noch von Flexibili-
sierung der Arbeit redet, um insbeson-
dere Frauen eine bessere Vereinbarkeit 
von Beruf und Familie zu ermöglichen. 
Es kommt nicht häufig vor, dass es ein 
solches Personalmanagement-Thema in 
die Tagespresse schafft ‑ und dann auch 
noch so viel Aufmerksamkeit erlangt. 

Von Melanie Rößler (Red.)� Tags darauf erschien in nahezu jeder 
großen Tageszeitung ein Kommentar. 
Der Tenor überraschte: Anwesenheits-
pflicht – warum eigentlich nicht? Sind 
geregelte Arbeitszeiten und eine klare 
Trennung zwischen Arbeit und Freizeit 
nicht viel vorteilhafter für Mütter?

Die Personalchefin des Konkurrenten 
Microsoft, Brigitte Hirl-Höfer, äußerte 
sich dagegen gegenüber dem „Karriere-
Spiegel“ dezidiert ablehnend: „Yahoo 
stellt sich dadurch ins Abseits“, so ihre 
Einschätzung in einem Interview. 

Für beide Sichtweisen gibt es gute Ar-
gumente. Welcher Weg der richtige ist, 
lässt sich pauschal auch nicht einfach 

Frauen: Bewegung!
überblick. Beim Thema Frauenförderung wird viel geredet, aber wenig getan.  
Die Zeit ist reif, dass auch in der Praxis endlich Bewegung in die Sache kommt.

Mittelstand

Sehr große Bedeutung

Deutliche Unterschiede: Die Hälfte der Großunternehmen, aber nur ein Drittel der Mittel-
ständler messen dem Thema Frauenförderung eine große bis sehr große Bedeutung zu.

Quelle: Hays-HR-Report 2012/2013

Stellenwert von Frauenförderung

Großunternehmen Angaben in Prozent

Große Bedeutung

Mittlere Bedeutung

Geringe Bedeutung

Gar keine Bedeutung

Keine Angabe
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beantworten. Wichtig ist aber, dass die 
Debatte das Thema, das originär auch 
die Frauenfreundlichkeit von Unterneh-
men betrifft, wieder auf die Praxisebe-
ne hebt. Insofern ist zu hoffen, dass die 
Aufregung nicht gleich wieder verhallt, 
sondern insbesondere für Personaler ein 
Anstoß ist, die eigenen Instrumente zu 
überdenken und neue Lösungen anzuge-
hen. Es wird nämlich Zeit, dass  endlich 
in der Praxis Bewegung in die Frauenför-
derung kommt.

Stillstand überwinden

Knapp drei Jahre ist es her, seit das Per-
sonalmagazin das Thema zum letzten 
Mal auf dem Titel hatte (Ausgabe 6/2010: 
„Frauenquote? Quotenfrauen?“). Seiner-
zeit hatte Thomas Sattelberger, damals 
noch Personalvorstand der Telekom, 
nicht nur in der Fachwelt für Furore ge-
sorgt, als er bekannt gab, dass sich die 
Telekom freiwillig zu einer Erhöhung 
der Frauenquote in oberen und mittle-
ren Managementpositionen bis 2015 von 
zwölf auf dreißig Prozent verpflichten 
wolle. Seither ist wenig geschehen. Nur 
wenige Unternehmen sind dem Beispiel 
der Telekom gefolgt. Und das aktuelle 
DIW-Managerinnen-Barometer liefert 
traurige Zahlen: In den 200 umsatzstärk-
sten deutschen Unternehmen sitzen nur 
vier Prozent Frauen in den Vorständen. 
Das ist gerade einmal ein Prozentpunkt 
mehr als im Vorjahr.

Auf der Ebene der Politik herrscht 
erst recht Stillstand. Ein halbes Jahr 
ist es nun bereits her, dass EU-Justiz-
kommissarin Viviane Reding ihren Ge-
setzentwurf für eine EU-Richtlinie zur 
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Frauenquote in Aufsichtsräten auf den 
Weg brachte – genauer gesagt durchbox- 
te. Dieser sieht vor, dass bis zum Jahr 
2020 alle Aufsichtsräte börsennotierter 
Unternehmen in Europa zu 40 Prozent 
mit Frauen besetzt sein müssen. Damit 

Frauen verdienen 22 
Prozent weniger als 
Männer. Dieser Wert hat 
sich seit 1995 nicht we-
sentlich verändert und 
liegt deutlich über dem 
EU-Durchschnitt.
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wird, muss noch das Europaparlament 
und der EU-Ministerrat zustimmen. Ob 
es dazu kommt, ist äußerst zweifelhaft. 
Anfang März wurde bekannt, dass die 
Bundesregierung die geplante Frauen-
quote aktiv bekämpfen und durch Bil-
dung einer Sperrminorität mit anderen 
Mitgliedstaaten, die der Quote ähnlich 
ablehnend gegenüberstehen, Redings 
Gesetzentwurf stoppen will.  

Zweifelhaft ist auch, ob eine solche 
EU-Richtlinie in der Praxis überhaupt 
große Wirkung entfalten würde. Kritiker 
bemängeln jedenfalls, dass eine Quote 
für Aufsichtsräte allenfalls eine symbo-
lische Anordnung sei – weil dieses Gre-
mium nicht in das operative Geschäft 
eingreife. Um wirklich Bewegung in die 
Unternehmen zu bringen, müssten Re-

gelungen getroffen werden, die alle Füh-
rungsebenen miteinbeziehen.

Pflicht zur Selbstverpflichtung?

Familienministerin Kristina Schröder 
hält eine EU-diktierte gesetzliche Quote 
für eine Überregulierung und spricht 
sich dafür aus, dass die Mitgliedstaaten 
jeweils nationale Regelungen treffen. 
Ihre eigenen Initiativen zur Frauenför-
derung wirken allerdings wenig ent-
schlossen. Sie möchte für Deutschland 
eine sogenannte Flexi-Quote einführen. 
Dies ist eine gesetzliche Regelung, die für 
Unternehmen eine „Pflicht zur Selbstver-
pflichtung“ vorsieht: Unternehmen müs-
sen sich dann selbst eine individuelle 
Frauenquote geben, diese veröffentli-
chen und einhalten – sonst drohen Sank-
tionen. Zwischenzeitlich erklärte sie das 

Den Absprung schaffen: Verab-
schieden Sie sich aus den endlosen 
Debatten und packen Sie das Thema 
Frauenförderung in der Praxis an!
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Projekt mangels Unterstützung durch die 
FDP für gescheitert. Dann wollte sie es 
bis nach der Bundestagswahl aufschie-
ben. Im Spätsommer letzten Jahres hol-
te sie es plötzlich doch wieder auf ihre 
Agenda. Sie ließ eigens für die Flexi-Quo-
te eine Website schalten und rührte mit 
dem Ranking „Frauen-Karriere-Index“ 
die Werbetrommel. Der Projektstart ver-
lief allerdings wenig erfolgreich (siehe 
Seite 20 ff.).  Eine von Schröder und ih-
rer Kollegin von der Leyen angestrebte 
Änderung im Teilzeit- und Befristungs-
gesetz (TzBfG), die Müttern den Umstieg 
von Teilzeit zurück auf Vollzeit erleich-
tern soll (siehe Seite 18), ist nicht vor der 
nächsten Legislaturperiode zu erwarten. 

Debatten helfen nicht weiter

An alldem wird deutlich: Die öffentli-
che Quotendebatte war wichtig, sie hat 
die Aufmerksamkeit auch in den Unter-
nehmen auf das Thema Frauenförde-
rung gelenkt und einiges angeschoben. 
Aber nun ist die Luft raus. Auf der De-
battenebene geht es nicht weiter. Wenn 
wieder Bewegung in das Thema Frau-
enförderung kommen soll, müssen die 
Unternehmen – und dort allen voran die 
HR-Abteilungen – selbst aktiv werden. 
Noch nicht alle Unternehmen haben 
das erkannt. Während immerhin die 
Hälfte der Großunternehmen der Frau-
enförderung eine große bis sehr große 
Bedeutung beimisst, tun dies nur knapp 
ein Drittel der Mittelständler, so der HR-
Report 2012/2013 der Personalberatung 
Hays. Und das, obwohl die Frauener-
werbsquote laut aktuellen Zahlen des 
Instituts der Deutschen Wirtschaft (IW) 
in Deutschland stärker ansteigt als im 
EU-Durchschnitt. Bereits jetzt sind drei 
Viertel aller Frauen zwischen 15 und 
64 Jahren berufstätig. Und der Fach-
kräftemangel zwingt die Unternehmen, 
noch stärker um Frauen zu werben. HR-
Abteilungen kommen also gar nicht um-
hin, sich der „Frauenfrage“ zu stellen. Es 
müssen Konzepte her, wie das Potenzial 
gut ausgebildeter weiblicher Talente bes-
ser genutzt werden kann.  Dafür reicht 

es aber nicht, einfach Frauen nach oben 
zu befördern, um Quoten zu erfüllen.

„Mixed Leadership“ – kein Selbstläufer

Unternehmen mit mehr Frauen in den 
Führungsetagen sind nicht automatisch 
erfolgreicher, auch wenn zahlreiche 
Studien einen solchen Zusammenhang 
erkannt haben wollen. Wirklich nachge-
wiesen wurde eine Kausalität zwischen 
„Mixed Leadership“ und wirtschaftli-
chem Erfolg jedoch bislang nicht  (siehe 
Seite 24 ff.). Worauf neuere Untersu-
chungen allerdings hinweisen ist, dass 
die Rahmenbedingungen eine wichtige 
Rolle dabei spielen, ob gemischte Füh-
rungsteams ihre viel beschworenen 
positiven Potenziale entfalten können. 
Unternehmen tun also gut daran, ihre 
Unternehmenskultur hinsichtlich ihrer 
Diversity-Orientierung auf den Prüf-
stand zu stellen. Verschiedene Ansätze 
für eine solche Analyse wurden bereits 
entwickelt. Wofür sich die jeweiligen Ins- 
trumente eignen und wo sie eventuell 
noch Schwächen haben, zeigen wir ab 
Seite 20. In jedem Fall ist eine solche 
Kulturveränderung hin zu mehr Frau-
enfreundlichkeit ein komplexes Unter-
fangen. Die Unternehmensbeispiele ab 
Seite 28 zeigen, welche Instrumente und 
Maßnahmen zur Frauenförderung in der 
Praxis wirklich erfolgreich sind. 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf gehören natürlich auch 
dazu. Aber zum einen ist der Spielraum 
der Personalarbeit auf diesem Gebiet  be-
grenzt, zum anderen bieten die meisten 

Betriebe hier schon ziemlich viel. Das 
Wohlfühlthema familienfreundliche Per-
sonalarbeit zu forcieren, ist aber längst 
nicht mehr ausreichend, um für Frauen 
ein attraktiver Arbeitgeber zu sein.

Weg vom reinen Wohlfühlprogramm

Jetzt geht es darum, gezielt Führungskar-
rieren zu fördern und dafür ein entspre-
chendes Instrumentarium zu etablieren. 
Es gilt, schon lange vor der ersten Bewer-
bung weiblichen Nachwuchs für sich zu 
begeistern, Auswahlroutinen bei der Stel-
lenbesetzung zu überprüfen, Karrierelauf-
bahnen individuell zu planen und durch 
Entwicklungsmaßnahmen, Mentoring-
Programme und Networking-Angebote zu 
fördern – sowie nicht zuletzt auch Gehalts-
strukturen im Unternehmen zu ändern. Es 
ist alarmierend, dass der „Gender Pay Gap“ 
seit Jahren nahezu unverändert ist. Laut 
der aktuellen Verdienststrukturerhebung 
des Statistischen Bundesamts verdienen 
Frauen im Schnitt 22 Prozent weniger als 
Männer. Dieser Wert hat sich seit 1995 
nicht wesentlich verändert und liegt deut-
lich über dem EU-Durchschnitt von 16,2 
Prozent.  Die SPD-Fraktion möchte die Ent-
geltgleichheit am liebsten gesetzlich fest-
schreiben (siehe Seite 18). Ob sie mit ihrer 
Initiative Erfolg haben wird, ist ungewiss. 
Sicher ist aber: Auch hier sollten Sie nicht 
darauf warten, bis die Politik Ihnen von 
außen Regulierungen aufzwingt und Ihnen 
damit ein ureigenstes Instrument der Per-
sonalarbeit – nämlich die Vergütungsge-
staltung – aus der Hand nimmt. Bewegen 
Sie lieber selbst etwas!�  

Aktuell formieren sich auf der Ebene von Berufsgruppen mehrere Initiativen, die 
öffentlich eine Frauenquote für Führungspositionen fordern.

Im Juni 2012 gründeten 350 Journalistinnen den Verein „Pro Quote Medien“. Ihre Forde-
rung: eine verbindliche Frauenquote von 30 Prozent auf allen Führungsebenen bis 2017 
in allen Print- und Onlinemedien, TV und Radio. Anfang März 2013 ging „Pro Quote Me-
dizin“ mit rund 130 Unterstützerinnen in die Öffentlichkeit. Sie fordern, dass Führungs-
positionen aller Hierarchiestufen in Kliniken und Krankenhäusern in den nächsten fünf 
Jahren zu 40 Prozent und bis 2023 zu 50 Prozent mit Frauen besetzt werden. Ob noch 
weitere Initiativen folgen und ob sie etwas bewegen können, bleibt abzuwarten. (mer)

Pro Quote

PraxisbeispielInitiativen aus der Praxis
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Ein halbes Jahr lang war es still 
um den Gesetzentwurf für ei-
ne EU-weite Frauenquote in 
Aufsichtsräten. Anfang März 

erlangte das Thema wieder öffentliche 
Aufmerksamkeit, als die Bundesregie-
rung ankündigte, dass sie dafür sorgen 
wolle, dass die geplante EU-Richtlinie im 
EU-Parlament keine ausreichende Mehr-
heit bekommt. 

EU-Richtlinie

Das Thema wird voraussichtlich auch im 
Bundestagswahlkampf ausgeschlachtet 
werden. Für Kanzlerin Merkel ist die 
mediale Quotendebatte eine hervorra-

Von Melanie Rößler (Red.)� gende Gelegenheit, sich und ihre Partei 
gegenüber Wirtschaft und Industrie mit 
einer arbeitgeberfreundlichen Linie zu 
positionieren. Experten gehen davon 
aus, dass sich das Gesetzgebungsverfah-
ren zur Frauenquote bis Ende des Jahres 
hinziehen wird – auf jeden Fall also bis 
nach der Bundestagswahl. Danach wer-
den die Karten wieder neu gemischt. Ob 
die EU-Quote also kommt oder nicht ist 
noch ungewiss.

Gesetz zur Entgeltgleichheit

Einen Entwurf für ein „Gesetz zur 
Durchsetzung des Entgeltgleichheitsge-
bots für Frauen und Männer“ hatte die 
SPD-Fraktion im Deutschen Bundestag 
bereits vergangenen Mai eingebracht. 

Mitte Februar diesen Jahres wurde der 
Entwurf nun im Ausschuss für Familie, 
Frauen, Senioren und Jugend beraten. 
Mehrere Sachverständige waren gela-
den, diese erzielten aber keine Einigkeit 
darüber, ob sich die Lohnunterschiede 
von Frauen und Männern durch ein sol-
ches Gesetz in der Praxis minimieren 
lassen. Gegen den Gesetzentwurf spra-
chen sich vor allem Vertreter der Ar-
beitgeberseite  (BDA, DIHK, Institut der 
Deutschen Wirtschaft) aus. Sie bemän-
geln unter anderem einen zu hohen bü-
rokratischen Aufwand und kritisieren, 
dass ein solches Gesetz einen Eingriff in 
die Tarifautonomie darstelle. 

Änderung des TzBfG

Ebenfalls unter das Stichwort „Frauen-
förderung“ fällt ein Vorstoß der CDU-
Ministerinnen Ursula von der Leyen 
und Kristina Schröder: Sie wollen ein 
Rückkehrrecht von der Teilzeit- auf eine 
Vollzeitbeschäftigung gesetzlich veran-
kern. Damit sollen Frauen, die beispiels-
weise wegen der Familiengründung 
ihre Arbeitszeit reduziert haben, aus 
der „Teilzeitfalle“ geholt werden. Denn 
derzeit ist laut dem Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz (TzBfG) der Anspruch auf 
Verlängerung der Arbeitszeit an höhere 
Voraussetzungen geknüpft als der An-
spruch auf Arbeitszeitverringerung (§ 8 
TzBfG).  Eckpunkte für die Änderung 
des Teilzeit- und Befristungsgesetzes 
seien bereits fertiggestellt, laut eigener 
Aussage von Ministerin Kristina Schrö-
der handle es sich aber realistischerwei-
se um ein Projekt für die Zeit nach der 
Bundestagswahl.�

Mehr Regulierung im Anmarsch
update. Mehrere Gesetzesinitiativen sind zurzeit im Gange. Falls sie sich durch
setzen, schränken sie den Gestaltungsspielraum der Personalarbeit weiter ein.

Das Thema Frauenquote wird 2013 auch eine wichtige Rolle im Wahlkampf spielen.
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Die Statistiken zur Beteiligung 
von Frauen an der Führung in 
Firmen sind unterschiedlich op-
timistisch – je nach zeitlichen 

und geografischen Räumen sowie der De-
finition der untersuchten Gruppe scheint 
die Zahl rasant zu steigen oder die Wer-
te bleiben nahe an der Stagnation. Mitte 
Januar hat das DIW Berlin eine positive 
Entwicklung auf unteren und mittleren 
Ebenen konstatiert. Gezählt wurden An-
gestellte in der Privatwirtschaft mit Füh-
rungsaufgaben und hoch qualifizierten 
Tätigkeiten. So kommt die Untersuchung, 
in die Studienleiterin Elke Holst neben 
dem sozio-ökonomischen Panel Befra-
gungen einarbeitete, für 2010 auf 30 
Prozent Frauen in Führungspositionen. 
Allerdings bleiben Spitzenmanagerinnen 
mit drei Prozent in den Vorständen der 
200 größten Unternehmen Ende 2011 arg 
in der Minderheit. Und die Verdienstlücke 
wird, bereinigt von Verzerrungen, mit 27 
Prozent angegeben.

BMBF-Projekt „Mixed Leadership“

Nun können Unternehmen, die ihren 
Frauenanteil unter den Führungskräf-
ten erhöhen möchten, weil sie den sich 
ankündigenden Fachkräftemangel nicht 
allein mit der Anwerbung ausländischer 
Mitarbeiter bewältigen, mit diesen allge-
meinen Werten allein wenig anfangen. 
Sie müssen detailliert Daten erfassen, 
um zu erkunden, wo sie stehen und wo 
sich Ansätze zur Veränderung finden 
lassen. Genau diese nutzenstiftenden 
Kennzahlen und faktenreichen Beschrei-

Von Ruth Lemmer� bungen will das Projekt „Mixed Leader-
ship“ sammeln. Gefördert vom Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung 
(BMBF), untersucht ein Forscherteam 
rund um Astrid Szebel-Habig, BWL-Pro-
fessorin und Frauenbeauftragte an der 
Hochschule Aschaffenburg, den Anteil 
weiblicher Führungskräfte in den obe-
ren Etagen der Top-500-Unternehmen. 
Im Zentrum stehen weniger die reinen 
Quoten in den Führungsetagen als viel-
mehr die eingesetzten Instrumente und 
ihre Wirkung zur Förderung der Karrie-
ren von Frauen.

Die Voruntersuchungen und Ge-
spräche mit Firmen laufen seit Oktober 
2011. Der Fragebogen ist in der Über-
arbeitung. Wie der Name „Mixed Lea-
dership“ bereits sagt, geht das Projekt 
davon aus, dass die Arbeit von Männern 
und Frauen mit ihren komplementären 
Eigenschaften und Verhaltensweisen 
sich gewinnbringend für ein Unterneh-
men optimieren lässt. Anders als zu-
nächst geplant, wird es kein Ranking 

geben. Die Anonymität der Unterneh-
men bleibt gewahrt. Schlüsse können 
teilnehmende Firmen dennoch aus den 
Ergebnissen ziehen, denn sie sehen an 
den Statistiken, wo sie selbst stehen – 
und das ohne öffentlichen Rechtferti-
gungszwang.

 
Auf Unternehmensangaben basier-
ende Rankings sind keine Forschung

Die Anonymisierung gehört zu den 
Grundprinzipien des berufsethischen     
Verhaltens in der Markt-, Meinungs- und 
Sozialforschung. Für Erich Wiegand, 
Geschäftsführer des ADM (Arbeitskreis 
Deutscher Markt- und Sozialforschungs-
institute in Frankfurt),„ist eine Datener-
hebung keine Forschung, wenn sie nicht 
anonym ist“. Der Rat der Deutschen 
Markt- und Sozialforschung überprüft 
als verbandsübergreifende Beschwerde-
stelle die Einhaltung des berufsständi-
schen Verhaltenskodexes – und spricht 
eine öffentliche Rüge aus, wenn die 
Verhaltensregeln verletzt werden. Auf 
den jeweiligen Unternehmensangaben 
basierende Rankings von Firmen, un-
ter welchem Aspekt und von wem auch 
immer erfasst, sind für Wiegand keine 
Forschung, auch dann nicht, wenn Uni-
versitätsprofessoren die Untersuchung 
leiten oder in einem Beirat begleiten:  
„Ob eine Tätigkeit Forschung und seri-
ös ist, hängt nicht von der Funktion des 
Machers ab, sondern von der Erfüllung 
der berufsethischen und forschungsme-
thodischen Standards.“

Das BMBF fördert weitere – eben-
falls auf Anonymität basierende – For-
schungsprojekte, die handhabbare 

Kulturveränderungen anstoßen
Instrumente. Eine Analyse, wo die eigene Firma beim Thema „Gender“ steht, kann 
für einen Veränderungsprozess sinnvoll sein. Aber nicht alle Instrumente eignen sich.

„Wir kritisie-
ren nicht das 
Ansinnen des 
Ministeriums, 

mehr Transparenz zu 
schaffen, sondern sehen 
Konstruktionsfehler.“ 
Dr. Sascha Armutat, Leiter Forschung und 
Themen, DGFP



Maßstäbe rund um das Genderthema 
entwickeln wollen, darunter die Ko-
operation der Universitäten Vechta 
und Kassel „Gendermainstreaming: 
Gemeinsam Veränderung erreichen“ 
bis 2014 und die Untersuchung der 
Hochschule Bielefeld „Migrantinnen 

in Führungspositionen“ bis Mai 
2013. Herauskommen werden Daten 
zur Selbsteinschätzung, mit denen 
Unternehmen ganz für sich ermes-
sen können, wie weit sie mit der 
Chancengleichheit der Geschlechter 
gekommen sind.
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Der Frauen-Karriere-Index (FKi) ist insbesondere wegen drei Faktoren kein geeigne-
tes Instrument für die gemeinsamen Anstrengungen von Politik, Gesellschaft und 
Wirtschaft für eine bessere Integration von Frauen auf allen Beschäftigungsebenen. 

1. Basis der Indexbildung 
Eine vordergründig einfache Kennzahl wie der „Anteil der Frauen an der Gesamtbe-
legschaft“ besitzt eine ungeahnte Komplexität: Wie berechne ich die Gesamtbeleg-
schaft? Wie berücksichtige ich Teilzeitmitarbeiter? Wie berücksichtige ich 400-Euro-
Kräfte? Wie berücksichtige ich beispielsweise Mitarbeiterinnen in Mutterschutz oder 
Elternzeit?
Fazit: Ohne eine Verständigung auf eine einheitliche Bildung der Basiskennzahlen 
kann es keine vergleichbaren Indizes geben. Das gilt besonders für einen medial 
verwerteten Index mit Rankingabsicht.

2. Vergleichbarkeit von Planungsdaten 
Planungsdaten sind für Indizes mit dem Anspruch der unternehmensübergreifenden 
Vergleichbarkeit nicht geeignet. Sie hängen von einer Vielzahl von Einflüssen ab 
(wie beispielsweise dem Anteil von Absolventinnen in branchenrelevanten Studien-
gängen) und unterliegen unternehmenspsychologischen Planungsprämissen. Es gibt 
optimistische Planungen, die Anreizcharakter haben sollen und bei denen bewusst in 
Kauf genommen wird, dass die Planungswerte nicht erreicht werden können. Weiter 
gibt es vorsichtige Planungen, die immer unter den realisierbaren Werten liegen. Im 
FKi sind drei von sechs Subindizes Planungswerte – also die Hälfte aller Subindizes. 
Sie haben folglich einen großen Einfluss auf den Gesamtwert.
Fazit: Planungswerte sind ungeeignet für einen unternehmensübergreifenden Ver-
gleich und verzerren die Rankingplatzierung im FKi erheblich.

3. Versteckte Wirkungszusammenhänge der Indizes berücksichtigen 
Häufig bieten die Subindizes für Personalmanager interessante Steuerungsinformati-
onen. Das gilt gerade für Verfahren, bei denen eine öffentliche Bewertung ange-
strebt wird und die Motivation geweckt werden soll, durch Maßnahmen Indexgrößen 
zu verändern. Auf dieser Ebene gibt es einige gravierende Probleme beim FKi. Ein 
Beispiel: Der Quotient „Frauenanteil Führungspositionen/Frauenanteil Belegschaft“ 
ist immer dann besonders positiv, wenn viele Führungspositionen mit Frauen besetzt 
sind und es einen geringen Anteil Frauen in der Gesamtbelegschaft gibt. Wäre 
der Anteil der Frauen in der Gesamtbelegschaft höher, dann würde der Subindex 
schlechter ausfallen. Wenn alle Führungspositionen mit Frauen besetzt wären, würde 
das Unternehmen mit hohem Frauenanteil schlechter gerankt als das mit einem 
geringen Frauenanteil. Würde man allen Frauen in der Belegschaft kündigen, könnte 
man auf dieser Grundlage den Quotienten verbessern. Ein irritierendes Ergebnis, 
das sich durch versteckte mathematische Wirkungszusammenhänge ergibt und die 
praktische Anwendbarkeit der Subindizes als Steuerungshilfen reduziert. 
Fazit: Die mathematischen Modellzusammenhänge führen zu irreführenden operativen 
Schlussfolgerungen. Damit ist der Index nicht als Steuerungsinstrument anwendbar.

Methodische Schwächen

PraxisbeispielDGFP-Positionspapier zum FKi

Quelle: DGFP-Positionspapier vom 8. Januar 2013 (Auszug)
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Dagegen setzt das Bundesministerium 
für Familie, Senioren, Frauen und Ju-
gend (BMFSFJ) von Kristina Schröder 
für den Frauen-Karriere-Index (FKi) 
gnadenlos auf Öffentlichkeit.

„Frauen-Karriere-Index”

Das Ministerium lädt auf seiner Website 
zur Flexi-Quote Unternehmen ein, sich 
einem „fairen Beurteilungsmaßstab“ zu 
unterziehen. Der FKi werde von einem 
Team von Wissenschaftlern entwickelt 
und sei unabhängig und objektiv. Die 
Unternehmensergebnisse sollen – so die 
Planung – in einem Ranking samt Frau-
enpreis münden. Das Projekt befindet 
sich in der Pretest-Phase, konkrete Fra-
gen und Quotes werden noch nicht ge-
nannt. Einen zeitlichen Horizont für die 
tatsächliche Studie und den Preis gibt 

es ebenfalls noch nicht. Auch die Mit-
glieder des wissenschaftlichen Beirats 
werden „auf deren eigenen Wunsch“, 
so der Pressestab gegenüber dem Per-
sonalmagazin, noch nicht veröffentlicht. 
Lediglich Projektkoordinatorin Barbara 
Lutz und die TNS-Infratest-Tochter TNS-
Live stehen als Mitspieler fest. Ob und 
inwieweit der FKi also ein nützliches 
Instrument wird, lässt sich zum jetzigen 
Zeitpunkt nicht beurteilen.

Möglicherweise ist die neue Vorsicht 
aufseiten des BMFSFJ eine Reaktion auf 

die ablehnende Debatte im November 
2012, als das Ministerium den Vorläufer 
des Frauen-Karriere-Index, das Frauen-
Karriere-initial der DAX-30-Unterneh-
men, freischaltete. Ausgewertet wurden 
öffentlich zugängliche Daten aus dem 
Statusbericht „Frauen in Führungspo-
sitionen“. Über das Ranking konnten 
sich die Spitzenreiter Henkel, Bayer und 
BMW freuen, während Commerzbank 
und Lufthansa abgeschlagen wurden 
– Firmen also, die frühzeitig und auf 
diversen Führungsebenen die Gender-
frage gestellt haben.

Kritische Debatte

Sehr direkt äußerte sich die Deutsche 
Gesellschaft für Personalführung (DGFP) 
in Düsseldorf. Sie hält den FKi, so ein 
Positionspapier (siehe auch Kasten Seite 
21), „weder für aussagekräftig noch für 
anwendbar“. Sascha Armutat, DGFP-
Leiter Forschung und Themen: „Wir kri-
tisieren nicht das Ansinnen des Minis-
teriums, mehr Transparenz zu schaffen, 
sondern sehen Konstruktionsfehler.“ Ar-
mutat begrüßt es, dass differenziert und 
nachjustiert wird: „Kennzahlen können 
Dinge transparent machen, wenn die 
Vergleichbarkeit gewährleistet ist.“ Er 
warnt: „Mathematische Modelle dürfen 
nicht in die Irre führen, Planungswerte 
eignen sich nicht, weil sie ein Ranking 
verzerren können.“

Besonders bissig reagierte Michael 
Stuber von Ungleich Besser in Köln. Der 
Inhaber der Diversity-Beratung lehnt 
ein Politikprojekt rundweg ab und ver-
weist darauf, „dass sich Ministerien um 
störende Rahmenbedingungen wie un-
gleiche Elternzeit für beide Elternteile 
und unflexible Arbeitszeiten kümmern 
sollten“. Interne Kennzahlen haben Un-
ternehmen jedenfalls für den FKi bisher 
nicht zur Verfügung gestellt – und damit 
offensichtlich das Schrödersche Bedürf-
nis nach Transparenz und Wettbewerb 
verletzt. Das Druckmittel FKinitial hat 
allerdings die Stimmung verhagelt. Ob 
und wann das Ministerium die Wogen 
glätten kann, ist derzeit offen.

Unterhalb dieser politisch-ministe-
rialen Ebene finden Unternehmen, die 
sich ernsthaft mit ihrer Firmenkultur 
und dem Gender-Thema beschäftigen 
wollen, ganz praktikable Instrumente 
für den Einstieg. So hat die DGFP die Er-
kenntnisse aus dem Arbeitskreis „Hilft 
Frauenförderung Frauen im (ins) Ma-
nagement?“ in einem Praxispapier ver-
öffentlicht, das Handlungsfelder für den 
Kulturwandel definiert.

„Logib-D” und „Total E-Quality”

Ein Analyseinstrument zur „Lohngleich-
heit im Betrieb – Deutschland“, etwas 
sperrig abgekürzt Logib-D, geht seit 
2010 den Ursachen von Entlohnungsun-
terschieden zwischen Frauen und Män-
nern nach. Ausbildungsjahre, Erwerbs-
jahre, Teamgröße und Teilzeitfaktor 
sind einige erfasste Messgrößen. 2012 
konnten sich 200 Unternehmen, geför-
dert vom BMFSFJ, nach der anonymen 
Computeranalyse beraten lassen. Was 
jetzt bleibt, ist die Selbstanalyse mit 
dem Logib-D-Tool. 

Eine weitaus längere Tradition hat 
der Verein Total E-Quality Deutschland 
in Bad Bocklet mit seinem Prädikat für 
die Unternehmen und Institutionen, 
die Chancengleichheit zwischen den 
Geschlechtern zum Ziel erklären und 
nachweislich Fortschritte erzielen: 1994 
wurde Total E-Quality von Eva Maria Roer 
gegründet, Inhaberin des internationa-
len Versandhandels für Dentallaborbe-
darf DT&Shop GmbH in Bad Bocklet. Sie 
wollte nicht nur in der eigenen Firma, wo 
sie zum Start fünf Jahre lang konsequent 
ausschließlich Mitarbeiterinnen rekru-
tierte, Frauen in Führungspositionen 
befördern und die Lebensumstände aller 
Mitarbeiter in der Arbeitsorganisation 
berücksichtigen. Sie wollte vielmehr ei-
nen Paradigmenwechsel einläuten – und 
gönnt sich einen langen Atem. Selbstver-
pflichtung und Transparenz, also die Ver-
öffentlichung der Daten und Ziele, sind 
für das Total-E-Quality-Prädikat wichtige 
Instrumente. Eine kurze Checkliste als 
Selbstbewertungsinstrument ist bereits 

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

„Ministerien 
sollten sich um 
störende Rah-
menbedingun-

gen wie ungleiche Eltern-
zeit für beide Elternteile 
und unflexible Arbeitszei-
ten kümmern.“ 
Michael Stuber, Ungleich Besser Diversity 
Consulting
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in der Infobroschüre zu finden. Nach 
der Anmeldung für das Prädikat werden 
die Fragen ausdifferenziert, sodass sie 
zugleich Anregung und Unterstützung 
geben. Die Latte liegt hoch: Für die Prädi-
katsvergabe werden nur freiwillige Akti-
vitäten bewertet, die über die vom Gesetz 
geforderten Maßnahmen hinausgehen: 
Untersucht werden Personalbeschaf-
fung, Stellenbesetzung, Nachwuchswer-
bung und -besetzung, Weiterbildung und 
Personalentwicklung, Vereinbarkeit von 
Beruf und Familie, Förderung partner-
schaftlichen Verhaltens am Arbeitsplatz, 
Institutionalisierung nach innen gerich-
teter Aktivitäten zur Chancengleichheit 
sowie gesellschaftspolitisches Bekennt-
nis zur Chancengleichheit.

Bisher errangen 542 Firmen und 
Organisationen das Prädikat, davon 
112 zum wiederholten Mal. Die Bewer-
bungsfrist für 2013 läuft bis zum 31. Mai. 
150 Euro Bearbeitungsgebühr plus bei 
Prädikatsvergabe eine nach Mitarbeiter-
zahl gestaffelte Gebühr zwischen 250 
und 2.000 Euro kostet der Einsatz. Drei 
Jahre hält das Prädikat – dann geht es 
in eine neue Runde. Schließlich soll sich 

das Rad der Chancengleichheit weiter 
drehen. „Solch ein Paradigmenwechsel 
braucht Nachhaltigkeit“, sagt Total-E-
Quality-Gründerin Roer. „Man muss 
überzeugen, Gleichberechtigung vorle-
ben und darf nicht nachlassen.“

Analyseinstrumente haben auch die 
Beratungsunternehmen entwickelt, die 
Frauenförderung als Teil von Diversity 
betrachten und mit ihren Kunden die Ein-
zelaspekte herausfiltern, die genau zum 
Unternehmen passen. „Bleiben einer 
Firma von den 30 Prozent rekrutierten 
Hochschulabsolventinnen auf der näch-
sten Ebene nur 20 Prozent übrig, leidet 
die Personalwertschöpfungskette unter 
einem unerwünschten Verschleiß“, be-
schreibt Stuber. 

Nach dem Commitment fragt die eben-
falls in Köln ansässige Beraterin Petra 
Köppel von Synergy Consult. Wie viele 
Wochen Elternzeit Väter nehmen, das 
ist ebenso eine spannende Frage, die 
die Unternehmenskultur trifft, wie die 
nach den ungeschriebenen Gesetzen, 
zu denen immer noch die Präsenzkul-
tur gehört. Unstrittig ist, dass Vorstände 
und Geschäftsführer das Frauenthema 
treiben müssen. Das gilt für Konzerne 
wie für mittelständische Unterneh-
men. Analysen können den Willen zur 
Veränderung unterstützen, aber nicht 
ersetzen. Allerdings müssen sie die 
Komplexität der Unternehmensstruktur 
abbilden – was Rankings nicht schaffen 
können. Und: Zauderer unter den Mana-
gern zu überzeugen kostet Zeit. Denn, 
so Stuber, „wenn Leute gegen Diversity 
sind, finden sie Argumente – in guten 
wie in schlechten Zeiten.“ Dagegen setzt 
der Berater seine Erfahrung: „Karrieren 
finden trotz Stellenabbau statt.“ �
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„Ein Paradig-
menwechsel 
braucht Nach-
haltigkeit. 

Man muss überzeugen, 
Gleichberechtigung 
vorleben und darf nicht 
nachlassen.“
Eva Maria Roer, Total-E-Quality-Gründerin
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Das Thema Frauenquote ist von 
anhaltendem medialen und 
öffentlichen Interesse. Seit 
Jahren debattieren Politiker, 

Spitzenmanager sowie Vertreterinnen 
der Frauenbewegung über den Sinn ei-
nes gesetzlich vorgeschriebenen Frau-
enanteils in Führungsgremien. Auch 
namhafte Unternehmensberatungen ha-
ben sich in die Diskussion eingeschaltet. 
Beispielsweise veröffentlichen sowohl 
McKinsey („Women Matter“, 2007) als 
auch Ernst & Young („Women in Leader-
ship“, 2010) regelmäßig Studien zum 
Thema Frauen in Führungspositionen 
und kommen wiederholt zu sehr posi-
tiven Ergebnissen. So liest man etwa in 
„Women Matter“: „[...] the companies 
where women are most strongly repre-
sented at board or top-management le-
vel are also the companies that perform 
best“ (McKinsey & Company, 2007).

Vor diesem Hintergrund lohnt ein 
Blick in die wissenschaftliche Forschung 
zu diesem Thema: Gibt es einen systema-
tischen Zusammenhang zwischen dem 
Frauenanteil in Führungsteams einer-
seits und der Unternehmensperformanz 
andererseits? 

„Gender Diversity“, verstanden als 
Heterogenität von Teams in Bezug auf 
das Geschlecht, wird seit vielen Jahren 
untersucht und nimmt in der Diversity-
Forschung eine prominente Stellung ein. 
So wurde Gender Diversity zum Beispiel 
häufiger untersucht als Altersdiversität 
oder ethnische Diversität. 

Von Julia Hartmann, Sabine Boerner und 

Hendrik Hüttermann�

Die bisherigen Erkenntnisse in-
tensiver wissenschaftlicher Bemü-
hungen sind etwas ernüchternd: 
Rein empirisch betrachtet, lässt sich 
die Frage nach dem Einfluss von  
Gender Diversity in Führungsteams 
auf den Unternehmenserfolg nicht so 
einfach beantworten. Es werden sowohl 
positive als auch negative Zusammen-

hänge von Gender Diversity und orga-
nisationaler Performanz gefunden. In 
einigen Fällen lässt sich überhaupt kein 
Zusammenhang nachweisen. Die bis-
herigen Forschungsergebnisse lassen 
somit keine Schlüsse auf eine generel-
le ökonomische Vorteilhaftigkeit von 
„Mixed Leadership“, also Gender Diver-
sity in Führungsgremien, zu.

Mehr Chefinnen, mehr Erfolg?
forschung. Wissenschaftliche Untersuchungen lassen bisher keinen eindeutigen 
Zusammenhang zwischen „Mixed Leadership“ und Unternehmenserfolg erkennen.

Vielfalt bringt nur dann ökonomische Vorteile, wenn die Randbedingungen stimmen.



Wie ist es zu erklären, dass sich 
die empirischen Ergebnisse so un-
terscheiden? Und welche Implikati-
onen können daraus für die Praxis 
abgeleitet werden? Um diese Fragen 
zu beantworten, beleuchten wir im 
Folgenden zuerst die theoretischen 
Grundlagen der Gender-Diversity-
Debatte, bevor wir einen Überblick 
über die aktuelle empirische For-
schung geben und die Ergebnisse 
hinsichtlich ihrer praktischen Rele-
vanz diskutieren. 

Erwartungen der Praxis: Ökono-
mische und moralische Vorteile

Was kann man in Bezug auf einen Zu-
sammenhang von Mixed Leadership 
und Performanz überhaupt theore-
tisch erwarten? Unternehmen haben 
im Allgemeinen positive Erwartun-
gen, wenn sie Gender Diversity för-
dern. Einerseits versprechen sie sich 
von Mixed Leadership ökonomische 
Vorteile, unter anderem durch die 
Nutzung der Potenziale beider Ge-
schlechter (sogenannter „business 
case“). Dies erscheint insbesondere 
vor dem Hintergrund des absehba-
ren Fachkräftemangels, der mit dem 
demografischen Wandel einhergeht, 
als zielführend. 

Zudem reagieren die Unterneh-
men mit der Förderung von Gender 
Diversity auf die aktuelle politische 
und gesellschaftliche Diskussion (so-
genannter „moral justice case“). So 
konkretisiert sich in Normen zur För-
derung von Frauen der Gedanke der 
Fairness, Antidiskriminierung und 
Chancengleichheit der Geschlechter. 

Schließlich ist das Management 
von Gender Diversity auch mit der 
Erwartung verbunden, Reputati-

onsgewinne am Markt zu erzielen 
(„Marktzugangsparadigma“) – was 
gewissermaßen eine Kombination 
aus ökonomischen und moralisch-
normativen Motiven darstellt. So 
werben Unternehmen gezielt mit 
(Gender) Diversity, Frauenförderung 
oder Familienfreundlichkeit um po-
tenzielle Mitarbeiter und Kunden.

Erwartungen der Forschung: Vor- 
und Nachteile von Gender Diversity

Theoretische Überlegungen aus der 
Forschung legitimieren diese po-
sitiven Erwartungen – jedoch nur 
teilweise. So wird im Rahmen der 
sogenannten Informations- und Ent-
scheidungsperspektive davon aus-
gegangen, dass die Beteiligung von 
Frauen den Ressourcenpool eines 
Teams und somit das Humankapi-
tal steigert, was wiederum positive 
Konsequenzen für die Performanz 
nach sich ziehen kann. Insbeson-
dere geht man davon aus, dass ge-
mischtgeschlechtliche Teams über 
ein größeres Potenzial an Erfahrun-
gen, Informationen und Herange-
hensweisen verfügen als homogene 
Teams. Folglich können diese Teams 
bessere Ideen produzieren, ausge-
wogenere Entscheidungen treffen 
und somit effektivere Arbeitsergeb-
nisse liefern. 

Andererseits kann es aber passie-
ren, dass sich in gemischtgeschlecht-
lichen Teams Teilgruppen bilden, 
zum Beispiel „Wir Frauen“ versus 
„Die Männer“ (und umgekehrt). 
Wenn zwischen solchen Teilgruppen 
Konflikte entstehen, werden die Ko-
operation und Kommunikation im 
Team behindert, was sich negativ auf 
die Performanz auswirkt (Perspekti-
ve der „sozialen Kategorisierung“). 
Von derartigen Kooperationspro-
blemen ist insbesondere in solchen 
Kontexten auszugehen, in denen 
Frauen unterrepräsentiert sind, weil 
hier die soziale Kategorie Geschlecht 
auffälliger ist, was wiederum die Ent-
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Studien zeigen, dass 
„Mixed Leadership“ vor 
allem in Betrieben mit 
persönlicher, familiärer 
und unterstützender Kul-
tur mit Unternehmens-
erfolg zusammenhängt.
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stehung von geschlechterspezifischen 
Teilgruppen begünstigt.

Empirische Ergebnisse: Gender  
Diversity ist kein Garant für Erfolg

Ähnlich kontrovers wie die theoreti-
schen Annahmen zeigen sich auch die 
empirischen Ergebnisse, die in einschlä-
gigen internationalen Fachzeitschriften 
bis dato veröffentlicht wurden. Von 25 
Studien, in denen der Zusammenhang 
zwischen Gender Diversity in der Füh-
rungsebene und Unternehmenserfolg 
empirisch untersucht wurde, konnten 
zwar elf positive Zusammenhänge fest-
stellen. In neun Studien trat aber kein 
Zusammenhang auf und in weiteren fünf 
Studien hing die Beteiligung von Frauen 
in Führungsteams sogar negativ mit dem 
ökonomischen Erfolg der untersuchten 
Organisationen zusammen.

Diese Ergebnisse zeigen: Gender Di-
versity in Führungsgremien ist kein 
Garant für wirtschaftlichen Erfolg. Ver-
allgemeinerbare Schlussfolgerungen sind 
auf Basis der bisherigen Untersuchungen 
allerdings schwierig, weil die Ergebnisse 
nur eingeschränkt miteinander vergleich-
bar sind. Das liegt zum einen daran, dass 
die Autoren unterschiedliche Methoden 
verwenden. So werden zum Beispiel Gen
der Diversity und Unternehmensperfor-
manz mit unterschiedlichen Kennzahlen 
gemessen. Zum anderen wurden ver-
schiedene Arten von Führungsteams in 
verschiedenen Branchen und Ländern 
untersucht. Interessant ist in diesem 
Zusammenhang übrigens, dass bisher 
ausschließlich Führungsteams in Groß-
unternehmen im Fokus der Analyse stan-
den und nur eine Studie in Deutschland 
durchgeführt wurde. Schlussfolgerungen 
für deutsche Unternehmen sind daher 
kaum möglich, insbesondere wenn sie 
dem Mittelstand angehören. 

Randbedingungen: Unternehmens-
kultur und Geschlechterverhältnis

Angesichts dieser empirischen Ergeb-
nisse fällt es also schwer, von eindeutig 
positiven oder negativen Auswirkungen 

von Mixed Leadership zu sprechen. Las-
sen sich aus der bisherigen Forschung 
dennoch Rückschlüsse für die Praxis 
ziehen? Diese Frage kann zumindest 
eingeschränkt bejaht werden. Denn in 
einzelnen Studien wurde nicht nur der 
direkte Zusammenhang zwischen Gen-
der Diversity und Unternehmensper-
formanz untersucht. Manche Autoren 
suchten gezielt nach Randbedingungen, 
bei deren Vorliegen Gender Diversity in 
Führungsteams positiv mit Unterneh-
mensperformanz zusammenhängt.

Als eine kritische Randbedingung 
konnte etwa die Unternehmenskultur 
identifiziert werden. So zeigte sich, dass 
Mixed Leadership in solchen Unterneh-
men positiv mit Performanz zusam-
menhängt, die durch eine persönliche, 
familiäre und unterstützende Kultur 
gekennzeichnet sind („clan culture“). 
In Unternehmen mit einer stärker risi-
ko- und flexibilitätsorientierten Kultur 
(„adhocracy culture“) ist dies hingegen 
nicht der Fall.

Zudem scheint es auch relevant zu 
sein, wie das Geschlechterverhältnis in 
der untersuchten Branche ist: Bei einer 
hohen Repräsentation von Frauen hängt 
Mixed Leadership positiv mit dem Un-
ternehmenserfolg zusammen. Es liegt 
der Schluss nahe, dass bei einem ausge-
glichenen Geschlechterverhältnis in der 
Branche negative Stereotypisierungen 
(im Sinne sozialer Kategorisierung) weni-
ger wahrscheinlich sind und folglich das 

mit Gender Diversity einhergehende Po-
tenzial im Sinne einer besseren Entschei-
dungsqualität eher genutzt werden kann. 

Auch wenn damit erste Hinweise auf 
mögliche erfolgskritische Randbedin-
gungen vorliegen, sind die Ergebnisse 
zum Zusammenhang zwischen Gender 
Diversity und Unternehmensperfor-
manz insgesamt noch ausgesprochen 
vage. Daher ist weitere Forschung zu 
den Effekten von Mixed Leadership 
unabdingbar. Beispielsweise wäre eine 
systematische Zusammenfassung der 
bereits vorliegenden Ergebnisse im Rah-
men einer  Metaanalyse wünschenswert. 
Zudem sind weitere Studien in Deutsch-
land notwendig sowie die Betrachtung 
von mittelständischen Unternehmen 
und die Ausweitung des Blickwinkels 
auf verschiedene Führungsebenen.

Fazit für die Praxis: Ökonomische 
Betrachtungsweise greift zu kurz

Die Förderung von Gender Diversity in 
der Führungsetage rein ökonomisch zu 
legitimieren ist auf Basis wissenschaft-
licher Erkenntnisse insgesamt also pro-
blematisch – dafür sind die Ergebnisse 
bislang zu inkonsistent. Für die Praxis 
soll das aber keinesfalls bedeuten, dass 
die Beteiligung von Frauen in Führungs-
gremien für den Unternehmenserfolg 
wirkungslos ist und sich das Thema 
Mixed Leadership somit von selbst er-
ledigt. Vielmehr macht die Forschungs-
lage darauf aufmerksam, dass der 
Zusammenhang zwischen weiblicher 
Repräsentanz in der Führungsetage 
und Unternehmenserfolg offensichtlich 
komplexer ist, als die scheinbar eindeu-
tigen Ergebnisse von Unternehmensbe-
ratungen vermuten lassen.

Insgesamt lässt sich festhalten: Es ist 
nicht allein entscheidend, ob Frauen 
in der Führungsetage vertreten sind. 
Vielmehr ist relevant, ob es gelingt, das 
positive Potenzial von Gender Diver-
sity auch zu nutzen. Dies dürfte unter 
anderem davon abhängen, wie die ge-
mischtgeschlechtlichen Führungsteams 
ihrerseits organisiert sind und geführt 
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Der Zusammenhang von 
„Gender Diversity“ und 
Erfolg ist komplexer, als 
die scheinbar eindeuti-
gen Ergebnisse von Un-
ternehmensberatungen 
vermuten lassen.
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werden, aber auch davon, inwiefern in 
einem Unternehmen insgesamt Gender 
Diversity gelebt und die Vorteile von 
Heterogenität in der Belegschaft kom-
muniziert werden. Eine unterstützende, 
mitarbeiterorientierte Kultur scheint da-
bei ebenso wichtig wie die allgemeine 
Wertschätzung von Diversität.

In Unternehmen, in denen die Imple-
mentierung von Gender Diversity bisher 
nicht den erhofften Erfolg gezeigt hat, 
könnten die gezielte Analyse und Besei-
tigung hemmender Barrieren Abhilfe 
schaffen. Zudem wäre eine Mitarbeiter-
befragung zur Einstellung gegenüber 
Gender Diversity und Mixed Leadership 
sinnvoll. Hier können Fragen geklärt 
werden wie: Liegen Kommunikations-
probleme vor, die unabhängig von Gen- 
der Diversity sind? Oder behindern 
Vorurteile gegenüber dem anderen Ge-
schlecht und die damit einhergehende 
soziale Kategorisierung die effektive 
Zusammenarbeit? Wo im ersteren Fall 
schon klare Kommunikationsregeln 
weiterhelfen, wäre in letzterem eine län-
gerfristig angelegte Intervention unter 
Einbezug der Führungskräfte notwen-
dig. Möglicherweise fühlen sich im Zuge 
der Frauenförderung ja inzwischen die 
männlichen Mitarbeiter nicht mehr 
gleichberechtigt behandelt, empfinden 
die bevorzugte Einstellung weiblicher 
Führungskräfte als ungerecht und re-
agieren mit Unzufriedenheit und Moti-
vationsverlusten. Auch solche Barrieren 
könnten in einer Befragung ausfindig 
gemacht und etwa mittels klar kommu-
nizierter, gerechter Einstellungs- und 
Aufstiegskriterien beseitigt werden.

Eventuell würden Unternehmen auf 
diese Weise auch herausfinden, dass es 
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zu kurz greift, den Erfolg von Gender Di-
versity nur rein ökonomisch zu betrach-
ten, wie es in den genannten Studien der 
Fall ist. So können beispielsweise auch 
Faktoren wie Mitarbeitermotivation, Zu-
friedenheit und Verbundenheit zum Un-
ternehmen einen entscheidenden, wenn 

Prof. Dr. Sabine Boerner lehrt 
Management, insbesondere Strategie und 
Führung, an der Universität Konstanz.
Julia Hartmann (Diplom-Psychologin) 
und Hendrik Hüttermann (M.A.) sind 
wissenschaftliche Mitarbeiter am Lehrstuhl 
von Sabine Boerner.

auch indirekten Einfluss auf die Unter-
nehmensperformanz haben. Zieht man 
diese Faktoren als Erfolgskriterien heran, 
könnte sich möglicherweise ein anderes, 
vielleicht positiveres oder zumindest 
klareres Bild zu den Auswirkungen von 
Mixed Leadership ergeben.�
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Die jüngste Filialleiterin wurde 
mit 21 Jahren zur Chefin. Nun 
leitet sie seit vier Jahren erfolg-
reich ein vierköpfiges Team. 

Das Handschuhunternehmen Roeckl in 
München mit rund 150 Mitarbeitern, 
23 Geschäften und zehn Shop-in-Shop-
Flächen in Warenhäusern fördert kon-
sequent den eigenen Nachwuchs. „Wir 
sind wachsam unterwegs“, beschreibt 
Unternehmerin Annette Roeckl. „Wenn 
jemand überdurchschnittlich gut ist, fin-
den wir bei uns einen Posten.“

Roeckl: Auszubildende fördern

Die Ausbildungsquote der Accessoire-
Firma liegt bei rund zehn Prozent: vom 
Handschuhmacher über verschiedene 
kaufmännische Berufe bis zu IT- und 
Logistikberufen. Die interne Ausbilderin 
begleitet ihre Schützlinge nicht nur fach-
lich, sondern achtet auch auf die Persön-
lichkeitsentwicklung. So macht sie sich 
ein Bild von Talenten und Stärken. Dazu 

Von Ruth Lemmer und Pia Weber� zählen Fleiß ebenso wie Modebewusst-
sein, Genauigkeit wie Kreativität, Durch-
setzungsvermögen wie Kollegialität. 
Fällt eine junge Frau durch Engagement 
und Leistung auf, wirkt die Ausbilderin 
verstärkt als Mentorin. Bei einer vakan-
ten Leiterinnenstelle muss ein kleiner 
Mittelständler wie Roeckl die Kandida-
tinnen kennen, die eine Filiale rasch 
und mit geringen Reibungsverlusten 
übernehmen können. Erhält eine junge 
Frau eine solche Position, bleibt die Aus-
bilderin als Coach in enger Verbindung. 
Sie organisiert außerdem Schulungen 
für Verkauf und Führung mit externen 
Trainern. „Der gute Draht und die Schu-
lungen schaffen das Rüstzeug für junge 
Führungskräfte“, sagt Roeckl. Auch für 
Einsteigerinnen nach dem Studium gilt 
die persönliche Nähe als Erfolgsgarant. 
Pauschallösungen lehnt Annette Roeckl, 
die das Familienunternehmen als erste 
Frau in sechs Generationen 2003 über-
nahm, ab. „Kein System kann ein Ge-
spräch ersetzen“, so Roeckl, die davon 
überzeugt ist, „dass Frauen und Männer, 
die ihrer Situation gemäß arbeiten kön-
nen, ihre Leistung steigern.“

Börlind: Jobs anders zuschneiden

Beim Kosmetikunternehmen Börlind 
hat sich die Quotenfrage nie gestellt, 
aber die Frage, ob Frauen führen kön-
nen, auch nicht. Denn schon der Start 
bei Börlind war weiblich: Kosmetikerin 
Annemarie Lindner, die ab 1946 Natur-
produkte für die Haut herstellte und 
verkaufte, gründete 1959 mit einem 
Geschäftspartner in Calw die Börlind 
GmbH. Die Unternehmerin war für den 

Vertrieb mit dem Auto auf Achse und 
schaffte den Spagat Geschäftsfrau – 
Mutter in einer Zeit, als an Work-Life-
Balance noch niemand dachte.

Heute bringt sich bereits die dritte 
Generation des Familienunternehmens 
ins operative Geschäft ein. Frauen in 
Führungspositionen gibt es bei der Fir-
ma mit 190 Mitarbeitern in Deutschland 
weiterhin. Für Daniela Lindner, Mit-
glied der Geschäftsleitung und Ehefrau 
des geschäftsführenden Inhabers, eine 
Frage der Nachhaltigkeit: „Wir forcie-
ren Veränderung, obwohl wir bereits 
einen hohen Standard erreicht haben.“ 
80 Prozent der Mitarbeiter sind Frauen, 
in der Führungsebene 50 Prozent. For-
schungsleiterin, Versandleiterin und 
Exportleiterin beweisen, dass Führung 
mit unterschiedlichen Arbeitszeitmo-
dellen möglich ist. „Im Export bewegen 
sich seltener Mütter, weil sie dort viel 
reisen müssten“, so Lindner, die mit vier 
Kindern einen erheblichen Erfahrungs-
schatz hat, was möglich ist. So hat die 
Laborchefin ihren Platz in der Zentrale, 

Individuelle Lösungen gefragt
Praxis. Jenseits von theoretischer Forschung und politischen Initiativen haben viele 
Unternehmen ihre eigenen Wege gefunden, wie sie Frauen in der Praxis fördern.

„Frauen und 
Männer, die 
ihrer Situation 
gemäß arbei-

ten können, steigern ihre 
Leistung.“
Annette Roeckl, Geschäftsführerin, Roeckl 
Handschuhe und Accessoires GmbH & Co. KG

„Wenn man 
großzügig 
ist und den 
Frauen entge-

genkommt, bringen sie 
Höchstleistung.“
Daniela Lindner, Mitglied der Geschäftslei-
tung der Börlind GmbH
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arbeitet 80 Prozent, teils von zu Hause 
aus, und steigert den Anteil der Heimar-
beit, wenn Not an der Frau, nämlich ihre 
Tochter krank ist.

„Für ein Unternehmen unserer Größe 
sind nur Einzellösungen machbar“, so 
Lindner. „Wenn man großzügig ist und 
den Frauen entgegenkommt, bringen 
sie Höchstleistung.“ Ein veränderter 
Jobzuschnitt und Hilfe bei der Kita-Su-
che sind alltägliche Personalarbeit. Die 
Gründung eines Betriebskindergartens 
gab Daniela Lindner allerdings schnell 
auf: Die Bedürfnisse der Mitarbeiter 
klafften zu weit auseinander und die 
bürokratischen Hürden waren zu hoch. 
Ihre Energie steckt die Managerin lieber 
nachhaltig in individuelle Lösungen.

DEG: Auswahlverfahren ändern

An der Chancengleichheit arbeitet auch 
die DEG Deutsche Entwicklungsgesell-
schaft. Die KfW-Tochter in Köln mit 
rund 400 Mitarbeitern will Karrieren 
nicht dem Zufall überlassen, denn der 
bevorzugt Männer – was weniger an der 
Bewerberqualität liegt als an uralten Ri-
ten. Deshalb holte die Geschäftsführung 
2010 Diversity-Beraterin Petra Köppel, 
Synergy Consult, ins Haus. Die Analyse 
brachte Gender-Klassiker an den Tag: 
Zwar arbeiten bei der DEG etwa so viele 
Männer wie Frauen, aber das spiegelte 
sich in den drei Führungsetagen nicht 
wider. Frauen bewarben sich nicht, wur-
den nicht angesprochen oder lehnten 
gar ab. Es fehlten familienfreundliche 
Arbeitsmodelle und das Klima in der 
Bank, die Projekte in Entwicklungslän-
dern fördert, war männlich-rau.   

Dreh- und Angelpunkt aber waren die 
informellen Besetzungsregeln. Wurden 
früher Auswahl-Workshops nur bei akut 
freien Stellen ausgerichtet, organisiert 
die Bank nun regelmäßig Potenzial-
Workshops für Frauen, um einen Pool 
von leistungsstarken und ermutigten 
Managerinnen zu schaffen – samt Men-
toring. Auch die Rahmenbedingungen 
wurden verändert: Home-Office-Arbeit  
für Führungskräfte ist ebenso möglich 

wie Teilzeit. Für Kindergartenplätze 
gibt es einen Zuschuss, der sich bei 
Dienstreisen – etwa mehrtägigen Aus-
landsaufenthalten – erhöht, damit die 
Rund-um-die-Uhr-Betreuung von Kin-
dern zumindest finanziell gewährleistet 
wird. Die Gehälter wurden überprüft und 
in einzelnen Fällen angepasst. In den 
jährlichen Mitarbeitergesprächen sind 
Diversity-Aspekte Pflicht. „Wir haben 
ein Füllhorn ausgeschüttet“, sagt Bruno 
Wenn, Sprecher der DEG-Geschäftsfüh-
rung, „und damit eine erfreuliche Eigen-
dynamik erzeugt.“

Aktuell liegt die Frauenquote in Füh-
rungsfunktionen bei 24,5 Prozent statt 
der 14,3 Prozent bei Projektstart. Der 
Zeitpunkt für Veränderung war güns
tig. Eine ohnehin geplante Umstruk-
turierung schuf freie Stellen. In stark 
gewachsenen Abteilungen wurde eine 
Doppelspitze eingeführt. Die Verantwor-
tung für die Länder Südamerikas mit 
rund 40 Mitarbeitern teilen sich nun 
Chef und Chefin. Zwei Frauen übernah-
men für ein Jahr Posten als stellvertre-
tende Bereichsleiterinnen – und nach 
der Pensionierung der Bereichsleiter 
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die Führung. „Frauen verändern die Dis-
kussionskultur und entscheiden risiko-
bewusst“, so Wenn. „Beides ist für unser 
Unternehmen von Vorteil.“

Deka-Bank: Wiederholt werben

Auch Helga Löhr und ihre Stellvertrete-
rin Annette Herzler haben in den nächs-
ten Monaten viel vor. Sie werden durch 
alle Unternehmensbereiche reisen und 
bei Führungskräften einmal mehr für 
das erklärte Unternehmensziel werben, 
qualifizierte Frauen zusätzlich zu för-
dern, um den Frauenanteil im oberen 
Management zu heben.  Löhr und ihre 
Kollegin sind von den Mitarbeiterinnen 
gewählte Gleichstellungsbeauftragte bei 
der Deka-Bank. In öffentlichen Institu-
tionen ist diese Position qua Gleichstel-
lungsgesetz seit 2001 vorgeschrieben. 
„Wir haben viel erreicht, besonders in 
puncto Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie“, meint Löhr. Am offensichtlichs-
ten zeige sich das in der Teilzeitquote, 
die bei knapp 30 Prozent der Deka-Mit-
arbeiterinnen und bei 4,5 Prozent der 
Mitarbeiter liegt. Mehr als 200 Teil-
zeitmodelle gibt es für die rund 4.000 
Beschäftigten. Und die Bank bietet mit 
externen Partnern Krippen- und Kinder-
gartenplätze an, aber auch Unterstüt-
zung bei der Pflege von Angehörigen.

Dennoch, so Löhr: „Auf attraktive Stel-
len bewerben sich immer noch zu wenig 
Frauen.“ Ziel der Bank ist es, bis Ende 
2015 den Anteil weiblicher Führungs-
kräfte von knapp 16 auf 20 Prozent und 
den der AT-Mitarbeiterinnen von 22 auf 
25 Prozent zu erhöhen. „Dazu müssen di-
rekte Vorgesetzte und andere Führungs-
kräfte Mitarbeiterinnen ansprechen und 
bereit sein, den nächsten Schritt unter 
Berücksichtigung der persönlichen Situ-
ation durchzuspielen“, fordert Löhr.

Mit den Karrierefrauen in spe führen 
die Gleichstellungsbeauftragten Bera-
tungsgespräche, bei denen es darum geht, 
eine Führungsposition mit der Erziehung 
auch kleiner Kinder zu vereinbaren oder 
aber Gehaltsverhandlungen erfolgreich 
zu führen. „Wichtig ist es, den Austausch 

„Frauen ver-
ändern die 
Diskussions-
kultur und 

entscheiden risikobe-
wusst. Beides ist für uns 
von Vorteil.“
Bruno Wenn, Geschäftsführer DEG

„Das Interesse 
am Networking 
hat sich erhöht. 
Deshalb för-

dern wir den Austausch 
unter den Frauen.“ 
Helga Löhr, Gleichstellungsbeauftragte der 
Deka-Bank
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unter den Frauen zu fördern“, sagt Löhr. 
Viermal im Jahr findet das meist lange 
im Voraus ausgebuchte Seminar „Erfolgs-
management für Frauen“ statt. Auf große 
Resonanz stößt außerdem das offene Tref-
fen „Deka Frauenfokus“, das mehrmals 
im Jahr abgehalten wird. Helga Löhr be-
obachtet: „Das Interesse am Networking 
hat sich deutlich erhöht.“

HP: Firmengrenzen überschreiten

Auf Networking setzt auch Hewlett 
Packard. Immer im September gehen 
vier Angestellte des Unternehmens – 
darunter mindestens zwei Frauen – zu 

einem Blind Date der besonderen Art: 
Sie treffen sich auf ausdrücklichen 
Wunsch ihres Arbeitgebers mit Mitar-
beitern aus neun anderen Konzernen 
zur Auftaktveranstaltung des Cross-
Company-Mentorings. Die Idee entwi-
ckelte Lufthansa schon 1998 im „Forum 
Frauen in der Wirtschaft“. Sie beinhal-
tet ein branchenübergreifendes Men-
toring, wobei die Mentees immer Frau-
en, die Mentoren beiderlei Geschlechts 
sind. HP macht seit sieben Jahren mit. 
Eva Faenger, Diversity Manager HP 
Deutschland, ist überzeugt: „Mentoring 
ist ein wichtiges Instrument, um Frauen 
zu ermutigen, in Führung zu gehen.“

So sehen das wohl auch die Mitarbei-
ter, denn die Nachfrage ist groß. Wer 
Mentee werden will, muss gute Beur-
teilungen der Vorgesetzten und deren 

Einverständnis vorweisen. Leistungsfä-
higkeit und Entwicklungsbereitschaft 
werden bewertet. Die Teilnahme am 
Cross-Company-Mentoring gelte als Be-
weis der Wertschätzung, meint Adeline 
Gütschow, die im Consulting arbeitet für 
das Programm zuständig ist.

Den Mehrwert des Cross-Company-
Mentorings schätzt Gütschow so ein: 
„Für die Teilnehmerinnen ist es interes-
sant, die eigenen Kompetenzen an den 
Anforderungen anderer Unternehmen 
zu messen.“ Außerdem schärften Feed-
back und Impulse, die von außerhalb 
kommen, die eigene Sicht der Dinge. 
„Neben der individuellen Förderung 
schätzen die Teilnehmerinnen und 
Teilnehmer die Möglichkeit, sich in ein 
hochkarätiges Netzwerk einzubinden.“  
So gibt es während des Jahres immer 
wieder Gelegenheit, die anderen Men-
toren und Mentees zu treffen. Zwei 
Workshops sind ausschließlich für die 
Mentees reserviert. Vom Gedanken des 
unternehmensübergreifenden Men-
torings ist der IT-Konzern inzwischen 
so überzeugt, dass HP im Frauennetz-
werk „X-Company Network“ der Region 
Stuttgart mit anderen Unternehmen wie 
KPMG oder Bosch vertreten ist.

Ford-Werke: Langer Atem

Wer möchte, dass mehr Schülerinnen 
sich dafür entscheiden, Mechatronike-
rin oder Maschinenbauingenieurin zu 
werden statt Reisekauffrau oder Sozial-
pädagogin, muss sie frühzeitig überzeu-
gen. „Im Alter zwischen zehn und zwölf 
Jahren gehen Mädchen offen und spiele-
risch mit technischen Themen um. Das 
ist eine wichtige Grundlage für die spä-
tere Berufswahl“, weiß Brigitte Kasztan, 
Diversity Managerin Ford Europa.

Das Personalmanagement des Auto-
bauers beweist einen langen Atem, um 
das Potenzial weiblichen Nachwuchses 
zu mobilisieren. Schon 1999 gründete 
Ford das Projekt „FiT-Frauen in tech-
nischen Berufen“, an dem jährlich über 
800 Schülerinnen ab Klasse fünf an etwa 
40 Veranstaltungen, darunter Besichti-

gungen, Projekte oder Ferienpraktika 
teilnehmen. Gemeinsam mit der FH Köln 
organisiert Ford außerdem das „Try-Ing“-
Projekt. Dabei absolvieren Schülerinnen 
ab der elften Klasse Schnupperpraktika 
in der Fahrzeugtechnik.

Mit dem Henry-Ford-Stipendium för-
dert das Unternehmen schließlich mit 
der RWTH Aachen überdurchschnittlich 
gute Abiturientinnen und Studentinnen. 
Die Stipendiatinnen erhalten monatlich 
300 Euro – je zur Hälfte vom Autobauer 
und dem Bildungsfond des Landes Nord-
rhein-Westfalen. Gleichzeitig knüpfen 
sie an ihrem unternehmensinternen 
Netzwerk – lange vor dem Arbeitsver-
trag. Denn beim Rahmenprogramm mit 
Seminaren, Praktika und Exkursionen 
sind Ford-Ingenieurinnen mit von der 
Partie. „So erhalten wir das Interesse 
der jungen Frauen an Ford aufrecht“, so 
Kasztan. „Denn um die relativ wenigen 
weiblichen Absolventinnen technischer 
Studiengänge reißen sich viele Arbeit-
geber.“ Die Zahlen geben der Ford-Stra-
tegie recht: Waren in den 90er Jahren 
lediglich sieben Prozent Frauen in tech-
nischen Berufsausbildungen, so sind es 
heute 20 Prozent. Nach einer internen 
Befragung haben 65 Prozent aller jun-
gen Frauen bei Ford zuvor an einer FiT-
Veranstaltung teilgenommen. Die Kosten 
für FiT teilen sich deshalb auch HR, Pro-
duktentwicklung und Fertigung. Kasztan 
ist zufrieden: „Die jungen Frauen in den 
technischen Berufen entscheiden sehr 
bewusst und brechen selten ab.“  �

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an melanie.roessler@personalmagazin.de

Ruth Lemmer ist freie Wirtschaftsjourna-
listin in Düsseldorf.
Pia Weber ist freie Journalistin in Neu-
fahrn bei Freising.

„Mentoring 
ist ein wich-
tiges Instru
ment, um 

Frauen zu ermutigen,  
in Führung zu gehen.“
Eva Faenger, Diversity Managerin bei 
Hewlett Packard Deutschland

„Um die rela-
tiv wenigen 
weiblichen 
Absolventin-

nen technischer Stu-
diengänge reißen sich 
viele Arbeitgeber.“
Brigitte Kasztan, Diversity Managerin, Ford
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Chinesen führen anders In deutschen Unternehmen gehen 73 Prozent der Mitarbeiter davon aus, dass ihr Chef Eigeninitiative schätzt, 
in chinesischen Firmen sagen dies nur 43 Prozent. Umgekehrt fühlten sich hierzulande 47 Prozent der Mitarbeiter in ihrer Arbeit durch Vorschrif-
ten behindert, während dies in China bei 62 Prozent der Fall ist. Das besagt eine Studie der Hay Group, für die 6.039 Mitarbeiter deutscher und 
4.787 Mitarbeiter chinesischer Unternehmen befragt wurden.

Fusionen in der Consulting-Branche erwartet Der Beratermarkt in Deutschland ist zuletzt kräftig in Bewegung geraten. Auch 
für 2013 und darüber hinaus erwartet der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) weitere Unternehmenszusammenschlüsse. 
Dabei legte der Gesamtumsatz der Branche 2012 um acht Prozent auf 22,3 Milliarden Euro (2011: 20,6 Milliarden Euro) zu. Für 2013 bleiben die 
Unternehmensberater weiter optimistisch und rechnen mit einem Umsatzplus von knapp sieben Prozent, so eine Studie des BDU.

News des Monats
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Es ist ein Kreuz mit der Kommunikation – denn 
oft geht sie schief. Dies bestätigt erneut eine 
aktuelle Befragung von mehr als 750 Projektma-
nagern. 80 Prozent von ihnen befürchten laut der 
Untersuchung der Kommunikationsberatung Ce-
tacea, dass sie offenbar nicht über hinreichende 
Kommunikationskompetenz verfügen. Ein 
schmerzliches Manko – denn zugleich sagen rund 
85 Prozent, dass Kommunikation für ihre Ma-
nagementaufgabe sehr wichtig ist. Schaut man 
genauer hin, fällt auf, dass das nach Angaben der 
Projektmanager am häufigsten eingesetzte Kom-
munikationsmittel E-Mail ist – vor persönlichen 
Gesprächen und vor Telefonaten. Dies könnte für 
die verspürten Defizite maßgeblich mitverant-
wortlich sein. Die US-Professoren Michael Morris 
und Jeff Lowenstein haben schon 2006 gezeigt, 
dass E-Mails wegen des Fehlens des emotionalen 
Kontexts (Tonfall, Mimik, Gestik) oft missver-
ständlich sind, unbedacht formuliert werden und 
den Aufbau persönlicher Beziehungen verlang-
samen. Laut einer Studie von Nicholas Epley und 
Justin Kruger besteht sogar nur eine 50-prozen-
tige Chance, dass der Empfänger eine E-Mail im 
beabsichtigten Tonfall korrekt wahrnimmt.

Management per E-Mail

Nachgehakt

Unglücklich im Job

 Arbeitnehmer in Deutschland fühlen sich an ihrem Arbeitsplatz 
unterdurchschnittlich glücklich. Während sie ihr Arbeitsglück 
auf einer Skala von eins („sehr unglücklich“) bis zehn („sehr 

glücklich“) im Mittel mit 5,1 bewerten, liegt der europäische Schnitt 
bei 5,5. Dabei sind Deutsche im Allgemeinen nicht besonders un-
glücklich. Ihr privates Glück liegt im Mittel bei 6,4, der europäische 
Durchschnitt bei 6,3. Für die Untersuchung hat die Online-Jobbörse 
Stepstone 14.800 Arbeitnehmer in sieben Ländern befragt: Nur Dänen 
und Schweden sind privat glücklicher als die Deutschen. Im Job sind 
die Deutschen allerdings die Unglücklichsten von allen.

Überdurchschnittliches Glücklichsein hilft übrigens bei der Job-
suche, zu viel Glück verschlechtert wiederum die Erfolgsaussichten. 
Dies besagt zumindest eine Studie des Instituts zur Zukunft der Arbeit 
mit 18.000 Menschen, die zwischen Juni 2007 und Mai 2008 arbeitslos 
geworden sind. Ein Fazit: Menschen könne ein Übermaß an Glück da-
bei behindern, ihr Leben „bewusst und in gesunder Weise“ zu führen.

Ansprache gewünscht Fast jeder zweite Jobsucher möchte lieber vom potenziellen Arbeitgeber angesprochen werden, als selbst aktiv zu 
werden, so die Studien „Recruiting Trends 2013“ und „Bewerbungspraxis 2013“ von Monster Deutschland und den Unis Bamberg und Frankfurt. 
Zudem wird das Vorstellungsgespräch vermehrt zum Entscheidungskriterium für die Stellenkandidaten: Neun von zehn Arbeitnehmern gaben an, 
dass sie anhand des Interviews entscheiden, ob sie die Stelle überhaupt annehmen. 60 Prozent haben ein Stellenangebot danach abgelehnt.

Die Deutschen fühlen 
sich an ihrem Arbeits-
platz wenig glücklich.
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Drei Klassen von 
Karriere-Webseiten

Bei den deutschen Karriere-Webseiten gibt 
es eine Drei-Klassen-Gesellschaft. Das fand 
die Studie „Human Resources im Internet“ 

heraus, die die Karriere-Webseiten der 170 größ-
ten Arbeitgeber in Deutschland verglich. Rund 20 
Prozent der Seiten zeichnen sich durch sehr gute 
Ergebnisse über alle Untersuchungsfelder aus, 30 
Prozent bilden das Mittelfeld und die restlichen 50 
Prozent haben zum Teil deutlichen Optimierungs-
bedarf. Die Studie der Hochschule Rhein-Main, 
die bereits zum achten Mal durchgeführt wurde, 
ermittelte als Top-Aufsteiger die Karriere-Webseite 
von Nestlé Deutschland, die sich um 89 Plätze ge-
genüber der Vorstudie verbessern konnte und nun 
auf Rang 22 liegt. � www.hs-rm.de 

Reichweite. Stellenanzeigen.de hat 
eine neue Reichweitentechnologie 
namens SmartReach 2.0 implemen-
tiert, die den Erfolg von Jobofferten 
noch während der Schaltung analy-
siert und darauf reagiert. Das Sys-
tem wird kontinuierlich darüber 
informiert, wie viele Klicks bereits 
erreicht wurden. Falls noch Zugriffe 
fehlen, sorgt ein Algorithmus dafür, 
dass die Anzeige überproportional 
an die Reichweitenpartner ausgelie-
fert wird. � www.stellenanzeigen.de    

ProjektMarktplatz. Seit Ende Januar 
hat Xing einen Marktplatz für Freibe-
rufler und Auftraggeber eingerichtet. 
Unternehmen können dort Fachleute 
für Projekte finden. Die Nutzung für 
Freelancer ist kostenlos. Die Funkti-
onsweise: Der Auftraggeber beschreibt 
sein Projekt und die gesuchten Kom-
petenzen und veröffentlicht die 
Ausschreibung. Sofort werden ihm 

passende Dienstleister vorgeschlagen, 
weitere sehen das Projekt und können 
sich bewerben.� www.xing.de 

DEfizite. Eine Recruiting-Studie von 
Index untersuchte die Karriere-Web-
seiten von 300 Zeitarbeitsfirmen: Im 
Durchschnitt erreichen diese nur 38 
Prozent der erreichbaren Punktzahl. 
Die Defizite erstrecken sich über alle 
Bereiche von der Nutzerführung bis zu 
Aktualität und Kontaktmöglichkeiten. 
Am besten schnitten Manpower, Ro-
bert Half Deutschland und Unique 
Personalservice ab. � www.index-hr.de 
 
Kooperation. Im Januar übernahm 
Stellenanzeigen.de den technischen 
Betrieb des regionalen Jobportals 
Allgaeujobs.de. Dieses wurde bereits 
1998 gegründet und will durch die 
Auswertung der Partnerschaft seine 
Position auf dem regionalen Jobmarkt 
weiter ausbauen. � www.allgaeujobs.de 
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1 Henkel

2 Daimler

3 Bayer

4 Fresenius

5 Deutsche Post DHL

6 ThyssenKrupp

7 Siemens

8 Bertelsmann

9 BMW Group

10 Deutsche Telekom

Die Top Ten

Quelle: Jäger/Meurer, 2012 

Die aufgeführten Unterneh-
men verfügen laut Studie 
„Human Resources im 
Internet“ über die besten 
Karriere-Webseiten.
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Führen mit Kick
ANALYSE. Jürgen Klopp wurde als Trainer des Jahres ausgezeichnet. Was er bei der 
Teamführung im Fußball richtig macht, ist auch lehrreich für andere Führungskräfte.

IDie Schale geht nach Dortmund. 
Nicht nur die Fans des Fußball-
vereins Borussia Dortmund, 
sondern auch das gesamte 

Team des BVB sind begeistert. Trainer 
Jürgen Klopp ist es nicht nur gelungen, 
den Titel zu holen, sondern auch, ein 
Team von jungen, maximal motivierten 
Spielern aufzubauen. Welcher Manager 
hätte nicht gerne so ein erfolgreiches 
Team? Damit stellt sich auch die Frage, 
was Führungskräfte aus der deutschen 
Wirtschaft von erfolgreichen Fußballtrai-
nern wie Jürgen Klopp lernen können.

Sechs Erfolgsfaktoren

Wie hat es Klopp geschafft, den BVB 
Dortmund zur Meisterschaft zu führen? 
Aus unseren empirischen Studien an 
der TU Dortmund haben sich insgesamt 
sechs Aspekte erfolgreichen Führungs-
verhaltens herauskristallisiert, die auch 
für Führungskräfte in Wirtschaftsunter-
nehmen entscheidend sind.

Der erste Aspekt heißt: Visionen auf-
zeigen! Sowohl im Profifußball als auch 
in Wirtschaftsunternehmen werden die 
Arbeitsprozesse und Aufgaben immer 

Von Jens Rowold, Lars Borgmann,  

Carolin Abrell-Vogel und Susanna Krisor�

komplexer. Alle Beteiligten müssen in 
der Lage sein, unter hoher Unsicher-
heit selbstständig zu entscheiden. Gut 
ausgearbeitete Pläne und Ziele helfen 
da nur sehr bedingt – effektiver ist ei-
ne emotional gefärbte, positive Vision 
der Zukunft. „Yes, we can!“ konnte im 
US-amerikanischen Wahlkampf enorme 
Emotionen bei den Wählern freisetzen. 
Ähnlich visionäre Aussagen nutzen er-
folgreiche Führungskräfte, um auf ein-
fache Art und Weise direkt an die Herzen 
– und damit an die stärkste Motivations-
quelle – der Mitarbeiter zu appellieren. 
Entscheidend ist, dass die Vision glaub-
haft, authentisch und kommunikativ 
hochwertig rübergebracht wird.

Jürgen Klopp sagte dazu über sich 
selbst in einem Interview für das Maga-
zin „Impulse“ im Jahr 2010: „Ich bin kein 
schlechter Geschichtenerzähler und kann 
Zusammenhänge so formulieren, dass 
mein Gegenüber einsieht: Es lohnt sich, 
es gemeinsam anzugehen. Du findest täg-
lich Dinge, die beispielgebend sind. Und 
die musst du in die Köpfe transportieren. 
Menschen können viel erreichen, wenn 
sie sich mit Haut und Haaren auf etwas 
einlassen.“

Vision reduziert Unsicherheit

Eine Vision reduziert die oft vorhandene 
Unsicherheit und gibt eine klare Rich-
tung vor, in die alle Energien gebündelt 
gelenkt werden. Auch Mirko Slomka, Fuß-
balltrainer bei Hannover 96, beschrieb in 
einem Interview mit Stefan Moser 2011 
die Wirkung der Vision, als er von der ge-
meinsamen Überzeugung seiner Mann-
schaft sprach: „Ich halte es für wesent-

lich, dass Trainer und Mannschaft eine 
gemeinsame Vorstellung davon haben, 
wie sie spielen und auftreten möchten. 
Dafür muss ich die Spieler überzeugen 
und mich auch auf ihre Ansichten einlas-
sen können. Und daraus entwickelt sich 
dann eine gemeinsame Überzeugung 
oder auch Taktik.“

Die Erfahrung zeigt, dass fast alle Füh-
rungskräfte in der Lage sind, für sich 
selbst und die geführten Mitarbeiter eine 
Vision zu formulieren. Dazu ist eine pro-
fessionelle Unterstützung, etwa in Form 
von Coaching oder Trainings, wichtig. 
Zwar bedeutet das Formulieren und Kom-
munizieren einer Vision zunächst, Zeit 
zu investieren. Verschiedenste Studien, 
die weltweit durchgeführt wurden, bele-
gen jedoch die mittel- und längerfristige 
Leistungsförderung durch Visionen.

Die Führungskraft muss Vorbild sein

Der zweite Erfolgsfaktor guter Führung 
ist die Vorbildfunktion. Führungskräfte 
sind immer auf dem Präsentierteller. 
Mitarbeiter wollen direkt erfahren, wer 
sie führt und welche Motive hinter dem 
Handeln stehen. Zusätzlich lernen Mit-
arbeiter durch direkte Beobachtung von 
ihrer Führungskraft – oft unbewusst. 
Wenn der Mitarbeiter zum Beispiel un-
ethisches Verhalten bei der Führungs-
kraft sieht oder auch nur vermutet, 
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass der 
Mitarbeiter längerfristig ebenfalls un-
ethisches Verhalten zeigen wird. Dieses 
Lernen am Modell ist durch die Lernfor-
schung seit Jahrzehnten gut bestätigt. 
Es impliziert für Führungskräfte, sich 
ihrer Vorbildfunktion bewusst zu wer-

Übersicht Leitsätze und Instrumente für das 
Gestaltungsfeld Führung (HI1726991)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe 
Personal Office (HPO). Internetzugriff:

www.haufe.de/hi1726991

ARBEITSHILFEHPO
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Vorbildfunktion sollten Führungskräfte 
auf Feedbackprozesse setzen, um Rück-
meldung über ihr Auftreten zu erhalten.

Besser das ganze Team honorieren

Der dritte Führungsaspekt liegt darin, 
Gruppenziele zu fördern. Bisher ho-
norieren viele Unternehmen die Leis-
tungen einzelner Mitarbeiter, zum Bei-
spiel durch Leistungszulagen. Bis zu 
einem gewissen Grad sind diese Zula-
gen auch zielführend und motivierend, 
jedoch geht es noch besser. Mitarbeiter 
wollen wissen, warum sie mit wem zu-
sammenarbeiten. Unternehmen sollten 
sich auf die Teams konzentrieren. Men-
schen sind eben doch soziale Wesen, die 
das Bedürfnis nach Sinn und nach Ge-
meinschaft haben. Aus den positiven Ge-
fühlen, die mit Gemeinschaft verbunden 
sind, wird Motivation gewonnen.

In vielen Situationen sei es besser, den 
Ball abzugeben, als alleine zum gegne-
rischen Tor zu stürmen, sagte Jürgen 
Klopp bei einem Gespräch, welches im 
jahr 2011 in den „Ruhrnachrichten“ ver-
öffentlicht wurde. Zudem kommentierte 
der Trainer des Deutschen Meisters: „Wer 
das nicht versteht, der hat das Spiel nicht 
verstanden. Wer sich selbst wichtiger 
nimmt als die Mannschaft, der gefährdet 
den Erfolg.“

Aus der Psychologie ist bekannt, dass 
Mitarbeiter sich über Kollegen definie-

ren. Das Arbeitsteam führt zu einem 
positiven Selbstbild und so zu höherer 
Motivation. Führungskräfte, die ein Wir-
Gefühl im Team zu erzeugen können, 
haben daher motiviertere Mitarbeiter. 
Zusätzlich werden gute Fachkräfte, die 
sich einem Team zugehörig fühlen, die-
ses mit geringerer Wahrscheinlichkeit 
verlassen, als wenn sie sich nicht gebun-
den fühlen. Dies wird gerade in Zeiten 
des Fachkräftemangels immer wichtiger.

Hohe Leistung vom Team einfordern

Der vierte Erfolgsfaktor besteht darin, 
hohe Leistung von den Mitarbeitern ein-
zufordern und dies auch tatsächlich zu 
kommunizieren. Denn ohne persönliche 
Kommunikation über die jeweiligen 
Kompetenzen, bisherige Leistungen und 
persönliche Interessen wird viel an Mo-
tivation verschenkt.

Klopp brachte es 2011 in den „Ruhr-
nachrichten“ auf den Punkt: „Ich hole 
die Jungs da ab, wo sie stehen. Und das 
meine ich nicht im Sinne von Konditi-
on und Laktattests, eher im Sinne von 
Persönlichkeits-Laktattests, wenn Sie 
so wollen. Ich lerne die Spieler sehr ge-
nau kennen, und wenn ich glaube, sie 
einschätzen zu können, dann werde ich 
sie ab einem gewissen Punkt extrem for-
dern, aber auch stark fördern.“

Das genaue Verständnis der Stärken 
und Entwicklungspotenziale und das 

den und auch im Detail die richtigen 
Botschaften zu vermitteln.

Otto Addo vom Hamburger Sportver-
ein sagte 2012 in einem Interview im 
Magazin „11 Freunde“ über Klopp: „Man 
schaut sich von allen Trainern, die man 
hatte, das Beste ab. Bei ihm war es seine 
Vorbildfunktion für die Mannschaft. Er 
wollte immer, dass die Spieler die Leiden-
schaft zeigen, die er ihnen vorgelebt hat.“ 

Auch andere Trainer sind sich der 
Wichtigkeit und Motivationskraft ihrer 
Vorbildfunktion bewusst. So sagte Fe-
lix Magath in einem Interview mit dem 
Weiterbildungsinstitut „Die Akademie 
für Führungskräfte“: „Ich weiß, wovon 
ich rede. Und dann wissen meine Spieler 
ganz genau, dass ich nur so viel Leistung 
abverlange, wie ich selbst geben und ein-
bringen würde.“ Zur Verbesserung der 

Sechs Faktoren sind ent-
scheidend im Verhalten 
einer Führungskraft. 
Wer diese beherzigt, 
kann ein Team so erfolg-
reich führen wie Trainer 
Jürgen Klopp.

Vom Trainer des Jahres 
2012 können auch  
Teamleiter in Wirtschafts­
unternehmen lernen.
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anschließende individuelle Fordern und 
Fördern sind extrem wertschätzend und 
aufbauend. Für die Managementpraxis 
gilt wiederum das Prinzip: Wenn man 
zuerst Zeit in individuelle Analysen und 
Fördermaßnahmen der Mitarbeiter in-
vestiert, dann ist längerfristig mehr Lei-
stung abrufbar.

Jeden Einzelnen fördern

Der fünfte Erfolgsfaktor heißt individu-
elle Unterstützung. Sicherlich sind Mit-
arbeiter durch ähnliche Bildungswege 
und Kompetenzniveaus miteinander 
vergleichbar. Dennoch kann das Maxi-
mum an Motivation erst dann abgerufen 
werden, wenn auch individuelle Unter-
schiede berücksichtigt werden. Wohin 
soll die Karriere des Einzelnen gehen? 
Sind Weiterbildungen, Auslandseinsät-
ze und so weiter erwünscht – oder eher 
ein No-Go?

Der Dialog über diese Fragen signa-
lisiert dem Mitarbeiter Wertschätzung 
und hilft der Führungskraft, mehr über 
in der Regel verborgene Motivations-
potenziale zu erfahren. Dafür muss die 
Führungskraft regelmäßig aktiv auf die 
Mitarbeiter zugehen.

Die individuelle Unterstützung darf 
aber nicht mit einem kuscheligen Füh-
rungsstil verwechselt werden, wie Wer-
der-Trainer Thomas Schaaf bei einem 
Interview auf dem Onlineportal Ran.de 
2011 deutlich machte: „Ich darf nicht den 
Fehler begehen, diesem jungen Men-
schen seine Individualität zu nehmen. 
Denn wenn ich ihn dort plattmache, 
verliere ich genau das, wofür ich mich 
doch gerade interessiere. Ich will keinen 
Einheitsbrei, ich will den besonderen 
Spieler. Und der darf auch Macken ha-
ben. Aber diese Macken müssen tolera-
bel sein.“

Geistige Anregung bieten

Der sechste und letzte Erfolgsfaktor be-
steht darin, eigene, kreative und zeitna-
he Lösungen aufzuzeigen. Das ist heute 
unerlässlich, damit sich Mitarbeiter etwa 
bei Dienstleistungen proaktiv einbringen 
können. Die Gestaltung von Dienstleis-
tungen wird oft gemeinsam mit dem Kun-
den erarbeitet und die Arbeitsprozesse 
der Mitarbeiter sind oft interdependent. 
Daher ist es zunehmend wichtig, dass 
Mitarbeiter selbstständig Lösungen erar-
beiten und erbringen können.

Auf der einen Seite gibt die Führungs-
kraft die generelle Marschrichtung vor, 
zum Beispiel in Form von Visionen und 
Zielen. Auf der anderen Seite sollen Mit-
arbeiter mit der Begeisterung der inne-
ren Kreativität eigene Ideen nutzen, um 
die bestmögliche Leistung erbringen zu 
können. Auch wenn es Führungskräften 
manchmal unangenehm sein kann, dass 
Mitarbeiter bessere, innovativere Ideen 
generieren und umsetzen, sollten sie dies 
dennoch fordern und fördern.

Ein Urgestein des deutschen Fußballs, 
Günter Netzer, brachte es bei einem In-
terview aus dem Jahr 2010, das auf dem 
Onlineportal der Zeitung „Bild“ veröf-
fentlicht wurde, auf den Punkt: „Trotz 
der Forderung, die unbedingt notwen-
dige Ordnung und Disziplin einzuhal-
ten, sollte der Spieler eigene Ideen und 
Kreativität entwickeln. Denn der Trainer 
gibt zwar das System vor. Aber es sind ja 
die Spieler, die diese Vorgabe mit ihrer 
Qualität und Klasse erfüllen müssen.“

Bernd Stork, Trainer bei Olympiakos 
Piräus U20, beschrieb im Interview mit 
Steffen Lüdeke auf Fussball.de im Jahr 
2010 die geistige Anregung mit folgenden 
Worten: „Die Spieler müssen sich bei mir 

überblick

Quelle: TU Dortmund

Insgesamt sechs Faktoren beeinflussen den Erfolg transformationa-
ler Führungskräfte. Das bestätigen internationale Experten. Diese 

Erfolgsfaktoren lassen sich auch im Führungsverhalten vom Borus-
sia-Trainer Jürgen Klopp wiederfinden.

Erfolgsfaktoren der transformationalen Führung

Visionen aufzeigen Vorbild sein Gruppenziele fördern
Hohe Leistungs­

erwartung
Individuelle  

Unterstützung
Geistige Anregung
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daran gewöhnen, dass sie eine eigene 
Meinung haben dürfen. Sie sind sehr ob-
rigkeitshörig und würden nie von selber 
auf die Idee kommen, eine Anweisung zu 
hinterfragen. Das ist manchmal hilfreich, 
oft nicht. Denn als Trainer benötige ich 
mündige Spieler. Nur wenn ein Spieler 
lernt, sich frei zu äußern und zu denken, 
kann er auch auf dem Platz kreative Ge-
danken und Spielzüge entwickeln.“

Die Führungspraxis zeigt, dass Ma-
nager dann geistig anregen, wenn sie 
im direkten Gespräch mit dem Mitar-
beiter offene Fragen stellen wie zum 
Beispiel „Wie können wir ...?“ oder 
„Was kann noch verbessert werden?“. 
Dadurch beginnen Führungskraft und 
Mitarbeiter gemeinsam die Suche nach 
Lösungen und die Führungskraft signa-
lisiert, dass die Expertise des Mitarbei-
ters nicht nur erwünscht, sondern auch 
wichtig ist – beide Prinzipien sind un-
gemein wertschätzend und motivierend.

Durch Experten bestätigt

Die genannten sechs Aspekte erfolg-
reicher Personalführung sind in der 
wissenschaftlichen Forschung als 
transformationale Führung bekannt. In 
mehreren empirischen Studien aus US-
amerikanischen Unternehmen konnte 
gezeigt werden, dass transformationale 
Führung eng mit der Zufriedenheit, der 
Motivation und dem Commitment der 
geführten Mitarbeiter zusammenhängt, 
wie MacKenzie, Podsakoff und Rich in 
ihrem Artikel „Transformational and 
Transactional Leadership and Salesper-
son Performance“ aus dem Jahr 2004 
aufzeigten. Wie so oft hinkte dagegen 
die Forschung in Deutschland hinter-
her. Erst seit circa zehn Jahren ist ein 

stärkeres Interesse seitens der Wissen-
schaft in Deutschland am Thema trans-
formationale Führung erkennbar. 

So wurde in einem großen westdeut-
schen Betrieb der Frage nachgegangen, 
welche Führungsstile von Abteilungs-
leitern mit dem erwirtschafteten Profit 
pro Abteilung in Beziehung standen. 
Rowold und Heinitz konnten im Artikel 
„Transformational and Charismatic Lea-
dership” von 2007 zeigen, dass trans-
formationale Führung einen positiven 
Einfluss auf den Profit hat.

Bei mehr als zehn weiteren Studien an 
der Technischen Universität Dortmund 
wurde in unterschiedlichen Unterneh-
men kritisch überprüft, welche Effekte 
transformationale Führung hat. Die Er-
gebnisse sind eindeutig: Transformatio-
nale Führung steht in einem positiven 
Zusammenhang mit 
• der Zufriedenheit der Mitarbeiter,
• deren Commitment,
• �deren Vertrauen in die eigene Leis-

tungsfähigkeit sowie
• �deren Bereitschaft, sich in einem Aus-

maß für das Unternehmen zu engagie-
ren, das deutlich über das im Arbeits-
vertrag Definierte hinausgeht.

Insgesamt zeigen die innovativen Ar-
beiten unseres Forschungsteams, dass 
transformationale Führung auch in 
Deutschland erfolgreich ist. Außerdem 
gelang es erstmalig, die oben beschrie-
benen sechs Aspekte der transformati-
onalen Führung mit dem Denken und 
Handeln erfolgreicher Fußballtrainer 
aus Deutschland in Beziehung zu setzen.

Nach dem Spiel ist vor dem Spiel

Transformationale Führung ist keine 
Zauberkunst, die nur wenigen Auser-
wählten zugänglich ist. Die Arbeit mit 
Managern aus unterschiedlichen Unter-
nehmen hat gezeigt, dass jede Führungs-
kraft einige der oben genannten sechs 
Aspekte der transformationalen Füh-
rung mehr, andere wiederum weniger 
gut beherrscht. Es gibt eine Reihe von 
Personalinstrumenten, die Führungs-
kräften dabei helfen können, den eige-

nen Führungsstil zu optimieren und so 
mehr Leistung bei den Mitarbeitern frei-
zusetzen. So helfen erstens Feedback-
instrumente, dass Führungskräfte ver-
stehen, wo die jeweiligen individuellen 
Stärken und Optimierungspotenziale 
liegen. In einem Feedback werden dazu 
die Ausprägungen aller transformatio-
nalen Verhaltensweisen auf einer Skala 
von null Prozent („Verhalten wird nicht 
gezeigt“) bis 100 Prozent („Verhalten 
wird ständig gezeigt“) abgebildet. Idea-
lerweise wird dabei die Einschätzung 
der Führungskraft mit der Einschätzung 
durch geführte Mitarbeiter kontrastiert. 
Da sich gezeigt hat, dass bei hoher Über-
einstimmung dieser beiden Einschät-
zungen die Leistung der Mitarbeiter am 
höchsten ist, können Führungskräfte 
durch das Feedback ihr Verhalten ver-
stehen – und dann verbessern.

Eine zweite Möglichkeit, das eigene 
Verhalten zu verbessern, stellen Trai-
nings und Coachings dar. Wie der Artikel 
„Evaluation of a Long-Term Transformati-
onal Leadership Development Program“ 
von Abrell, Rowold, Mönninghoff und 
Weibler aus dem Jahr 2011 beschreibt, 
konnten unabhängige Wissenschaftler 
aus Kanada und Deutschland nachwei-
sen, dass sich die Führungsverhaltens-
weisen von Managern verbessern, wenn 
sie diese Art von Personalentwicklungs-
maßnahmen besuchen. 

Die oben beschriebenen sechs Aspekte 
der transformationalen Führung sind 
demnach erlernbar – insgesamt also gute 
Nachrichten für Führungskräfte, die so 
gut werden wollen wie Jürgen Klopp vom 
BVB Dortmund.�

Prof. Dr. Jens Rowold hat den Lehr-
stuhl für Personalentwicklung und Verände-
rungsmanagement der TU Dortmund inne.
Dr. Lars Borgmann ist wissenschaftli-
cher Mitarbeiter am Lehrstuhl.
Dr. Carolin Abrell-Vogel ist wissen-
schaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl.
Susanna krisor ist wissenschaftliche 
Mitarbeiterin am Lehrstuhl.

„Ich kann Zusammen-
hänge so formulieren, 
dass mein Gegenüber 
einsieht: Es lohnt sich, 
es gemeinsam anzu- 
gehen.“ 
Jürgen Klopp, BVB-Trainer, im Magazin 
„Impulse“ im Jahr 2010
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Selbst suchen und finden
Trend. Stellenanzeigen bringen immer weniger qualifizierte Bewerbungen. Eine
Alternative ist die aktive Kandidatenansprache. Doch dafür ist ein Umdenken nötig.

Stellenanzeigen auf der Fir-
men-Webseite veröffentlichen 
und in Online-Jobbörsen schal-
ten: Das sind die Maßnahmen, 

mit denen die meisten Unternehmen 
heute nach neuen Mitarbeitern suchen. 
Doch der Erfolg – die Anzahl und Quali-
tät der darauf folgenden Bewerbungen 
– lässt immer mehr nach. Dennoch ge-
hen bislang nur wenige Unternehmen 
aus eigenem Antrieb auf potenzielle 
Kandidaten zu, wie der ICR Social Me-
dia Recruiting Report 2012 belegt. Laut 

Von Daniela Furkel (Red.)� dieser Studie suchen lediglich 24 Pro-
zent der Arbeitgeber aktiv in Social Me-
dia nach neuen Mitarbeitern. „Das sind 
zwar doppelt so viele wie im Jahr 2010. 
Aber im Umkehrschluss heißt das auch, 
dass über drei Viertel der Unternehmen 
rein passiv rekrutieren“, zieht Wolfgang 
Brickwedde, Director des Institute for 
Competitive Recruiting, sein Fazit. 

Kleine Firmen suchen aktiver 

In seiner Studie hat er festgestellt, dass 
die aktive Suche nach potenziellen 
Mitarbeitern kein Privileg der Großun-
ternehmen ist, wie man eigentlich ver-

muten würde. Vielmehr suchen kleine 
Unternehmen dreimal so häufig wie die 
großen proaktiv nach neuen Mitarbei-
tern. Ein Blick in die einzelnen Bran-
chen zeigt, dass Arbeitgeber aus der IT- 
und Beratungsbranche bis zu fünfmal 
häufiger aktiv auf Kandidaten zugehen 
wie ihre Kollegen aus der Finanzdienst-
leistung oder dem Maschinenbau.

„Dass die aktive Suche nach Kandi-
daten hierzulande noch so wenig ver-
breitet ist, ist vor allem eine Frage des 
Leidensdrucks“, fährt Recruiting-Exper-
te Wolfgang Brickwedde fort. Offenbar 
finden die Recruiter – zumindest in 
manchen Branchen und insbesondere in 
größeren Unternehmen – auf dem tradi-
tionellen Weg noch genügend Mitarbei-
ter. „Der Grund für die Zurückhaltung 
bei der aktiven Kandidatensuche liegt 
aber auch in fehlenden Kenntnissen“, er-
gänzt Brickwedde und fährt fort: „Viele 
Personaler fragen sich: Kann ich das 
überhaupt?“ In seiner Beratungspraxis 
stellt er häufig fest, dass in den Unter-
nehmen kein Know-how vorhanden ist, 
wie man im Web 2.0 passende Kandi-
daten suchen und finden kann – und wie 
man diese idealerweise anspricht. Doch 
die Basiskenntnisse hierfür könnten 
leicht innerhalb von zwei Tagen erwor-
ben werden, so Brickwedde. 

Gründe für „Active Sourcing”

Die Gründe, die für das sogenannte 
„Active Sourcing“ sprechen, sind zahl-
reich. So können Stellenangebote mit 
dieser Methode ganz gezielt vermarktet 
werden, indem sie optimal auf die Refe-
renzen eines Kandidaten ausgerichtet 

Wer passive Kandidaten 
finden will, braucht eine 
gute Suchstrategie.
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Das ist eine weitere neue Herausforde-
rung für die Recruiter. Denn sie müssen 
intelligent und einfühlsam vorgehen, um 
einen potenziellen Kandidaten nicht zu 
verschrecken. Hierfür müssen sie indivi-
duell passende Argumente finden, mit de-
nen sie ihn von der neuen Stelle und dem 
neuen Arbeitgeber überzeugen können.

Verlagerte Zeitbudgets

All das kostet natürlich Zeit und kann 
nicht einfach so nebenbei ausgeführt 
werden. Recruiting-Experte Wolfgang 
Brickwedde veranschlagt als Erfah-
rungswert für die aktive Kandidaten-

suche zwei Tage pro Woche – über die 
gesamte Woche verteilt. Wo bekommt 
ein Recruiter, der noch viele andere 
Aufgaben abzudecken hat, diese Zeit 
her? „Ganz einfach aus einem optimier-
ten Recruiting-Prozess“, erklärt er. Sein 
Lösungsvorschlag: „Viele Unternehmen 
benötigen viel zu viel Zeit für Einstel-
lungsinterviews, weil sie den Prozess 
nicht qualitativ aufgestellt haben. Wer 
nur wenige, aber dafür gut passende 
Kandidaten zum Vorstellungsgespräch 
einlädt, kann sehr viel Zeit einsparen 
– und für eine weitere Optimierung der 
Such- und Matching-Qualität nutzen.“ �

werden. Auch die Kandidatenqualität 
kann gesteigert werden, wenn genau 
definierte Suchkriterien vorliegen und 
ausschließlich diejenigen Kandidaten 
angesprochen werden, die diese Kriteri-
en erfüllen. Der wichtigste Grund ist je-
doch, dass Recruiter nur mit dieser Me-
thode (oder mit der Beauftragung eines 
Headhunters) latent Stellensuchende 
erreichen können. Das sind Kandidaten, 
die einem Jobwechsel durchaus offen 
gegenüberstehen, die sich aber selbst 
nicht auf Stellensuche begeben. Laut 
der aktuellen Studie Bewerbungspraxis 
2013 will fast jeder zweite Arbeitnehmer 
lieber von einem Arbeitgeber angespro-
chen werden als selbst aktiv zu werden.

Neue Rollen, neue Strategien

Entscheidet sich ein Unternehmen für 
die aktive Kandidatensuche, ist ein ver-
ändertes Rollenverständnis der Recrui-
ter nötig. „Wichtig ist, dass der Recruiter 
nicht mehr nur die Rolle eines Dienst-
leisters einnimmt, sondern vielmehr als 
Berater des Fachvorgesetzten agiert“, 
erklärt Wolfgang Brickwedde. Darüber 
hinaus werden der sichere Umgang mit 
dem Internet – insbesondere mit Netz-
werkplattformen und Foren sowie eine 
„Verkäufer“-Denke erwartet. „Das heißt, 
der Recruiter verkauft in enger werden-
den Märkten den Arbeitgeber und den 
Arbeitsplatz gegenüber den Bewerbern 
und die vorausgewählten Bewerber 
gegenüber dem Fachvorgesetzten“, so 
Brickwedde.

Auch die Vorgehensweise des Active 
Sourcing unterscheidet sich grundle-
gend vom traditionellen Recruiting. Zu-
nächst einmal muss das Unternehmen 
definieren, wen es überhaupt sucht, und 
daraus ein Idealprofil ableiten. Dann gilt 
es, entsprechende Schlüsselbegriffe zu 
definieren, mit denen die Personen mög-
lichst treffend beschrieben werden – und 
innerhalb von Netzwerken und Lebens-
laufdatenbanken aufgefunden werden 
können. Aber Active Sourcing beinhaltet 
nicht nur die Suche nach passenden Kan-
didaten, sondern auch deren Ansprache. 

Worum genau geht es bei der aktiven Kandidatensuche? Was ist unter dem Begriff 
„Active Sourcing“, wie diese Form der Mitarbeitersuche im Fachjargon genannt wird, 
zu verstehen? Zwei Experten geben Auskunft.

„Active Sourcing steht für alle Maßnahmen der Identifizierung viel versprechender Mit-
arbeiter auf dem externen Arbeitsmarkt, bei denen das Unternehmen aktiv versucht, in 
persönlichen Kontakt mit potenziellen Bewerbern und Mitarbeitern zu treten und eine 
dauerhafte Beziehung zu den Bewerbern aufzubauen“, schreibt Wikipedia und zeichnet 
Parallelen zu den Methoden der Personalberatung auf.
Wesentlich konkreter wird Dr. Martin Heibel, Geschäftsführer der Intraworlds GmbH, 
in seinem Beitrag „Paradigmenwechsel in der Personalgewinnung“: „Active Sourcing 
bedeutet, dass Unternehmen Talent Pools aufbauen und bedienen, um aus diesen 
rekrutieren zu können.“ Er beschreibt die geänderte Rolle von Recruitern dahingehend, 
dass sie nicht mehr nur Bewerbungen sichten und Assessments durchführen, sondern 
dass sie schon viel früher aktiv werden, indem sie hauptverantwortlich Beziehungen zu 
ausgesuchten Kandidaten pflegen. „Am Prozessende gleichen sie schließlich Kandidaten 
in den Pools und deren Kompetenzen mit den Anforderungsprofilen offener Stellen ab. 
Insgesamt lesen Active Sourcer so deutlich weniger Bewerbungen und führen weniger 
Interviews, weil sie ihre Kandidaten schon kennen“, führt er weiter aus. 
Wolfgang Brickwedde sieht bei seiner Definition von Active Sourcing auch eine zeitliche 
Komponente: „Sourcing ist nicht für alle Unternehmen und für alle Arten von Vakanzen 
sinnvoll. Neben der Dimension Verfügbarkeit gilt es, auch die Dimension Dringlichkeit 
zu betrachten: Brauche ich als Unternehmen die neuen Mitarbeiter zeitnah oder auf-
grund zum Beispiel einer geplanten Geschäftsfelderweiterung vielleicht erst in zwei bis 
drei Jahren?“, schreibt er in seinem Buchbeitrag  „Aktives Sourcing – Personalmarketing 
2.0 Reloaded“. Im ersten Fall könne Active Sourcing Verwendung finden, um zielgenau 
interessante Kandidaten, die zeitnah starten können, anzusprechen. Im zweiten Fall 
könne Active Sourcing genutzt werden, um Talentpools aufzubauen, damit in zwei bis 
drei Jahren Personal in der gewünschten Quantität und Qualität vorhanden sei. (dfu)

Active Sourcing

PraxisbeispielBegriffsklärung 



personalmagazin  04 / 13

40 Organisation_NEWS

Regeln gegen Stress 

Derzeit laufen mehrere Initiativen, um den psychischen Belastungen in 
der Arbeitswelt wirksam zu begegnen. Durch die Medien ging bereits 
die von den SPD-geführten Bundesländern geforderte „Anti-Stress-

Verordnung“. Parallel dazu hat das Arbeitsministerium, versteckt in einem 
Referentenentwurf zur arbeitsmedizinischen Vorsorge, einen Regelungsent-
wurf hinsichtlich psychischer Belastungen am Arbeitsplatz vorgelegt. Ebenso 
versteckt finden sich in einem Entwurf zur Neuordnung der bundesunmit-
telbaren Unfallkassen weitere Vorschläge zum Schutz vor psychischen Bela-
stungen am Arbeitsplatz. Eine vom Arbeitsministerium initiierte gemeinsame 
Erklärung aller relevanten Vertreter aus der Wirtschaft gegen Stress am Ar-
beitsplatz ist dagegen Ende Januar gescheitert. 

Personaldienstleister für Weiterbildung Den Weiterbildungsbedarf von Mitarbeitern in Zeitarbeitsunternehmen besser zu   
ermitteln und abzudecken, ist Ziel des jetzt in Nordrhein-Westfalen gestarteten „Bildungsseismographs“. Als Modellprojekt geplant sind 
zunächst sechs Fortbildungsprogramme, deren Inhalte mit Zeitarbeits- und Kundenunternehmen entwickelt werden. Die Ergebnisse sollen 
anschließend von den Projektpartnern in einem Handbuch „Moderne Weiterbildung in der Zeitarbeit“ dokumentiert werden.

Unternehmen gegen Fachkräftemangel Weltweit suchen 18 Prozent der deutschen Unternehmen nach neuen Mitarbeitern, 
innerhalb der EU-Länder sind es 21 Prozent. Gesucht wird verstärkt im deutschsprachigen Ausland, die Rekrutierung aus osteuropäischen Län-
dern ist von 41 Prozent (2008) auf 10 Prozent drastisch gesunken. Das zeigt der HR-Report 2012/2013 von Hays. 

Regierung für offenen Arbeitsmarkt Die Bundesregierung will Engpässe bei Fachkräften auch durch erleichterte Zuwanderung 
von Nichtakademikern aus Ländern außerhalb der EU mildern. Eine entsprechende Regelung billigte das Bundeskabinett. Voraussetzung ist, dass 
die Betroffenen eine Berufsausbildung mit Abschluss vorweisen können – für jene Bereiche, in denen inländische Fachkräfte nachweislich fehlen. 
Dazu zählen Krankenschwestern, Altenpfleger, Lokomotivführer, Klempner, Heizungsmonteure oder Elektriker.

Nachgeforscht

Berufserfahrung wird von Personallei-
tern hoch geschätzt. Denn sie bezeugt 
Praxiswissen und einen weiten Erfah-
rungshorizont.  Doch schon ein Blick auf 
die Forschung kann diese Sichtweise 
schnell trüben, meint Uwe P. Kanning, 
Professor für Wirtschaftspsychologie an 
der Hochschule Osnabrück. Eine Studie 
aus den 90er-Jahren, so Kanning, bestä-
tige zwar grundsätzlich den positiven 
Zusammenhang zwischen Erfahrung 
und Leistung. Dieser Zusammenhang 
betrage aber gerade einmal vier Prozent. 
Kanning führt weiter eine Studie an, die 
die Anhänger der Berufserfahrung eher 
nachdenklich stimmen könnte: In einer 
jüngst veröffentlichten Untersuchung da-
zu, ob erfahrene Führungskräfte in einer 
Potenzialanalyse für Führungsaufgaben 
besser abschneiden als Menschen ohne 
entsprechende Erfahrung, konnten die 
500 erfahrenen Führungskräfte in keiner 
einzigen Kompetenzdimension posi-
tivere Ergebnisse abgeben, als die 270 
unerfahrenen Kollegen. Jüngere Personen 
schnitten sogar, allerdings sehr geringfü-
gig, besser ab als ältere. Warum Erfahrung 
nicht automatisch zur Expertise führt, 
können Sie auf unserer Online-Kolumne 
auf www.haufe.de/personal nachlesen.

Pro und Contra Erfahrung

News des Monats

+ + +  A k t u e l l e  N e w s  + + +  H i n t e r g r ü n d e  + + +  t ä g l i c h  u n t e r  w w w. h a u fe . d e /p e r s o n a l  + + +

Ein gutes Zeichen: 
Initiativen gegen Stress. 
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bAV-Service zum Flatrate-Tarif

Das neue webbasierte Dienstleistungs- und Verwaltungstool 
„Rentenmanager“ will kleinen und mittelständischen Unter-
nehmen das einfache Auslagern der bAV ermöglichen. Die Kos-

tenbelastung ist dabei überschaubar, denn die Bezahlung erfolgt in 
Form einer vorab individuell vereinbarten Flatrate. Hinter dem Ange-
bot steckt die Lugis GmbH in Langenfeld  bei Düsseldorf mit rund 50 
Beschäftigten. Die Nutzung des „Rentenmanagers“ erfolgt über eine 
webbasierte Schnittstelle. So lassen sich laut Lugis GmbH alle Arbeits-
schritte in der bAV-Komplettabwicklung unkompliziert an ein Spezia-
listenteam delegieren, etwa die Verwaltung verschiedenster Zusagen 
samt der Dokumentation der Versorgungsordnungen, Versorgungs-
verträge und Leistungspläne. Berechnungen der Versorgungsansprü-
che von Mitarbeitern und die Erstellung individueller Finanzreports 
einzelner Anlageformen liefere der „Rentenmanager“ per Mausklick. 
Zudem stehe aber stets auch ein bAV-Experte als persönlicher An-
sprechpartner zur Verfügung.  	                        www.rentenmanager.de 

Dokumenten-App in 
der Verwaltung

Eine eigene App bietet Materna für 
die Dokumentenmanagementlösung 
Domea. Die App erlaubt das mobile 

Bearbeiten von Akten, die in einem Domea-
System abgelegt sind. Sie ermöglicht so den 
Zugriff für Tablets, die mit Microsoft Win-
dows 8 ausgestattet sind. Durch die App kön-
nen Akten und Vorgänge im Domea-System 
medienbruchfrei bearbeitet werden. Für 
Sachbearbeiter der öffentlichen Verwaltung 
bietet die App eine komfortable Arbeitsober-
fläche für die gewohnten Bereiche Vorgangs-
bearbeitung, Aktenplan und den Zugriff auf 
das Dokumentenmanagementsystem. Dabei 
erfolgt die Bearbeitung von Dokumenten mit 
den gewohnten Microsoft Office-Program-
men. � www.materna.de/presse

Dokumente für alle Plattformen 

Ein Dokumentenarchiv mit 
Zugriff für alle Plattformen 
hat die Applord GmbH auf 

der Cebit in Hannover vorgestellt. 
Das Dokumentenmanagementsy-
stem Eco-DMS kann plattformü-
bergreifend im Netzwerk oder 
auf einem einzelnen Rechner für 
die verschiedenen Betriebssyste-
men Windows, Ubuntu und Mac 
installiert werden. Auf die in der 

Software abgelegten Daten und 
Informationen können die Be-
nutzer anschließend via „Desk-
top Client“, „Offline Reader“, 
Webbrowser oder auch einer App 
zugreifen. 

Eco-DMS kann mit verschie-
densten Scanner-​Modellen ver-
wendet werden. Das System 
kostet 49 Euro pro Nutzer. 
� www.ecodms.de

Dokumentenzugriff via Desktop, Offline Reader, Webbrowser oder App.

Artikelarchiv zu 
mobilen Endgeräten 

Internetfähige Mobilgeräte (Mobile De-
vices) wie Smartphones oder Tablets sind 
aus der Arbeitswelt nicht mehr wegzu-

denken. Eine Artikelsammlung zu den The-
men Mobile Device Management (MDM) 
und Bring Your Own Device (BYOD) bietet 
der Pretioso Blog. Das Angebot ist in die 
Bereiche „Beiträge zu MDM“, „Basiswissen 
zu MDM und BYOD“, „Alles zu BYOD“ und 
„Beiträge zu datomo MDM“ gegliedert. Hier-
durch ist sichergestellt, dass der Leser sich 
ausschließlich auch nur Beiträgen widmen 
kann, die herstellerneutral und produktun-
abhängig sind. Die Idee entstand übrigens 
nach einem Consulting bei Klaus Düll, Ge-
schäftsführer von Pretioso, als der Auftrag-
geber ihm empfahl, das aufzuschreiben, was 
er im Laufe des Tages erklärt hatte. 
� www.materna.de/presse



42 Organisation_OUTSOURCINg  

personalmagazin  04 / 13

 Das Auslagern von (über-
wiegend administrativen) 
Geschäftsprozessen im Per-
sonalbereich wird schon seit 

einigen Jahren in vielen Unternehmen 
unterschiedlicher Größe praktiziert. 
Dies resultiert aus den steigenden An-
forderungen an die Personalabteilungen, 
die sich im Spannungsfeld zwischen 
wirtschaftlichem Kostendruck und stra-
tegischer Neupositionierung entspre-
chend ausrichten müssen. Als Partner 
der Geschäftsführung soll die moderne 
Personalabteilung so den Herausforde-
rungen wie Fachkräftemangel, Fluktu-
ation und demografischer Entwicklung 
adäquat begegnen. Diese Ausrichtung 
findet ihren aktuellen Höhepunkt im 
HR-Business-Partner-Modell von Dave 
Ulrich. Oftmals steht beim Auslagern 

Von Stephan Fischer und 

Annegret Zimmermann�

von Geschäftsprozessen auch die Kosten-
reduzierung im Mittelpunkt. Durch ein 
Auslagern kann – so wird vermutet – des 
Weiteren eine höhere Qualität und orga-
nisatorische Flexibilität erreicht werden, 
die dann wiederum dem Unternehmen 
die Möglichkeit bietet, leichter auf Ver-
änderungen im Markt zu reagieren und 
einen Wettbewerbsvorteil gegenüber 
der Konkurrenz aufzubauen. Die Mög-
lichkeiten eines Outsourcings einzelner 
Prozesse sind dabei also längst erkannt 
und werden entsprechend – mehr oder 
weniger – erfolgreich praktiziert.

Beim klassischen „Business Process 
Outsourcing“ werden Dienstleistungen 
an einen externen Anbieter übertragen. 
Ein „Human Resources Business Process 
Outsourcing“ (auch HRBPO) genannt, 
umfasst oftmals den Bereich Personalad-
ministration und dort die Zeugniserstel-
lung, die Personalaktenführung und die 
Seminarverwaltung. Auch der Bereich der 

„Payroll Services“ (Lohn- und Gehaltsab-
rechnung sowie Reisekostenabrechnung) 
kann Teil eines HRBPO sein. Abzugren-
zen hiervon ist der Bereich des „Appli-
cation Service Providing“ (ASP), der vor 
allem unterstützende Funktionen für HR 
wie Logistik und Providing umfasst. 

Eine Onlinestudie des TDS-Instituts 
für Personalforschung an der Hochschule 
Pforzheim unter knapp 200 Unternehmen 
zeigt die Unterschiede beim HRBPO in 
der Praxis von Großunternehmen (GU), 
großen Mittelstandsunternehmen (GMU) 
und kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) im deutschsprachigen Raum (zur 
genauen Definition siehe Kasten).

Klassische HR-Strukturen bei den 
Kleinen, Partner-Modelle bei GU 

Die aktuellen HR-Strukturen unter-
scheiden sich bei den drei untersuch-
ten Zielgruppen erwartungsgemäß. Die 
KMU sind aufgrund ihrer Größe und des 
typischen Differenzierungsgrads über-
wiegend klassisch aufgebaut und gaben 
in 38 Prozent der Fälle an, eine Perso-
nalleitung mit Sachbearbeitung zu ha-
ben. Bei 40 Prozent der GMU findet man 
als Variante dieses Modells zusätzlich 
Personalreferenten, die die Betreuung 
der einzelnen Organisationseinheiten 
übernehmen. Bei 35 Prozent der GU hat 
sich hingegen das HR-Business-Partner-
Modell als dominantes Strukturmodell 
durchgesetzt. 

In ganz überwiegendem Maß sind 
die Personalabteilungen bei allen drei 
Klassen von Unternehmen dabei als in-
terne Abteilungen organisiert. Bei KMU 
(63 Prozent) und GU (65 Prozent) findet 

Tickt der Mittelstand anders?
Analyse. Wer Prozesse auslagern will, muss diese standardisieren. Eine Studie zeigt, 
dass hier gerade im Mittelstand zum Teil noch beträchtlicher Nachholbedarf besteht. 

Für eine Onlinestudie befragte das TDS-Institut 200 Betriebe im deutschsprachigen 
Raum dazu, inwieweit sie bereits einzelne HR-Prozesse standardisiert haben.

Hintergrund war die zu untersuchende Vermutung, dass HRBPO leichter umzusetzen ist, 
wenn Unternehmen schon im Vorhinein einen höheren Standardisierungsgrad bei ihren 
Prozessen aufweisen. Zur Beantwortung wurden die teilnehmenden Unternehmen nach 
den Kriterien Umsatz und Mitarbeiteranzahl (MA) in drei Gruppen aufgeteilt:  
Großunternehmen (GU, mehr als 5.000 MA oder Umsatz über 300 Mio. Euro); 
große Mittelstandsunternehmen (GMU, 501 bis 5.000 MA oder Umsatz bis zu 300 Mio. Euro);   
kleine und mittlere Unternehmen (KMU, unter 500 MA oder unter 50 Mio. Euro Umsatz).   

Ziel der Studie und Teilnehmer  

die Studie
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man eine vergleichbare Anzahl intern 
strukturierter HR-Abteilungen, bei GU 
wird dies mit 86 Prozent noch einmal 
übertroffen. Hier deutet sich bereits ein 
Trend an, der bei der weiteren Detailbe-
trachtung systematisch zu finden ist. Die 
GMU tendieren dazu, HR eher intern zu 
strukturieren, während die KMU und die 
GU – wenn auch aus unterschiedlichen 
Gründen – verstärkt externe Alterna-
tiven praktizieren.

Der größere Mittelstand hat noch 
kaum BPO-Erfahrung 

Über die meiste Outsourcing-Erfahrung 
verfügen die GU: 65 Prozent der Unter-
nehmen gaben an, bereits ein Outsour-
cing durchgeführt zu haben. In fast der 
Hälfte der Fälle wurden IT-Prozesse 
ausgelagert. Im HR-Bereich wurden le-
diglich bei 23 Prozent der Unternehmen 
Prozesse nach außen verlagert. Von den 
52 Prozent  KMU, die angaben, bereits 
über Erfahrungen mit Outsourcing zu 
verfügen, haben 22 Prozent HR-Themen 
ausgelagert, lediglich 17 Prozent IT-Pro-
zesse. Die geringste Erfahrung findet 
sich bei den GMU: Lediglich 44 Prozent 
der Unternehmen geben an, ein Out-
sourcing praktiziert zu haben, nur elf 
Prozent haben Erfahrung  im HRBPO. 

Es fällt auf, dass sich die Gründe für 
Auslagerungen bei GMU und KMU un-
terscheiden. Während es bei den KMU 
aufgrund der Größe an internen Kapa-
zitäten und Know-how fehlt, dürfte der 
Grund für die Nachfrage der GU nach 
Outsourcing eher die Konzentration aufs 
Kerngeschäft und die Fokussierung auf 
die strategischen HR-Themen sein. Die-
se Beobachtung bestätigt sich im Detail: 
Sowohl KMU (17 Prozent) als auch GU 
(12 Prozent) lagern vor allem die Lohn- 
und Gehaltsabrechnung aus. Bei den 

GMU bestätigt sich dagegen wiederum 
die Zurückhaltung beim Outsourcing:  
Nur sechs Prozent lagern die Lohn- und 
Gehaltsabrechnung aus. Viele Unterneh-
men in dieser Größe präferieren interne 
Kapazitäten und behalten die meisten 
HR-Prozesse im Unternehmen.

Die Reisekostenabrechnung wird von 
GU ebenfalls doppelt so oft ausgelagert 
wie von KMU und GMU. Eine Ursache ist 
sicherlich die größere Differenzierung 
und Internationalisierung der GU – mit 

mehreren Standorten und der folglich 
deutlich höheren Reisetätigkeit. In die-
sen Unternehmen ist eine ganz andere 
Quantität von Abrechnungen zu bewälti-
gen, die ein Outsourcing überhaupt erst 
sinnvoll erscheinen lassen. Bei den KMU 
dagegen ist die Anzahl an Dienstreisen 
wesentlich geringer. In GMU werden 
wiederum interne Kapazitäten für die 
Reisekostenabrechnung genutzt. 

Für den Bereich des Bewerbermanage-
ments stellt sich in KMU und in GU die 
gleiche Auslagerungsrate von fünf Pro-

zent ein. Die Gründe sind jedoch  un-
terschiedlich. Vieles spricht dafür, dass 
KMU aufgrund fehlender Kapazitäten 
und mangels Know-how das Bewerber-
management an Externe vergeben. Bei 
GU mit einer großen Anzahl an Bewer-
bungen und komplexen Unternehmens-
strukturen wird es im Einzelfall schlicht 
um die Bewältigung von Masse gehen. 
GMU  hingegen lagern das Bewerberma-
nagement nicht aus – die Kapazitäten 
und das Know-how stimmen mit den 

eingehenden Bewerberzahlen überein 
und  sind von einer internen Abteilung 
in überschaubaren Unternehmensstruk-
turen zu bewältigen. Auch scheint die 
interne Bearbeitung der Bewerbungen 
bereits eine frühzeitige Chance zu sein, 
eine Bindung zum Bewerber aufzubauen.

Mittelstand als Spätzünder: 
Ausgelagert wird erst seit drei Jahren 

Es zeigt sich, dass vor allem KMU, aber 
auch GMU beim Outsourcing zurück-
haltender sind als die ganz großen Un-

Checkliste Entscheidungshilfe für oder 
gegen Outsourcing (HI3239288)

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe 
Personal Office (HPO). Internetzugriff:

www.haufe.de/hi3239288

ARBEITSHILFEHPO

Die Mitte ist anders: Der größere 
Mittelstand hat noch kaum Zugang 
zum Outsourcing, anders als Groß-
unternehmen und Kleinbetriebe.



44 Organisation_OUTSOURCINg  

personalmagazin  04 / 13

ternehmen. Sie scheinen jedoch in den 
letzten Jahren das Potenzial von Out-
sourcing erkannt und auch fehlende 
Kapazität und fehlendes Know-how ein-
gekauft zu haben. Aktiv getätigt haben 
beide Gruppen Outsourcing erst in den 
letzten drei Jahren. Das verweist auch 
auf die zu beobachtende Vorreiterrolle 
der GU beim Thema HRBPO: Sie haben 
schon in den letzten fünf bis zehn Jah-
ren ein Outsourcing umgesetzt und la-
gern auch heute noch Prozesse aus.

KMU, GMU und GU beurteilen die ge-
tätigten Outsourcingprojekte jeweils als 
„zufriedenstellend“. Unzufriedenheit im 
Outsourcing ist zu einem kleinen Anteil 
bei GU zu finden. Dies kann jedoch auch 
durch die größere Masse an Outsourcing 
erklärt werden, welche GU im Vergleich 
zu KMU und GMU vornehmen. Beson-
ders zufrieden sind KMU mit dem Ver-
tragsschluss sowie der Kontaktaufnahme 
und der Berücksichtigung ihrer Wün-
sche. GU hingegen sind zufrieden mit 
der Vertragsanbahnung, dem Vertrags-
schluss, der Kontaktaufnahme und der 
Betreuung. Die Berücksichtigung der in-
dividuellen Wünsche steht bei GU nicht 
im Vordergrund, stellt bei KMU hingegen 
einen zentralen Punkt dar. Vereinfacht 
gesagt heißt das: KMU wollen individu-
elle Outsourcinglösungen, während GU 
auf reibungslos funktionierende Stan-
dardprozesse setzen.

Die Zukunft des HRBPO: Der größere 
Mittelstand tut sich weiter schwer 

Dass sie künftig Outsourcing anwen-
den, genauer in den nächsten 12 bis 24 
Monaten, können sich zehn Prozent der 
KMU vorstellen, die bisher noch kein 
Outsourcing getätigt haben. Sie wären 
bereit, vorab Prozesse zu standardisie-
ren und zeigen somit eine geringfügig 
höhere Bereitschaft als GU. Der Vorteil 
der KMU ist hier sicherlich in der ge-
ringeren Komplexität der Unternehmen 
und damit auch der Prozesse zu sehen, 
die eine Standardisierung gegenüber 
den GU deutlich erleichtert. Indirekt be-
legt dieses Ergebnis aber nochmals den 

Nachholbedarf dieser Zielgruppe beim 
Thema HRBPO. 

42 Prozent der GMU, die bisher noch 
kein Outsourcing getätigt haben, wollen 
dies auch nicht in den nächsten 12 bis 
24 Monaten angehen. Dies verstärkt das 
Bild der Zurückhaltung der GMU beim 
Outsourcing. Es scheint, als ob die Unter-
nehmen dieser Größe auch künftig ver-
stärkt auf interne Ressourcen bei ihren 
HR-Aufgaben setzen werden.

KMU und GU, die bisher kein Outsour-
cing getätigt haben, würden vorwiegend 
die Lohn- und Gehaltsabrechnung und 
die Personaladministration auslagern. 
GU und vor allem auch GMU könnten 
sich darüber hinaus auch vorstellen, 
den Bereich der Reisekostenabrech-
nung an einen externen Dienstleister 
zu vergeben. Vor allem KMU können 
sich ein zeitnahes Outsourcing in den 
nächsten drei Jahren vorstellen. GMU 
und GU sind zurückhaltender. Zusam-
menfassend ergibt sich somit ein diffe-
renziertes Bild von der  Entwicklung des 
Outsourcingmarkts: Bei GU wird sich 
das Outsourcing wohl in gleichem Maß 
weiterentwickeln wie bisher. KMU wer-

den aufholen und verstärkt Outsourcing 
betreiben. GMU werden auch in Zukunft 
eher auf interne HR-Ressourcen setzen.

HR-Prozessstandardisierung als 
Voraussetzung für das HRBPO

Der Standardisierungsgrad von Prozes-
sen im Personalmanagement spielt für 
ein HRBPO eine entscheidende Rolle. 
Der Personalprozess kann nach DIN ISO 
9001 in die Elemente Personalgewin-
nung, Personaleinführung, Personalbe-
treuung, Personalentwicklung und Per-
sonaltrennung gegliedert werden.

36 Prozent der GMU und 34 Prozent 
der GU geben den Prozess der Personal-
gewinnung als komplett standardisiert 
an. Dies sind doppelt so viele wie bei den 
KMU, bei denen nur 18 Prozent ihre Pro-
zesse im Bereich der Personalgewinnung 
als komplett standardisiert ausweisen. 
Dies kann auf professionellere Struk-
turen und detailliertere Prozessbeschrei-
bungen bei GMU und GU hindeuten. 38 
Prozent der KMU, 36 Prozent der GMU 
und 33 Prozent der GU bezeichnen ihre 
Prozesse bei der Personalgewinnung als 
„zum Teil standardisiert“. 

komplett 
standardisiert

Standardisierung im Prozess der Personalbetreuung

Mitarbeiterbeurteilungen und Reisemanagement sind in den meisten Unternehmen 
zumindest teilweise standardisiert. Das kann die Auslagerung an Externe erleichtern.  

Quelle: TDS-Institut für Personalforschung

Übersicht Status Quo 

n= 151 
Angaben in Prozent

Arbeitssicherheit

Gehaltssystem

Fehlzeiten

Reisen

Mitarbeiterzufriedenheit

Dienstjubiläen

Mitarbeiterbeurteilungen/-gespräch

Fehlverhalten

Gesundheitsmanagement

zum Teil  
standardisiert

133448

122358

72463

343028

72860

343621

323526

111767

152850

nicht  
standardisiert



45

04 / 13  personalmagazin Bei Fragen wenden Sie sich bitte an katharina.schmitt@personalmagazin.de

Der Prozess der Personaleinführung 
weist eine gewisse Angleichung von 
KMU, GMU und GU auf: 17 Prozent 
der KMU und 24 Prozent der GU ha-
ben im Prozess der Personaleinführung 
Prozesse komplett standardisiert. Den 
höchsten Standardisierungsgrad findet 
man bei GMU mit 30 Prozent. Jedoch ha-
ben KMU mit 12 Prozent im Vergleich 
zu GMU (vier  Prozent) und GU (ein 
Prozent) einen höheren Wert für nicht 
standardisierte Prozesse in der Persona-
leinführung. Hier zeigt sich deutlich der 
Nachholbedarf in der Standardisierung 
der Personaleinführung.

Der Prozess der Personalbetreuung 
wird von 33 Prozent der GU als komplett 
standardisiert angegeben. Die Differenz 
zu GMU mit 22 Prozent und KMU mit 
13 Prozent kann mit professionelleren 
Strukturen und Prozessen in GU erklärt 
werden. GMU (39 Prozent) und  KMU 
(28 Prozent) zeigen einen höheren Anteil 
an Prozessen im Rahmen der Personal-
betreuung, welche mit zum Teil stan-
dardisiert angegeben werden. Auch im 
Prozess der Personalbetreuung werden 
in KMU vergleichsweise mehr Prozesse 
mit nicht standardisiert angegeben.

KMU zeigen mit sieben Prozent, im 
Vergleich zu GMU mit 16 Prozent und 
GU mit 24 Prozent, einen eher geringen 
Grad an komplett standardisierten Pro-
zessen in der Personalentwicklung. Dies 
ist auf beschränkte interne Kapazitäten 
und ein fehlendes Know-how zurückzu-
führen. Aus diesem Grund wäre gerade 
für KMU ein Outsourcing im Bereich der 
Personalentwicklungsmaßnahmen po-
sitiv und könnte mehr Professionalität 
und Qualität sowie vielfältigere Entwick-
lungsmöglichkeiten für die Mitarbeiter 
bringen. Hier kommen Lösungsansätze 
wie etwa Qualifizierungsverbünde in 
Betracht. Deutlich erkennbar ist der An-
teil der nicht standardisierten Prozesse 
in der Personalentwicklung mit je acht  
Prozent bei KMU und GMU, welcher 
dreimal so hoch ist wie bei GU.

Beim Prozess der Personaltrennung, 
der tendenziell einen höheren Standar-

disierungsgrad aufweist, geben KMU 
18 Prozent, GMU 33 Prozent und GU 
32 Prozent der Prozesse mit  komplett 
standardisiert an. Der höhere Standar-
disierungsgrad bei GMU und GU kann 
zum großen Teil auf klarere Prozess-
strukturen zurückgeführt werden. KMU 
geben 13 Prozent der Prozesse in der 
Personaltrennung mit nicht standardi-
siert an, wohingegen GMU und GU nur 
einen  Prozentsatz von vier beziehungs-
weise zwei Prozent aufweisen. 

Bei einem HRBPO besteht auch die 
Möglichkeit, komplette Prozesse an ei-
nen externen Dienstleister auszulagern. 
zwölf Prozent der KMU und elf  Prozent 
der GMU sehen die Möglichkeit, den Pro-
zess der Personalgewinnung an einen 
externen Dienstleister zu vergeben, 13 
Prozent der GU hingegen würden eher 
den Prozess der Personaltrennung ex-
tern vergeben. 

27 Prozent der GU könnten sich vor-
stellen, alle administrativen Prozesse 
an ein externes Shared-Service-Center 
auszulagern. Das kommt lediglich bei 18 
Prozent der GMU und bei nur neun Pro-
zent KMU in Betracht. An dieser Stelle 
wird ein weiteres Mal deutlich, dass vor  
allem KMU individuelle Outsourcinglö-
sungen benötigen, die an die entspre-
chenden Bedürfnisse und Strukturen 
sowie die Wünsche des Unternehmens 
angepasst sind.

Fazit: Mittelstand braucht   
individualisierte Lösungen   

Zusammenfassend lässt sich Folgendes 
sagen: GU verfügen über die größten Er-
fahrungen mit Outsourcing. Sie sind bei 
dem Thema Vorreiter. Wichtig ist ihnen 
dabei der reibungslose Ablauf standar-
disierter HR-Prozesse. Tendenziell kön-
nen sie sich sogar ein Auslagern aller 
administrativen Prozesse an ein exter-
nes Shared-Service-Center vorstellen. 

KMU haben ebenfalls Erfahrung mit 
dem Thema Outsourcing und wollen sich 
zudem in der nahen Zukunft verstärkt 
damit beschäftigen. Hier sind aber indi-
vidualisierte Lösungen gefragt, die auf 

die Besonderheiten des Unternehmens 
eingehen. Potenzial für ein weiteres Out-
sourcing bei KMU bieten vor allem die 
Bereiche Bewerbermanagement und die 
Seminarverwaltung. 

GMU schließlich haben die geringste 
Erfahrung mit dem HRBPO. Sie tendie-
ren dazu, auch in Zukunft lieber die 
internen Ressourcen zur Bewältigung 
ihrer HR-Aufgaben zu nutzen. Wenn 

überhaupt, dann benötigen sie eben-
falls individuelle Outsourcinglösungen, 
die sich stark nach der Unternehmens-
struktur und den jeweiligen Bedürfnis-
sen richten.

Im Bereich Standardisierung von Pro-
zessen in der Personalabteilung wird ein 
Defizit bei KMU deutlich. Hier tritt vor 
allem der Bereich der Personalentwick-
lung in Erscheinung. Personalentwick-
lungsmaßnahmen in KMU sind gering 
bis gar nicht standardisiert, was auf eine  
beschränkte interne Kapazität und feh-
lendes Know-how zurückzuführen ist. 
Hier könnte eine Lösung im Qualifizie-
rungsverbund liegen. �

KMU benötigen individu-
elle Outsourcinglösungen, 
die auf die Bedürfnisse 
und Strukturen sowie 
Wünsche des Unterneh-
mens angepasst sind.

Prof. Dr. Stephan Fischer 
lehrt Personalmanagement 
und Organisationsberatung 
an der Hochschule Pforzheim.

Annegret Zimmermann ist 
wissenschaftliche Mitarbeite-
rin am TDS-Institut für ange-
wandte Personalforschung.
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 Steve Jobs war ein Visionär und 
begnadeter Geschäftsmann. Er 
machte aus einer Garagenfirma 
eines der weltweit führenden 

Technologieunternehmen, wurde aus 
der Führung gedrängt und brachte Apple 
nach seiner Rückkehr aus der zeitweisen 
Versenkung wieder an die Spitze.  Er war 
aber auch berüchtigt, weil sein Führungs-
stil als tyrannisch und launenhaft galt.

Auch nach seinem Tod ist die Person 
Jobs und damit die Apple-Management-
philosophie in aller Munde. „Was können 
wir von dem Mann lernen?“, fragten sich 
Manager, Coaches, Kundenserviceleiter 
und die Chefs von Innovations- und Ent-
wicklungsabteilungen.  Dass die positiven 
Effekte von Jobs‘ Managementprinzipien 
auch in den Personalabteilungen größe-
re Diskussionen ausgelöst hätten, ist in-
des nicht bekannt. Zunächst lässt auch 
die Personalführung von Jobs wenig 
Potenzial zur Nachahmung oder gar In-
spiration vermuten, von seinem Gespür 
für besondere Talente und Spitzenkräfte 
mal abgesehen. 

Es geht jedoch nicht um die schöp-
ferische oder zerstörende Kraft des 
charismatischen Steve Jobs, der seine 
Mitarbeiterschaft mit seinem Perfektio-
nismus und seinem eigenen Realitäts-
sinn schier in den Wahnsinn trieb. Es 
geht vielmehr um die Anwendung von 
Steve Jobs‘ Managementphilosophie, al-
so seines Verständnisses von Produkten 
und Serviceorientierung, auf das Perso-
nalmanagement in Unternehmen. Bei 
einem solchen Gedankenspiel wären 

Von Fred Marchlewski und Ilka Stollberg�

die Führungskräfte und Mitarbeiter die 
Nutzer, die Produkte wiederum wären 
Personalmanagementleistungen wie Re-
cruiting, Talentmanagement und Lear-
ning. Jobs-Biograph Walter Isaacsen hat 
im „Harvard Business Manager“ (05/12) 
14 Managementprinzipien von Jobs zu-
sammengefasst. Einige Punkte sind da-
bei für den Personalbereich relevant.

Verantwortung übernehmen,  
positive Erfahrungen ermöglichen

Apple zeichnet sich durch eine ganzheit-
liche Serviceorientierung aus, die alle 
Kanäle und alle Produkte umfasst. Der 
Nutzer soll ab Betreten der Apple-Stores 
über die Inbetriebnahme der Produk-
te bis hin zur täglichen Nutzung eine 

durchgängige und positive Erfahrung 
haben. Jedes einzelne Gerät wie iPod 
und Macbook sind nahtlos aufeinander 
abgestimmt. Die Qualität der Produkte 
ist das oberste Gebot.

Das Personalmanagement eines Un-
ternehmens sollte analog dazu die Ge-
samtverantwortung für die Erfahrungen 
und Erlebnisse der Mitarbeiter im Unter-
nehmen übernehmen. Dies würde eine 
Abkehr vom klassischen Ulrich-Modell 
als Organisationsform der Wahl und die 
Einführung einer an der „Talent Supply 
Chain“ orientierten Organisationsform 
bedeuten, die den reibungslosen Über-
gang der Personalmanagementprozesse 
sicherstellt. Ganzheitliche, durch das 
Personalmanagement gesteuerte Work-

Personalarbeit à la Steve Jobs
STANDPUNKT. Er galt als einer der besten Unternehmer der Welt, aber auch als tyran-
nisch und launenhaft. Welche Prinzipien des Ex-Apple-Chefs kann HR übernehmen?

Das Serviceverständnis von  
Steve Jobs kann der HR-Arbeit 
neue Impulse geben.
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force-Effectiveness-Modelle würden da-
bei diese Organisationform als Methode 
begleiten.

Beispiel: Ein guter Mitarbeiter mit 
der Motivation, sich beruflich weiterzu-
entwickeln, wendet sich heute zumeist 
an seine Fachabteilung – und wird so 
schnell den Begrenzungen des Fach-
bereichs und gegebenenfalls den Ei-
geninteressen des Linienvorgesetzten 
begegnen. Sein Potenzial wird nicht op-
timal genutzt, das Personalmanagement 
zumeist nur für eine begrenzte Anzahl 
Mitarbeiter im Rahmen von Führungs-
kräfteentwicklung und Potenzialanaly-
sen einbezogen. In der Welt von Steve 
Jobs würde dieser Mitarbeiter im Per-
sonalmanagement einen serviceorien-
tierten Ansprechpartner finden, der auf 
Basis von integrietem Kompetenzmo-
dell, strategischer Personalplanung und 
Leistungspotenzialbeurteilung die bes
ten Alternativen im Unternehmen aus-
wertet und die notwendigen nächsten 
Schritte mit dem Mitarbeiter plant. Der 
Mitarbeiter geht mit einem konkreten 
Ergebnis aus dem Gespräch.

Eigene Visionen entwickeln, Signale  
aussenden, Fokusgruppen meiden

Mitarbeiterbefragungen und Fokus-
gruppen werden im Personalmanage-
ment häufig als Mittel der Wahl für 
Partizipation und Weiterentwicklung in 
den Vordergrund gerückt. Steve Jobs da-
gegen betrachtete sie zumindest für die 
Weiterentwicklung von Produkten als 
Zeitverschwendung: „Die Kunden wis-
sen nicht, was sie wollen, bevor wir es 
ihnen zeigen.“ Seine visionären Produk-
te setzte er meisterhaft in Szene und er-
zeugt darüber den Bedarf beim Nutzer.

Unternehmensführung und Perso-
nalmanagement sollten demnach eine 
klare und differenzierende Vision für 
das Arbeitgeberwertversprechen entwi-
ckeln, die mit den Unternehmenzielen 
einhergeht und sich auf die besten Mit-
arbeiter im Unternehmen konzentriert. 
Diese Vison würde durch das Personal-
management als Marketingmaschinerie 

zielgerichtet an die Mitarbeiter weiter-
gegeben.

Beispiel: Viele Unternehmen haben im 
Wettbewerb um die Toptalente ihr Perso-
nalmarketing ausgebaut und Social-Me-
dia-Analysen sowie Umfragen bezüglich 
der Bedürfnisse potenzieller Bewerber 
gestartet. Doch die Arbeitgebermarke ist 
meist nicht wirklich differenziert von an-
deren Unternehmen, sondern will kon-
sensgetrieben alle diversen Aspekte der 
Mitarbeiterschaft ansprechen. Anstatt 
auf diesem Wege den externen Talentpool 
auszuweiten, könnte das wirklich wert-
bringende visionäre Produkt dagegen 
die vollständige Integration der Prozesse 
„Mitarbeiterbindung/-entwicklung“ mit 
dem „Mitarbeitermarketing/-recruiting“ 
sein. So ließe sich ein gemeinsamer in-
terner und externer Talentpool schaffen, 
mit dem schneller und flexibler auf die 
Bedürfnisse des Unternehmens reagiert 
werden kann. 

Fokussierung, Vereinfachung und 
Perfektion anstreben

Apple bestach unter Steve Jobs durch 
die Fokussierung auf einige wesentliche 
Produkte, in denen wirklicher Mehrwert 
gesehen wurde. Intuitive Bedienbarkeit 
war das oberste Ziel. Die Perfektion 
ging so weit, dass selbst das Design 
nicht sichtbarer Teile optimiert wurde. 
 Produkte des Personalmanagements 
bestechen hingegen mehr durch ihre 
Vielfältigkeit und konzeptionelle oder 
historische Komplexität als durch Fokus-
sierung und Praktikabilität. Beispiele 
dafür sind umfängliche Kompetenzmo-
delle mit geringer Trennschärfe und 
hohem Verwaltungsaufwand, Vergü-
tungsmodelle mit undurchschaubaren 
Bonusregeln oder komplexe Weiterbil-
dungsprogramme. Die Fokussierung 
auf wenige Produkte böte dem Perso-
nalmanagement jedoch die Chance, sich 
auf die zielorientierte Umsetzung echter 
Innovationen und wertbringender An-
gebote zu konzentrieren.

Beispiel: Ein Unternehmen mit starken 
Umsatzeinbrüchen hat eine umfassende 

Vertriebsoffensive beschlossen. Die Ope-
rationalisierung dieser Strategie liegt 
heute überwiegend beim Linienmanage-
ment. Das Personalmanagement ist, eher 
geduldet, beratend mit kleiner Kapazität 
eingebunden. In der Welt von Steve Jobs 
wäre dies hingegen ein Fokusthema fürs 
Personalmanagement. Entsprechende 
Kapazitäten würden bereitgestellt. In der 
Folge würden die kritischen Kernkom-
petenzen der Vertriebler identifiziert, es 
würde umfassend ausgebildet, neue In-
centivierungsmodelle würden entwickelt 
und Personalvakanzen mittels interner 
und externer Talentpools besetzt. 

Mehr als nur ein nettes  
Gedankenspiel

Bleibt dieser Ansatz nur ein nettes Ge-
dankenspiel, das in der deutschen Un-
ternehmensrealität, geprägt durch sta-
tus-quo-orientierte Mitarbeiter, starke 
Betriebsräte und eine konsensgeprägte 
Kultur, allenfalls theoretisch Anwen-
dung findet? So einfach ist es nicht. Der 
Ansatz will das Personalmanagement 
zur übergreifenden Chefsache machen. 
Dabei übernimmt das Linienmanage-
ment weiterhin die Verantwortung für 
die Personalführung, während sich das 
Personalmanagement als innovativer 
und proaktiver Dienstleister  und Treiber 
einer Personalvision etablieren soll. Da-
für ist ein Schritt zurück nötig, um mit 
dem Linienmanagement eine Neuorien
tierung und Priorisierung vorzuneh-
men, um dann zwei Schritte vorwärts in 
die stringente Umsetzung der innovati-
ven, wertbringenden und praktikablen 
Produkte zu gehen. �
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Fred Marchlewski ist 
Geschäftsführer des Bereichs 
Talent & Organization bei 
Accenture. 

Ilka Stollberg ist Senior 
Manager im Bereich Talent & 
Organization bei Accenture.
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 Die jährliche Gehaltsüberprü-
fung zählt zu den wichtigsten 
regelmäßig wiederkehrenden 
Aufgaben in Unternehmen. 

Gehaltserhöhungsrunden beanspruchen 
hierbei erhebliche Ressourcen, insbeson-
dere auch relativ viel Zeit von Führungs-
kräften und den beteiligten Bereichen. 
In mittleren bis großen Unternehmen 
erstrecken sie sich über einen Zeitraum 
von rund drei Monaten – von der ersten 
Datensammlung zumeist im November 
bis zum abschließenden Versand der 
jeweils aktualisierten Gehaltsabrech-
nung an alle Mitarbeiter Ende Februar.  
Bis zum Abschluss einer Gehaltserhö-
hungsrunde müssen Management und 
Personalabteilung einen mehrstufigen 

Von Nancy Hennig� Planungs-, Abstimmungs- und Entschei-
dungsprozess durchlaufen. Dieser wird 
in der Regel gemäß den Vorgaben der 
Unternehmensleitung vom HR-Bereich 
gesteuert. 

Medienbrüche kosten wertvolle Zeit

Der Grund für die Laufzeit bei traditio-
nellen Gehaltserhöhungsrunden liegt in 
den intensiven Abstimmungsprozessen 
zwischen den Beteiligten. Letztendlich 
lässt sich die Zeitdauer auf die Medien-
brüche zurückführen, die während der 
Planung, Budgetierung, Abstimmung, 
Koordination und Umsetzung der Ge-
haltspolitik zutage treten.

In der Personalplanung wird in der 
Praxis immer noch überwiegend Ex-
cel eingesetzt. Doch im Hinblick auf 
die Effizienz von Gehaltsrunden ist der 

Excel-Einsatz in mehrfacher Hinsicht 
problematisch. Der Abstimmungs- und 
Planungsprozess in einem Unterneh-
men wird umso komplexer, langwieriger 
und fehleranfälliger, je mehr Mitarbeiter 
und je mehr Führungskräfte an der Ge-
haltsüberprüfung beteiligt sind. Weiter 
verschärft wird dies beispielsweise mit 
einer zunehmenden Anzahl an Gehalts-
stufen, Gehaltsarten oder Leistungsmaß-
stäben. Darüber hinaus sind Eingaben 
in und die Weiterverteilung von Excel-
Dokumenten aus Datenschutzgründen 
bedenklich. Denn es ist in jeder Hie-
rarchieebene dafür zu sorgen, dass die 
einzelnen Führungskräfte und Budget-
verantwortlichen nur die Eintragungen 
der Mitarbeiter einsehen können, die 
ihnen jeweils zugeordnet sind. Alles in 
allem sind solche manuellen Eingaben 

Gehälter effizienter überprüfen
EINBLICK. Mit der passenden Softwarelösung und einer guten Organisation können  
alle Beteiligten bei den turnusmäßigen Gehaltserhöhungsrunden viel Zeit sparen.

Excel-Lösung

Die Grafik zeigt den Prozessablauf von Excel-Lösung und Onlinelö-
sung im Vergleich. Während der Zeitaufwand mit Excel im Schnitt 

rund drei Monate beträgt, dauert derselbe Prozess bei Einsatz einer 
Onlinelösung lediglich etwa zwei Monate.

Quelle: Stallwanger-it-dev

Gehaltserhöhungsrunde in Unternehmen
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nur äußerst aufwendig zu konsolidieren 
– und damit insgesamt als wenig wirt-
schaftlich zu beurteilen.

Standardisierung schafft Überblick

Nicht wenige Unternehmen fragen sich 
daher, wie sie Gehaltserhöhungsrunden 
neu gestalten können. Die wirtschaft-
lichen Gründe, die für eine verstärkte 
prozessorientierte IT-Unterstützung 
sprechen, liegen auf der Hand: beschleu-
nigte Abläufe, kürzere Abstimmungs-
zeiten, Entlastung der Mitarbeiter sowie 
die Möglichkeit, in internationale Märk-
te mit weniger Administrationsaufwand 
im HR-Bereich zu expandieren. Aber 
weitaus wichtiger ist die erhöhte Trans-
parenz, die sich in den Unternehmen 
zeigt – in dreierlei Hinsicht:

Bei einem standardisierten Prozess 
ist es für die Geschäftsleitung einfacher, 
zum Beispiel über eine Portallösung 
einen Überblick über den Status zu 
erhalten und überprüfen zu können, 
inwieweit die Personalbudgetziele 
eingehalten wurden. Im Detail ist es 
beispielsweise für die Budgetverant-
wortlichen übersichtlicher und leichter, 
die Gehaltsplanung für Mitarbeiter je 
Gehaltsbestandteil auf einen Blick auf 
dem Schirm zu haben und mit Kollegen 
besprechen zu können. Drittens ist das 
Aufdecken von verdeckten Gehaltserhö-
hungen hierbei ebenfalls ein wichtiger 
wirtschaftlicher Aspekt.

Eine verdeckte Gehaltserhöhung liegt 
aus Sicht der Budgetplaner zum Bei-
spiel dann vor, wenn Mitarbeiter eines 
Unternehmens außerhalb der regulären 
Gehaltsrunden eine Gehaltserhöhung 
(zum Beispiel eine Halteprämie) be-
kommen haben, wobei diese im Vorfeld 
der Budgetplanung weder bekannt war 
noch berücksichtigt wurde. Verdeckte 
Gehaltserhöhungen, die nicht rechtzei-
tig identifiziert werden, führen oft zu 
Budgetüberschreitungen und behindern 
den gesamten Planungsablauf. 

Um Gehaltserhöhungsrunden anders 
organisieren und umsetzen zu können, 
gibt es im Hinblick auf den Einsatz von 

IT-Lösungen vereinfacht gesagt zwei 
Ansätze für Unternehmen – unabhängig 
davon, ob sie eine Software kaufen oder 
mieten und ob sie sie vor Ort installie-
ren, als Service gehostet oder über die 
Cloud nutzen wollen: einerseits Best-of-
Breed-Produkte und andererseits Stan-
dardsoftwarepakete, also ERP-Lösungen 
oder HR-Lösungen, die ein zusätzliches 
Modul für den Gehaltsüberprüfungspro-
zess anbieten. 

Skaleneffekte versus Flexibilität

Standardsoftwarepakete, die ein zu-
sätzliches Modul für den Gehaltsüber-
prüfungsprozess oder das Vergütungs-
management bieten, können speziell 
dann ihre Stärken ausspielen, wenn 
Unternehmen ihre Abläufe an die vom 
Softwaresystem vorgegebenen Stan-
dardprozesse anpassen wollen oder 
bereits angepasst haben. Zur Anpas-
sung ihrer Abläufe an vorgegebene IT-
Lösungen sind Organisationen in der 
Regel umso eher bereit, je mehr sie von 
Größeneffekten profitieren. Die Ska-

leneffekte von Standardsoftware sind 
auf unternehmensübergreifende sowie 
auf firmenspezifische Faktoren zurück-
führbar und hängen von Verbreitung im 
Markt und der Anzahl der Anwender 
ab. Dabei profitieren bei jedem Release 
alle gleichsam von einem breiten Funk-
tionsspektrum, den jeweils umfassen-
den Innovationen, Anpassungen oder 
Änderungen sowie von der Sicherheit, 
dass die Software in hoher Qualität und 
mit wenig Fehlern ausgeliefert wird. 
Umgekehrt beginnen die Risiken oder 
Nachteile von Standardsoftware dort, 
wo Unternehmen und Anwender ihre 
Aufgaben flexibel an veränderte Bedin-
gungen anpassen müssen oder wollen.

Unter den Best-of-Breed-Angeboten 
sind in jüngster Zeit Onlineportale auf 
den Markt gekommen, die für sich in 
Anspruch nehmen, die Anforderungen 
von Unternehmen insbesondere in punc-
to Kosteneffizienz, Flexibilität, einfache 
Bedienbarkeit und Integrationsfähigkeit 
zu erfüllen. 

Eine Portallösung zeichnet sich ge-
meinhin dadurch aus, dass sie in einem 
Unternehmen nicht installiert werden 
muss. Die Anwender benötigen lediglich 
einen Browser, um sich einzuloggen. Sie 
können von jedem beliebigen Ort aus 
via Internet auf ihr Gehaltserhöhungs-
runden-Tool zugreifen, wobei Daten aus 
den HR-Systemen eines Unternehmens 
eingespeist und zentral vorgehalten wer-
den. Wie die ersten Erfahrungen in der 
Praxis zeigen, ist es für ein Unternehmen 
bereits möglich, mit einem Onlineportal 
den Gehaltsrundenprozess um bis zu 60 
Prozent zu verkürzen. Zu den Branchen, 
in denen Unternehmen solche Lösungen 
bereits einsetzen, zählen die Finanz-
dienstleistungsbranche, der Handel, die 
IT- und Telekommunikationsindustrie 
sowie die Fertigungsindustrie.�  

Nancy Hennig ist bei 
Stallwanger-IT-Dev, München, 
zuständig für Prozesse und 
Controlling im HR-Consulting. 

Die Überprüfung aller Gehaltsbestand-
teile bei Gehaltserhöhungsrunden 
erfolgt am besten in sechs Schritten. 

1. �Festlegung eines Gesamtbudgets für 
die Gehaltserhöhungsrunde

2. �Budgetverteilung: Zuordnung konkre-
ter Budgetsummen an Organisations-
einheiten (Zero-Base-Budgeting)

3. �Gehaltsplanung: Planung von Ge-
haltserhöhungen auf Mitarbeiterebe-
ne mit dem zugeteilten Budget

4. �Einreichung der geplanten Gehaltser-
höhungsdaten

5. �Review und Genehmigung der 
Plandaten

6. �Umsetzung der Plandaten in konkrete 
Gehaltserhöhungen inklusive aller 
nachgelagerten administrativen Ar-
beiten (Erstellung und Aushändigung 
der Gehaltserhöhungsschreiben, 
Übernahme der Daten in das Gehalts-
abrechnungssystem)

Typischer Ablauf

PraxisbeispielAblauf 
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Im Frühjahr geht wieder der Dop-
pelpack der Personalmessen an 
den Start. Die Personal 2013 Süd 
in Stuttgart findet am 23. und 24. 

April statt, die Schwesterveranstaltung  
Personal 2013 Nord öffnet ihre Pforten am  
14. und 15. Mai in Hamburg. Die Kon-
zepte der Fachmessen ähneln einander 
stark: Beide basieren auf einer Fachaus-
stellung sowie einem Vortragsprogramm 
mit Keynotes, Podiumsdiskussionen und 
Best-Practice-Beispielen. Zudem gibt es 
sogenannte „Aktionsflächen Training“, 
auf denen Trainer Bausteine aus ihren 
Seminaren und Workshops vorführen. 
Beide Veranstaltungen warten außer-
dem mit bekannten Keynote-Rednern 
wie Erfolgsgastronom Jörg Rauschen-
berg, Journalist Thilo Baum oder Arnold 

Von Daniela Furkel (Red.)� Weissmann, Professor für Unterneh-
mensführung, auf. Die Unterschiede der 
zwei Fachmessen zeigen sich erst bei 
einem Blick ins Detail. 

Neues im Süden

Die Personal 2013 Süd ist die „Grande 
Dame“ der Personalmessen, findet sie 
nun bereits zum 14. Mal statt. Trotz ih-
res „gesetzten Alters“ wartet sie auch 
in diesem Jahr mit einigen Neuerungen 
auf: Mit fünf statt bislang vier Praxisfo-
ren bietet sie nun rund 160 Vorträge, Po-
diumsdiskussionen und Praxisbeispie-
le. Darüber hinaus ist sie eng verzahnt 
mit der Corporate Health Convention, 
die zum gleichen Termin in Halle 8 der 
Messe Stuttgart stattfindet. Eine weitere 
Besonderheit in Stuttgart ist die Vor-
tragsreihe „Personal und Verwaltung“, 
die in diesem Jahr inhaltliche Unterstüt-
zung von der Führungsakademie Baden-
Württemberg erhält. Die ebenfalls neue 
Kooperation mit der Plattform „Baden-
Württemberg: Connected“ (bwcon) er-
gänzt das Programm mit drei Beiträgen 
zum Thema „Cloud Computing“.

Neues im Norden

Die Personal 2013 Nord findet mittler-
weile im dritten Jahrgang statt – mit 
weiterem Wachstum. Im Vorjahr wurden 
246 Aussteller und 3.573 Fachbesucher 
gezählt. Damit erreichte die Hamburger 
Messe im zweiten Jahr ihrer Durchfüh-
rung bereits ähnliche Dimensionen 
wie ihre Stuttgarter Schwester (285 
Aussteller und 4.443 Fachbesucher im 
Jahr 2012). Für dieses Jahr rechnen die 
Veranstalter im Norden mit einer weiter 

steigenden Ausstelleranzahl. Erweitert 
wurde auch das Begleitprogramm, das 
nun zwei statt einer Aktionsfläche Trai-
ning vorsieht.

Somit wächst die Anzahl der Pro-
grammpunkte auf rund 120 Beiträge 
an, unter anderem mit einer Keynote 
von Thomas Lütje. Der Geschäftsführer 
der HHLA Container Terminals GmbH 
beschreibt die gravierenden Verände-
rungen im Berufsbild des Hafenarbeiters 
und deren Konsequenzen für das Per-
sonalmanagement. Zudem richtet der 
Bitkom-Verband erstmals den Kongress 
„IT meets HR“ parallel zur Fachmesse 
ebenfalls im CCH Hamburg aus.

Programm-Höhepunkte

Höhepunkte im Vortragsprogramm 
stellen die Podiumsdiskussionen mit 
namhaften Teilnehmern dar. Bei der Po-
diumsdiskussion des Personalmagazins 
geht es diesmal um die Fragestellung 
„Wie engagiert sind Ihre Mitarbeiter? 
Leistungsbereitschaft messen und för-
dern“. Darüber wird Redakteurin Kristi-
na Enderle da Silva am 24. April ab 13.35 
Uhr in Stuttgart (Forum 2) sowie am 14. 
Mai ab 14.45 Uhr in Hamburg (Forum 3) 
mit Experten aus Unternehmen sowie 
mit Anbietern von Engagement-Befra-
gungen diskutieren. Ein Publikums-
magnet ist regelmäßig der Vortrag von 
Fachanwalt Dr. Peter Rambach und dem 
Vorsitzenden Richter am LAG Baden-
Württemberg Christoph Tillmanns zu 
den aktuellen Änderungen im Arbeits-
recht. Dieser findet nur in Stuttgart statt 
– am 24. April um 11.20 Uhr  (Forum 
4). Das Trendthema Talentmanagement 

Personalmessen im Doppelpack 
AUSBLick. Über aktuelle Themen und Lösungen im HR-Management können sich die 
Besucher der Messen Personal 2013 Nord und Süd informieren.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

Daten und Fakten

Personal 2013 Süd
Wann: �23. und 24. April 2013

Wo: �Messe Stuttgart, Halle 6

� www.personal-sued.de

Personal 2013 Nord
Wann: �14. und 15. Mai 2013

Wo: �CCH Hamburg, Halle H & Saal 3

� www.personal-nord.com

Preise: �50 Euro (2 Tage, Tageskasse) 

25 Euro (1 Tag, Tageskasse) 

30 Euro (2 Tage, Webregistrierung) 

15 Euro (1 Tag, Webregistrierung)



steht im Mittelpunkt eines weiteren Vor-
trags: „Talent Management: Viel Lärm 
um nichts – und wie es unspektakulär 
erfolgreich wird“. Am 23. April in Stutt-
gart ab 13.35 Uhr (Forum 2) und am 15. 

Mai in Hamburg ab 11.20 Uhr (Forum 
1) erläutert Hermann Arnold von Haufe 
Umantis, wie man Talentmanagement 
einfach und wirksam umsetzen kann. 
Über Software- und Fachinformationslö-

sungen können sich die Messebesucher 
außerdem am Stand von Haufe-Lexware 
informieren. Sie erhalten Einblicke in 
die Software „Umantis Talent Manage-
ment“ sowie in die neuen Lösungen 
„Haufe Zeugnis Manager Premium“ und 
„Haufe Personal Office Gold“. Der Mes-
sestand von Haufe-Lexware befindet sich 
in Stuttgart in Halle 6 (Stand C.14) sowie 
in Hamburg in Halle H (Stand B.12). In-
formationen über Qualifizierungen und 
Weiterbildungen für Fach- und Füh-
rungskräfte erhalten Besucher darüber 
hinaus am Stand der Haufe Akademie 
(Stuttgart: Halle 6 – Stand C.18; Ham-
burg: Halle H – Stand B.12).

Für Leser des Personalmagazins

Bereits im Vorfeld können sich Leser 
des Personalmagazins bis zu zwei kos-
tenfreie Eintrittskarten für eine der 
beiden Messen sichern. Senden Sie bis 
15. April eine E-Mail an messekarten@
haufe.de und geben Sie bitte Ihren Vor- 
und Nachnamen, Ihre Abteilung und die 
vollständige Postanschrift an. Die Kar-
ten gelten wahlweise für einen Messe-
besuch in Stuttgart oder Hamburg (bitte 
ebenfalls angeben). Sie bekommen sie 
rechtzeitig bis zur Messe per Post zuge-
sandt. Schnell sein lohnt sich, denn das 
Kartenkontingent ist begrenzt. �

Die Personal Süd findet zum 14. Mal statt. Im Jahr 2012 kamen knapp 4.500 Besucher.
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Im vergangenen Jahr zog die Personal Nord gut 3.500 Besucher nach Hamburg.

Tel +49 (0)69 696 13 9100    
www.lufthansa-seeheim.de

WEITBLICK GEWINNEN …

Wie sieht Ihr optimaler Seminarraum aus?

Bodentiefe Fenster, breite rollbare Tische, ergonomische Stühle, 
eingebaute Beamer, Rückzugsmöglichkeiten für Gruppen arbeiten …
… und eine Parkanlage mit Terrassen und Pavillons: All das bietet 
Ihnen Lufthansa Seeheim – zentral und doch mitten im Grünen.

Prämienmeilengutschrift mit Miles & More 
Vielfl iegerprogramm möglich.

Wir stellen aus:
Personal2013 Süd
in Stuttgart und
Personal2013 Nord
in Hamburg
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Parallel zur Personal 2013 Süd 
findet – ebenfalls in der Messe 
Stuttgart – die Corporate Health 
Convention statt. Rund 120 Aus-

steller präsentieren dort unter anderem 
gesundheitsorientierte Büroausstat-
tungen, medizinische Produkte und Prä-
ventionseinrichtungen. Angesprochen 
werden Entscheider aus den Bereichen 
Arbeitssicherheit, Unfallprävention und 
betriebliche Gesundheitsförderung so-
wie Betriebsärzte, Suchtbeauftragte, Ar-
beitnehmervertreter, Personalmanager, 
Arbeits- und Betriebspsychologen. 

Drei parallele Foren

Das Messekonzept ist ähnlich wie bei 
der Personal 2013 Nord und Süd: Zu-
sätzlich zu den Standpräsentationen 
gibt es ein Vortragsprogramm, das auf 
drei parallelen Praxisforen Themen aus 
der betrieblichen Gesundheitsförderung 
und dem Gesundheitsmanagement vor-
stellt.  Darüber hinaus stehen das ei-
gene Erleben, Ausprobieren und der 

Von Daniela Furkel (Red.)�

Erfahrungsaustausch im Mittelpunkt. 
Auf einer Aktionsfläche führen Trainer 
Bausteine aus ihren Seminaren und 
Workshops vor. Es gibt einen Gesund-
heitsparcours mit verschiedenen inter-
aktiven Elementen. Und am Meeting 
Point finden in informeller Atmosphäre 
Gespräche statt. Außerdem können die 
Besucher auch alle Angebote der Fach-
messe Personal 2013 Süd nutzen, die in 
Halle 6 stattfindet.

Drei Keynote-Vorträge

Zu den inhaltlichen Höhepunkten des 
Programms zählen drei Keynote-Vorträ-
ge. Mit der Bedeutung von leistungsfä-
higen und motivierten Mitarbeitern für 
den unternehmerischen Erfolg beschäf-
tigt sich Dr. Götz Richter, wissenschaft-
licher Mitarbeiter der Bundesanstalt für 

Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin und 
der Jacobs-Universität Bremen (24. Ap-
ril, 11 Uhr, Forum 3). 

Auf die Schlüsselrolle körperlicher 
Aktivität in der Prävention von Krank-
heiten verweist Professor Ingo Froböse 
(24. April, 15 Uhr 45, Forum 1). Der Lei-
ter des Zentrums für Gesundheit und 
des Instituts für Bewegungstherapie an 
der Deutschen Sporthochschule Köln be-
schreibt die schwerwiegenden Auswir-
kungen des Bewegungsmangels auf den 
menschlichen Organismus. Weiter in 
die Zukunft blickt Zukunftsforscher und 
Bestseller-Autor Erik Händler, der sich 
mit der Frage „Warum die Gesundheit 
zum Wachstumsmotor der Wirtschaft 
wird“ beschäftigt (23. April, 16.30 Uhr). 
Er erklärt, weshalb diese Ressource mo-
bilisiert werden muss.�

Betriebliche Gesundheit im Fokus
Programm. Die Corporate Health Convention, Europäische Fachmesse für betriebliche 
Gesundheitsförderung und Demografie, wartet mit mehr als 120 Ausstellern auf.

Daten und Fakten

Corporate Health Convention

Wann: �23. und 24. April

Wo: �Messe Stuttgart, Halle 8

Preise: �50 Euro (2 Tage, Tageskasse)  

25 Euro (1 Tag, Tageskasse) 

30 Euro (2 Tage, Webregistrierung) 

15 Euro (1 Tag, Webregistrierung)

� www.corporate-health-convention.de 
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Wie wichtig Bewegung ist, zeigen Aussteller der Corporate Health Convention.
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Innerhalb weniger Jahre sind mobile 
Endgeräte zur Selbstverständlichkeit 
geworden – auch innerhalb der Un-
ternehmen. Aber wie kann die Nut-

zung mobiler Endgeräte am besten auf 
HR-Systeme übertragen werden? Diese 
Frage stellte die Perbit Software GmbH in 
den Mittelpunkt einer Studie zum Status 
quo und zu den Entwicklungsperspekti-
ven von Mobile HR, für die die Hochschu-
le Rhein-Main unter wissenschaftlicher 
Begleitung von Professor Wolfgang Jäger 
423 Firmen befragte. 

Viele und zufriedene Anwender

Zunächst einmal zeigt die Studie: Mobi-
le Anwendungen sind mittlerweile im 
beruflichen Kontext etabliert. Knapp 
drei Viertel (72 Prozent) der befragten 
Unternehmen setzen in mindestens ei-
nem ihrer Bereiche mobile Anwendun-
gen ein. Dabei fällt insbesondere die 
große Zufriedenheit der Nutzer auf: 89 
Prozent sind mit diesen Anwendungen 
weitgehend zufrieden. Vor allem im Ver-
trieb, in der Geschäftsführung und im 
Marketing beziehungsweise in der Unter-
nehmenskommunikation kommen mobi-
le Anwendungen zum Einsatz. Firmen, 
die bisher keine mobilen Anwendungen 
nutzen, geben in erster Linie Sicherheits-
aspekte (55 Prozent) als Hinderungs-
grund an. Außerdem genannt wurden 
ein derzeit nicht ersichtlicher Nutzen (47 
Prozent) sowie zu hohe Kosten und eine 
fehlende Akzeptanz der Führungskräfte 
(jeweils 26 Prozent). 72 Prozent der Stu-
dienteilnehmer gaben an, dass es in ih-

Von Daniela Furkel (Red.)� rem Unternehmen eine IT-Richtlinie zum 
Einsatz mobiler Endgeräte gibt. In 43 
Prozent der Firmen dürfen auch private 
Endgeräte genutzt werden.

HR-Bereich mit Nachholbedarf

Wie ist nun aber die Situation im Perso-
nalbereich? Hier zeigt die Studie: Wäh-
rend mobile Anwendungen in anderen 

Bereichen schon recht weit verbreitet 
sind (im Vertrieb liegt die Verbreitung 
bei 69 Prozent), verwendet erst ein Vier-
tel der Personalabteilungen mobile An-
wendungen. Weitere 27 Prozent planen 
den Einsatz für das laufende Jahr bezie-
hungsweise für die nächsten drei Jahre.

Recruiting, Zeitwirtschaft und Perso-
nalentwicklung (siehe Grafik) sind die 

Personalarbeit wird mobiler
Studie. Die meisten der Unternehmen in Deutschland sind in der mobilen Arbeitswelt 
angekommen und weitgehend zufrieden mit den Anwendungen. Gilt das auch für HR?

Einzeldateneinsicht

HR-Prozesse, für die mobile HR-Anwendungen genutzt werden beziehungsweise für die 
die Nutzung in Planung ist.

Quelle: Perbit, Hochschule RheinMain, 2012

Angaben in Prozent

Genehmigungsprozesse

Datenpflege

Reporting/Kennzahlen

24

20

18

16

48

40

46

56

28

40

36

28

Nutzung Geplante Nutzung Keine Nutzung

Recruiting

Felder innerhalb von HR, für die mobile Anwendungen genutzt werden oder für die die 
Nutzung in Planung ist.

Anwendungsfelder und Prozesse

Angaben in Prozent

Zeitwirtschaft

Personalentwicklung

Personalverwaltung

Personalcontrolling

Gehaltsabrechnung

32

24

20

14

10

55

34

43

44

34

18

13

42

37

42

56

79

Nutzung Geplante Nutzung Keine Nutzung
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häufigsten Anwendungsfelder, bei 
denen mobile Lösungen zum Einsatz 
kommen oder geplant sind. Personal-
verwaltung und Personalcontrolling 
werden bislang eher selten mittels 
mobiler Anwendungen bearbeitet. 
Allerdings könnte die Personalver-
waltung bald bei den Nutzerzahlen 
aufholen, denn 44 Prozent der Un-
ternehmen ziehen eine mobile Nut-
zung für die Zukunft in Erwägung. 
Ein Blick in die HR-Prozesse zeigt, 
dass die Einzeldateneinsicht am 
häufigsten mobil durchgeführt wird, 
gefolgt von Genehmigungsprozessen 
und der Datenpflege. Bei den künfti-
gen Planungen liegt der HR-Prozess 
Reporting/Kennzahlen vorn, gefolgt 
von der Einzeldateneinsicht und der 
Datenpflege.

HR setzt auf Standardsoftware

Nimmt man die bereits realisierte 
und die geplante Nutzung von mo-
bilen Anwendungen im HR-Bereich 
zusammen, so ergibt sich schon ein 
etwas anderes Bild: Insgesamt 60 Pro-
zent der befragten Unternehmen ste-
hen den mobilen HR-Anwendungen 
aufgeschlossen gegenüber, haben die-
se entweder bereits im Einsatz oder 
zumindest in Planung. 

Im Detail zeigt sich: Mehr als zwei 
Drittel der Unternehmen (69 Pro-
zent) nutzen mobile HR-Standard-
software. Etwas weniger lassen ihre 
mobilen HR-Anwendungen von der 
eigenen IT-Abteilung (38 Prozent) 
oder einer Agentur (17 Prozent) spe-
ziell für sich entwickeln.

Die mobilen HR-Anwendungen sol-
len vor allem von der Bereichs- oder 
Abteilungsleitung (50 Prozent), von 
Mitarbeitern im Außendienst (40 
Prozent) sowie von Vorstand oder Ge-
schäftsführung (40 Prozent) genutzt 
werden. Viele Unternehmen (38 Pro-
zent) geben jedoch auch an, dass die 
mobilen HR-Anwendungen von der 
kompletten Belegschaft eingesetzt 
werden sollen.

Innerhalb der Studie bekamen 
die Teilnehmer außerdem vier vi-
sualisierte Einsatzfälle (Personal-
prozesse/Genehmigungsprozesse, 
Reporting/Kennzahlen, Einzeldaten-
ansicht, Datenpflege) vorgestellt. Auf 
einer Skala von eins (hohe Zustim-
mung) bis vier (keine Zustimmung) 
sollten sie beurteilen, für wie wichtig 
oder hilfreich sie einen mobilen Zu-
gang zu Beispielprozessen innerhalb 
der Einsatzbereiche halten. Die Er-
gebnisse zeigen, dass die Studien
teilnehmer beim Reporting von 
HR-Kennzahlen und bei Informatio-
nen zu Mitarbeitern eine besonders 
hohe praktische Relevanz von mobi-
len Anwendungen sehen. Auch bei 
den Genehmigungsprozessen von 
Urlaubsanträgen und Dienstreise-
anträgen war eine auffallend hohe 
Zustimmung für die mobilen Anwen-
dungen gegeben.

„Diese Ergebnisse machen deutlich, 
dass die Unternehmen mobile Anwen-
dungen als besonders hilfreich anse-
hen, wenn es um eher unkomplizierte 
HR-Prozesse wie Genehmigungen 
geht oder um schnell benötigte In-
formationen wie Kennzahlen“, zieht 
Perbit-Geschäftsführer Jörg Klausch 
sein Fazit. „Mobilen Gehaltsinformati-
onen stehen sie dagegen eher kritisch 
gegenüber. Das kann auch an Beden-
ken bezüglich der Datensicherheit lie-
gen“, ergänzt er. Eine Beschreibung 
der Einsatzfälle und der jeweiligen 
Einschätzung der Befragten ist der de-
taillierten Studienzusammenfassung 
zu entnehmen, die per E-Mail (info@
perbit.de) bestellt werden kann. �

55

„Die Unternehmen 
sehen mobile  
Anwendungen bei 
Genehmigungspro-
zessen als besonders 
hilfreich an.“
Jörg Klausch, Geschäftsführer der Perbit 
Software GmbH

ERP-Lösungen
aus einer Hand
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Gestalten Sie Ihr Personalwesen mit uns!
Webbasierte Entgeltabrechnung auf Basis SQL
Druckdatenarchivierung / digitale Personalakte
Grafisches Bescheinigungswesen
Budgetplanung / Personalkostenhochrechnung
Employee Self Service / Manager Self Service
Personalmanagement- und Planungs-System
Zeugniserstellung

Telefon: 0421 / 20152-0
E-Mail: vertrieb@brz.ag
Web: www.brz.ag

 Ist es machbar, das Sichten, Bewerten 
und Bearbeiten von Bewerbungen 
so zu strukturieren, dass die Rou-
tinen zur Nebensache werden und 

viel Raum für die Hauptperson – den 
Bewerber – lassen? Das Textilunterneh-
men Brax-Leineweber zeigt, wie ein in-
tegriertes Bewerbermanagement diese 
Anforderung erfüllt. Bereits 2007 starte-
te es einen Prozess, der mittlerweile das 
gesamte Bewerbermanagement von Aus-
schreibung bis hin zur Kontaktpflege mit 
Interessenten integriert. Kernelemente 
dieses Prozesses, der Korrespondenz-
routinen automatisiert, sind das neue 
Brax-Karriereportal und die Bewerber-
management-Software von Veda. 

Von Daniel Schulteis und Uwe Hetberg� Brax-Leineweber ist eine europäische 
Marke für Premium-Casual-Bekleidung. 
„Feel Good“ lautet die einfache Formel 
für Produkte und Mitarbeiter. Die nach-
haltige Unternehmensentwicklung mit 
stetigem Wachstum basiert auf einer 
strategischen Personalentwicklung und 
individueller Karriereplanung für die 
aktuell 850 Mitarbeiter. 

Automatisierte Korrespondenz 

Darüber hinaus bildet Brax aktuell in 
fünf Berufen aus und bewältigt jähr-
lich ein hohes Pensum von mehreren 
hundert Bewerbungen in einem engen 
Zeitfenster. Deshalb entschloss sich 
das Textilunternehmen, die begleitende 
Korrespondenz zu automatisieren. Hier-
für wurde die Bewerbermanagement-
Lösung von Veda eingeführt, die zu 
Beginn noch hauptsächlich postalische 
Bewerbungen einlas und es den HR-
Mitarbeitern ermöglichte, die weitere 
Korrespondenz mit den Bewerbern per 
Knopfdruck anzustoßen. 

Die Arbeitserleichterung durch diese 
simple Prozessunterstützung war (und 
ist) enorm und brachte auch eine über-
raschende Tatsache ans Licht: Schätzte 
man bisher, dass rund 800 Bewerbungen 
pro Jahr eingingen, zeigte das System, 
dass es tatsächlich über 2.000 Bewer-
bungen jährlich waren. Diese Zahl sen-
sibilisiert für das große Potenzial einer 
Softwareunterstützung. Vor dem Hin-
tergrund, dass die eigentliche Aufgabe 

von HR nicht die Bewältigung von Korre-
spondenzbergen, sondern die wertstei-
gernde Personalentwicklung ist, begann 
Brax, den Prozess kontinuierlich zu ver-
bessern.  

Prozesserweiterung nach außen

Gingen anfänglich noch große Teile der 
Bewerbungen auf dem Postweg ein, über-
wiegen mittlerweile die elektronischen 
Bewerbungen. E-Mail-Bewerbungen führ-
ten längere Zeit die Rangliste an, werden 
aber nun vom Karriereportal abgelöst, 
das als zentrales Korrespondenzmittel 
zwischen Arbeitgeber und potenziel-
lem Arbeitnehmer dient. „Wir haben die 
Hürde niedrig gelegt. Im Vergleich mit 
anderen Portalen, die zum Teil ja schon 
Online-Assessments sind, werden bei 
uns nur die persönlichen Daten und klas-
sischen Unterlagen angefragt“, erklärt 
Personalreferentin Melanie Kalb. „Unse-
re Bewerberstruktur ist sehr heterogen. 
Das Karriereportal soll alle ansprechen 
und niemandem den Einstieg verbauen.“

Den Mitarbeitern der Personalab-
teilung erleichtert das Karriereportal 
die Arbeit, indem es die systemische 
Unterstützung erweitert. Die ausge-
schriebenen Stellen werden im System 
angelegt und die online eingegebenen 
Bewerbungen gelangen sofort zum zu-
ständigen Mitarbeiter. Aufwendiges 
Einlesen von Papier- oder E-Mail-Bewer-
bungen entfällt dadurch.

Prozesserweiterung nach innen

Der zuständige HR-Mitarbeiter steu-
ert den weiteren Ablauf. Er sichtet die 
Bewerbungen und leitet sie bei positi-

Mehr Raum für Qualität 
Praxis. Kann man Bewerbermanagement so gestalten, dass die Routinen zur Neben-
sache werden? „Ja“, fand das Textilunternehmen Brax-Leineweber heraus. 
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Kleider machen Leute: Beim Textilbetrieb 
Brax passt auch das Bewerbermanagement. 
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ver Einschätzung automatisiert an die 
„Stellenanforderer“ weiter. Diese wer-
den per E-Mail informiert und können 
sich im System die Bewerbung inklusi-
ve aller Unterlagen anschauen. Für ihr 
Feedback nutzen sie Dropdown-Boxen 
mit auswählbaren Einschätzungen und 
einen Freitextbereich. Nach erfolgtem 
Feedback erhält der HR-Mitarbeiter 
eine Information. Bleibt das Feedback 
längere Zeit aus, wird eine automati-
sierte Erinnerung für Personal- und 
Fachabteilung angestoßen. Denn schnel-
le Reaktionszeiten sind essenziell, um 
interessante Bewerber nicht an Wettbe-
werber zu verlieren. Initiativbewerbun-
gen landen im Bewerberpool auf einem 
separaten Bereich und werden von den 
Personalern beurteilt, kategorisiert und 
in den systemischen Prozess übergeben. 

Durch den digitalisierten Prozess 
kann die Personalabteilung das Monito-
ring des Bewerbungsprozesses perfekt 
steuern: Welche Bewerbungen liegen 
wem vor, wo fehlen Rückmeldungen? 
Zudem macht der dokumentierte Ver-
teiler die Zusammenarbeit transparent. 
Im System kann jeder zuständige Mit-

arbeiter sehen, welcher Kollege welche 
Bewerbung wann und wie beurteilt hat, 
welche Korrespondenz erfolgte und ob 
bereits Termine vereinbart wurden. An-
lehnend an eine Kundenhistorie in CRM-
Systemen legt das System die gesamte 
Historie des Bewerbers offen. 

Qualitative Personalarbeit

Starke Relevanz bekam das Projekt 
durch die strategische Erweiterung des 
Retail-Bereichs. Während die Textilien 
früher ausschließlich über den Textil-
einzelhandel vertrieben wurden, eröff-
nete das Unternehmen nun eigene Fili-
alen – 84 sind es mittlerweile weltweit. 
Damit einher ging ein steigender Bedarf 
an qualifiziertem Fachpersonal für diese 
Brax-Stores und eine nahezu verdoppel-
te Bewerberzahl. Diese wäre ohne Kar-
riereportal und Bewerbermanagement-
Software nicht zu bewältigen gewesen. 
Das bestätigt auch Melanie Kalb: „Mit 
der Eröffnung der Filialen, der Einfüh-
rung des Portals und durch die techno-
logische Unterstützung können wir eine 
ganz neue, strategische und qualitative 
Personalarbeit leisten und damit sicher-

stellen, dass wir unseren Wachstums-
kurs auch mit entsprechenden Mitar-
beitern steuern können.“ 
Qualitative Personalarbeit beginnt im 
Unternehmen in dem Moment, in dem 
ein Bewerber als potenzieller Kandidat 
eingeschätzt wird. Für die telefonische 
Kontaktaufnahme, das Abklären erster 
Fragen, die Terminvereinbarung und 
die Abstimmung der Gesprächsverläu-
fe mit den Stellenanforderern sowie 
die eigentlichen Vorstellungsgespräche 
nehmen sich die HR-Referenten richtig 
viel Zeit. Dank der systemischen Unter-
stützung bleibt zudem Raum für eine 
aktive Kontaktpflege zu interessanten 
Kandidaten, die durch Stellen- oder 
Initiativbewerbungen Kontakt aufnah-
men, für die aber gerade keine Vakanz 
vorhanden ist. Diese werden regelmäßig 
angeschrieben und informiert, um den 
Kontakt aufrecht zu erhalten.�  

Daniel Schulteis ist Key Account  
Manager Textil bei Veda.
Uwe Hetberg ist Personalleiter bei  
Brax-Leineweber. 



Software-Schwerpunkt

Entgeltabrechnung, Personal-

management, eAkte, Mitarbei-

terportal, Bewerberverwaltung, 

Reisekostenabrechnung,  

Outsourcing alle Service Level

Anzahl aktiver Lizenzen 1.500,  

2,5 Mio. Abrechnungen pro Monat

USP in Kürze 

Seit 1973:  

Fachkunde, Kundennähe. 

Komfortabel, intuitiv bedienbar.

Advertorial

zum Beispiel bei Änderungen der Adresse oder 
Bankdaten.

Software vom Mittelstand für den  
Mittelstand

Immer komplexere Entwicklungen in Form von 
Gesetzesvorlagen wie ELStAM oder SEPA müssen 
bei der Entgeltabrechnung umgesetzt werden. Die 
Personalabteilung wird weiterhin hoch gefordert. 
Einfachere Prozesse bei der Bewerberverwal-
tung werden ebenfalls von den Personalern ge-
wünscht. Auch hier bietet HANSALOG die richtigen 
Werkzeuge, und zwar voll integriert, an. 
Das ist Software vom Mittelstand für den Mit-
telstand. Das familiengeführte Unternehmen  
HANSALOG mit seinen rund 150 Mitarbeitern ent-
wickelte ein Personalmanagementsystem, das den 
Workflow über das Personalbüro hinaus unterstützt. 
Das Mitarbeiterportal wird als professionelle Ser-
vicestelle genutzt für Anträge, Genehmigungen 
oder Statusinformation. Folgende Kunden nutzen 
die Softwarelösung: Wurst Stahlbau, Poly-Clip, HKL 
und andere. 

Erfolgreich seit 40 Jahren

Mit der digitalen Personalakte und der neuen  
Portaltechnik, entwickelt von den erfahrenen 
HANSALOG-Spezialisten, vereinfachen Sie die Pro-
zesse der Personalabteilung. Es folgt ein weiterer 
Schritt zum papierlosen Büro. Sie sparen nicht nur 
Zeit und Platz für die Ablage, sondern auch Papier 
und Geld. Die Umwelt wird geschont. 

Die Praxismöglichkeiten

Der Mitarbeiter stellt einen Antrag (zum Beispiel 
für Urlaub, Fortbildung, Geschäftsreise) über das 
Portal. Der Vorgesetzte erhält diesen Antrag per 
E-Mail inklusive Genehmigungs- oder Ableh-
nungsbutton und auch einer individuellen Ant-
wortmöglichkeit. Das geht schnell und einfach per 
PC, Tablet oder Smartphone. Die Zu- beziehungs-
weise Absage ist für den Mitarbeiter sofort sicht-
bar und wird archiviert. Dieser Workflow optimiert 
die interne Kommunikation erheblich. 
Unternehmen können auch die Verdienstabrech-
nung digital zur Verfügung stellen. Jeder Mitarbei-
ter ist für seine Stammdaten selbst verantwortlich, 

Service. Unsere Kunden profitieren von Plattform-
unabhängigkeit, Investitionssicherheit und flexib-
ler Anpassungsfähigkeit an Firmenspezifika. Das 
Portfolio wird ergänzt durch Beratung rund um 
Prozessoptimierung und Potenzialanalyse. 

Messe-Highlights 

Die intuitive App „ATOSS Mobile Workforce Ma-
nagement“ macht Informationen und Prozesse 
rund um Arbeitszeit und Einsatzplanung unabhän-
gig von Zeit und Ort. Über den ATOSS Connector 
können jetzt auch SAP® Anwender ihr Personal 
bedarfs-, service- und kostenoptimiert planen und 
steuern. Die Schnittstelle realisiert die perfekte 
Integration von SAP® Zeitwirtschaft und ATOSS Per-
sonaleinsatzplanung und eröffnet neue Dimensi-
onen für ein modernes Workforce Management. 
Der ATOSS BI-Connector erfüllt den Wunsch des 
Managaments nach mehr Transparenz: Er ermög-
licht es, Daten aus unseren Systemen nahtlos in 
marktübliche Business Intelligence Tools zu inte-
grieren. So entstehen fundierte Analysen rund um 
Arbeitszeit und Einsatzplanung.

Workforce Management mit Zukunft

Volatile Märkte zwingen Unternehmen, ihre Pro-
zesse ständig zu verändern und an neue Situati-
onen anzupassen. Von entscheidender Bedeutung 
ist, dass Personalprozesse nicht als Bremse wir-
ken. Der Einsatz der Mitarbeiter muss kurzfristig 
und flexibel an sich ändernde Begebenheiten und 
Auftragsschwankungen angepasst werden. Es gilt, 
die Personaleinsatzplanung bedarfsoptimiert zu 
gestalten und dabei die Wünsche der Mitarbeiter 
zu berücksichtigen. Konsequent eingesetzt, führt 
Workforce Management in kürzester Zeit zu mehr 
Wirtschaftlichkeit und Servicequalität bei gerin-
geren Kosten und motivierteren Mitarbeitern. 

Wertschöpfung im Fokus

Mit ganzheitlichen Lösungen aus Consulting, Soft-
ware und Services unterstützen wir Unternehmen 
dabei, ihre Chancen rund um das Personal zu er-
kennen und zu nutzen. ATOSS Produkt-Suiten inte-
grieren die Funktionen Arbeitszeitmanagement, 
Bedarfsermittlung, Personaleinsatzplanung,  Ma-
nagementanalysen und Employee & Manager Self 
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Software-Schwerpunkt

Integrierte Lösungen für modernes 

Workforce Management und be-

darfsoptimierten Personaleinsatz 

Anzahl aktiver Lizenzen

4.500 Kunden planen und steuern 

aktuell etwa 2,8 Millionen

Mitarbeiter mit ATOSS Lösungen

USP in Kürze

25 Jahre Erfahrung, höchste Funktio-

nalität bei intuitiver Bedienung, JAVA-

Technologie, Plattformunabhängigkeit

ATOSS Software AG

ATOSS Software AG
Am Moosfeld 3
81829 München
Tel. 089 42771-0
Fax 089 42771-100
info@atoss.com
www.atoss.com

Kontakt
Frau Elke Jäger
Tel. 089 42771-220
elke.jaeger@atoss.com

HANSALOG GmbH & Co. KG

HANSALOG GmbH & Co. KG
Am Lordsee 1
49577 Ankum
Tel. 05462 7650
Fax 05462 765443
info@hansalog.de
www.hansalog.de

Kontakt
Frau Gabriele Liedtke
Tel. 05462 7650
gliedtke@hansalog.de
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ATOSS Software AG
Am Moosfeld 3
81829 München
Tel. 089 42771-0
Fax 089 42771-100
info@atoss.com
www.atoss.com

Hamburg  
Halle H, Stand A.13

Stuttgart 
Halle 6, Stand C.04

Auf Zukunft programmiert
ATOSS ist Spezialist für modernes Workforce Management 
und bedarfsoptimierten Personaleinsatz. Mehr als 4.500 
Unternehmen – vom Mittelstand bis zum Großkonzern – ver-
trauen auf ATOSS, wenn es um die Gestaltung zukunftsfä-
higer Arbeitswelten geht. Dazu gehören ALDI SÜD, Coca-Cola, 
Deutsche Bahn, Edeka, Klinikum Itzehoe, Lufthansa, Sixt und 
W.L. Gore & Associates.      

Deutsche Hochschule für Präven
tion und Gesundheitsmanagement
Hermann Neuberger Sportschule 3
66123 Saarbrücken
Tel. 0681 6855-150
Fax 0681 6855-190
info@dhfpg.de
www.dhfpg.de

Hamburg  
Halle H, Stand A.24

Stuttgart 
Halle 8, Stand D.31

Mit der DHfPG machen Unternehmen ihre Mitarbeiter fit für 
die Integration und Durchführung eines eigenen betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements (BGM): von nebenberuf-
lichen Lehrgängen im Bereich BGM beim Schwesterunter-
nehmen BSA-Akademie über das duale Bachelor-Studium, 
das eine betriebliche Ausbildung und Fernstudium mit 
Präsenzphasen verbindet, bis zum Master-Studium mit Studi-
enschwerpunkt BGM. 

HANSALOG GmbH & Co. KG 
Am Lordsee 1
49577 Ankum
Tel. 05462 7650
Fax 05462 765443
info@hansalog.de
www.hansalog.de

Hamburg  
Halle H, Stand B.20

Stuttgart 
Halle 6, Stand D.07

Im familiengeführten Unternehmen HANSALOG sind Kunden-
service, Fachkunde und Verbindlichkeit von größter Wichtig-
keit. Seit 1973 entwickelt und vertreibt HANSALOG die Soft-
ware für das Personalwesen und gehört zu den führenden 
Anbietern in diesem Segment. HANSALOG bietet Lizenz- und 
maßgeschneiderte Outsourcing-Lösungen von ASP bis Fullser-
vice an. Kundennähe durch Standorte in ganz Deutschland. 

Haufe-Lexware GmbH & Co. KG 
Munzinger Straße 9
79111 Freiburg
Tel. 0761 898 0 
Fax 0761 898 3990 
online@haufe.de 
www.haufe.de/personal 

Hamburg  
Halle H, Stand B.12

Stuttgart 
Halle 6, Stand C.14

Die Haufe Gruppe steht für integrierte Arbeitsplatzlösungen 
zur erfolgreichen Gestaltung von Unternehmensprozessen. 
Sie ist Deutschlands führendes Medien- und Softwarehaus 
für Fachinformationen und -portale, SaaS-Applikationen, 
eProcurement, Online-Communitys sowie Personal- und 
Organisationsentwicklung.

HAWARD® GmbH & Co. KG 
Hauptstraße 63
21357 Wittorf
Tel. 04133 22440-0
Fax 04133 22440-18
haward@haward.de
www.haward.de

Hamburg
Saal 3, Stand H.01

Stuttgart 
Halle 8, Stand C.13
Haward® Gemein-
schaftsfläche

HAWARD®, bekannt durch den Gesundheitspreis HAWARD® 
der Health AWARD, steht für ganzheitliches, nachhaltig wir-
kendes Betriebliches Gesundheitsmanagement. 
Als Markplatz für Anbieter mit hohem Qualitätsanspruch 
aus dem Themenumfeld Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment verbinden wir Anbieter und Unternehmen.

ISGUS GmbH
Oberdorfstraße 18-22
78054 Villingen-Schwenningen
Tel. 07720 393-0
Fax 07720 393-184
info@isgus.de
www.isgus.de

Hamburg  
Halle H, Stand C.16

Stuttgart 
Halle 6, Stand D.01

Als Software- und Systemhaus ist ISGUS gleich unter mehre-
ren Aspekten führend im komplexen Bereich Personal- und 
Zeitmanagement. Das Unternehmen bildet mit der Software
lösung ZEUS® die Module Zeiterfassung, WebWorkflow, 
Personaleinsatzplanung, Betriebsdatenerfassung, MES und 
Zutrittskontrolle ab. Weiterhin bietet ISGUS neben umfassender 
Beratung auch die entsprechenden Hardwarekomponenten an.

PCS Systemtechnik GmbH
Pfälzer-Wald-Straße 36
81539 München
Tel. 089 68005-550
Fax 089 68004-555
intus@pcs.com
www.pcs.com

Hamburg  
-

Stuttgart 
Halle 6, Stand B.10

PCS Systemtechnik ist einer der führenden deutschen 
Hersteller von Hard- und Software für die Zeiterfassung, 
Zutrittskontrolle, Videoüberwachung und Betriebsdatenerfas-
sung. Über 100 spezialisierte Software- und Systemhäuser 
realisieren professionelle Lösungen aus allen Bereichen der 
Zeitwirtschaft (auch an SAP) und Sicherheitstechnik mit der 
INTUS-Produktfamilie.

RZV GmbH
Grundschötteler Straße 21
58300 Wetter
Tel. 02335 638-0
Fax 02335 638-699
info@rzv.de
www.rzv.de

Hamburg  
Halle H, Stand C.28

Stuttgart 
-

Für das Personalmanagement stellt die RZV GmbH mit  
KIDICAP P5 den Marktführer für Personalsoftware im öffent-
lichen Dienst bereit. Derzeit betreut die RZV GmbH 390 
Kunden, die sich aus Verbänden aus dem sozialen Bereich, 
Diakonischen Werken und Institutionen des Öffentlichen 
Dienstes zusammensetzen. Mit KIDICAP P5 werden von der 
RZV GmbH ca. 300.000 Personalfälle monatlich abgerechnet.

04 / 13  personalmagazin
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SoftDeCC Software GmbH
Kapuzinerstraße 9 C
80337 München
Tel. 089 890 678-30
Fax 089 8906 78-33
info@softdecc.com
www.softdecc.com

Hamburg  
Halle H, Stand D.39

Stuttgart 
-

SoftDeCC entwickelt und vertreibt die professionelle 
Seminarverwaltungs-Software TCmanager mit integrierter 
Elearning-Plattform. TCmanager wird branchenübergreifend 
eingesetzt für Qualifizierungsprozesse in der Personalent-
wicklung, aber auch für die perfekte Seminarorganisation 
von Trainingszentren. Zahlreiche Referenzprojekte von Mittel-
stand bis Weltkonzern. Vielfach prämiert und praxisbewährt!

VEDA GmbH
Carls-Zeiss-Straße 14
52477 Alsdorf
Tel. 02404 5507 0
info@veda.net
www.veda.net

Hamburg  
-

Stuttgart 
Halle 6, Stand C.09

VEDA. Unser Spirit. Ihr Stil.
Die VEDA GmbH gestaltet Unternehmenslösungen in den 
Bereichen Human Resources, Finance & Accounting und IT. 
Die Schönheit unserer Lösungen wird geprägt durch Pra-
xisorientierung und Anwenderfreundlichkeit. Innovative 
Softwareanwendungen, Beratung, Infrastrukturkonzepte und 
Outsourcing: VEDA bietet einen ganzheitlichen Ansatz, der 
sich an Ihren Prozessen orientiert. 

VRG HR GmbH 
Hauptgeschäftsstelle 
Mittelkamp 110 - 118 
26125 Oldenburg 
Tel. 0441 3907-0 
Fax 0441 3907-175 
info@vrg-hr.de
www.vrg-hr.de

Hamburg  
Halle H, Stand B.13

Stuttgart 
Halle 6, Stand D.17

Die VRG HR ist einer der führenden Anbieter in Deutschland 
für die Entgeltabrechnung, Personalverwaltung sowie das 
Outsourcing mit PAISY®, SAP® HCM und PROVIA® HR. Mit 
einer 1:1-Kundenbetreuung unterstützen wir Sie, sich auf Ihr 
Kerngeschäft zu konzentrieren. Dabei profitieren Sie von dem 
Know-how unserer erfahrenen Berater im HR-Kompetenz-
team. Das VRG-Schulungszentrum sowie Lösungen für die 
elektronische Personalakte runden unser Angebot ab.

Advertorial60

Lösungen für die Rekrutierung

Die Online-Jobbörse Monster 
unterstützt auch beim Finden 
und Managen von Bewer-

bern. Monster TMS ist eine Bewer-
bermanagement-Software, mit der 
HR-Verantwortliche die Personalar-
beit transparent gestalten können. 
Die Module können einzeln oder 
als Komplettlösung genutzt werden. 
„See More“ ist eine Cloud-basierte 
semantische Such- und Analyseplatt-
form, die es Firmen ermöglicht, un-

terschiedliche interne Datenbanken 
nach passenden Personalressourcen 
zu durchsuchen. Egal ob die Daten-
banken in Excel, Word oder SQL 
angelegt sind – die Such- und Ana-
lysefunktion erstellt einen Überblick 
über die am besten geeigneten Kan-
didaten sowie die Fähigkeiten und 
Qualifikationen, die gerade benötigt 
werden. Derzeit ist „See More“ in den 
USA, in Frankreich und in Großbri-
tannien verfügbar. � www.monster.de 

Terminals für die 
Kommunikation 

Auf der Personal 2013 in Stuttg-
art zeigt Kaba das neue Termi-
nal „B-web 97 00“. Es ist das 

erste Terminal des neuen Systems 
„Kaba B-inspired“, mit dem sich alle 
Mitarbeiter eines Unternehmens 
schneller informieren können. Das 
Terminal erfüllt gleichzeitig Aufga-
ben der Zeiterfassung und Zutritts-
kontrolle sowie der Kommunikation 
und Information. Für die Informa-
tion und Kommunikation können 
kundenspezifische Funktionen via 
„Apps“ oder der Aufruf eines Web-
browsers genutzt werden. Das Ter-
minal ist mit einem Lautsprecher, 
einem Mikrofon und einem Kamera-
system ausgestattet und kann über 
einen kompatiblen Client auch be-
reits installierte Software aus den 
Unternehmen verwenden.

� www.kaba.de  
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NEU

Steigern Sie die Qualität Ihrer Personalarbeit nachhaltig und sorgen Sie für eine professionelle, fachliche 
Weiterbildung der gesamten Personalabteilung. Bringen Sie das Niveau Ihrer täglichen Arbeit auf ein neues 

Level und profitieren Sie von den zahlreichen Möglichkeiten von Haufe Personal Office Gold.

NEU: Inklusive e-Trainings der Haufe Akademie 
und Quickfinder

www.haufe.de/hpo-gold
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Vorsicht bei einer RV-Befreiung

Beschäftigen Sie Mediziner, Pharmazeuten oder Juristen? Dann 
haben sie sich sicherlich schon einmal mit den Wünschen dieser 
Arbeitnehmer nach einer Befreiung in der gesetzlichen Renten-

versicherung auseinander setzen müssen. Wird diese erteilt, so ändert 
sich die Gehaltsabrechnung. Sie stellen die Rentenversicherung auf 
null und zahlen fortan dem Arbeitnehmer einen Zuschuss zu seiner 
berufsständischen Versorgungseinrichtung. Aufgrund eines Urteils 
des Bundessozialgerichts ist in diesem Bereich jetzt Vorsicht geboten. 
Die Sozialversicherungsträger vertreten die Ansicht, dass für jedes Ar-
beitsverhältnis ein erneuter Befreiungsantrag gestellt werden muss. 
Wird dies versäumt, so die Sozialversicherungsträger, müssten bis 
zu einer konkreten Befreiung für diese Mitarbeiter zusätzlich auch 
Rentenversicherungsbeiträge gezahlt werden. Ob diese Auffassung  
tatsächlich zwingende Konsequenz des BSG-Urteils wird, bleibt ab-
zuwarten, denn bei Redaktionsschluss lagen die schriftlichen Urteils-
gründe noch nicht vor. Sobald dies der Fall ist, werden wir über das 
Thema weiter berichten.

Vorsicht bei Jobtickets ist angesagt, jedenfalls wenn es sich um Jahresnetzkarten handelt. Der BFH hat erneut bestätigt, dass 
die Zahlung einer Jahresrechnung für ein Jobticket steuerlich nicht auf die monatliche Freigrenze von 44 Euro umrechenbar ist.

Veruntreute Gehaltszahlungen sind kein Arbeitslohn. Auf diese nicht ganz überraschende Erkenntnis ist der Bundesfi-
nanzhof in einem aktuell veröffentlichten Urteil gekommen (VI R56/10).

Die Gunst der Stunde nutzte die erstmalig seit 14 Jahren wieder bestehende Mehrheit von SPD und Grünen im Bundesrat. Beschlos-
sen wurde ein Mindestlohn in Höhe von 8,50 Euro pro Stunde. Da diese Initiative im Bundestag überstimmt werden kann, ist sie lediglich als 
Vorzeichen für den Bundestagswahlkampf zu werten.

Stellplatz- und Garagenkosten können nach einem Urteil des BFH im Rahmen von Aufwendungen bei einer doppelten Haus-
haltsführung vom Arbeitgeber dem Arbeitnehmer steuerfrei ersetzt werden. 

News des Monats

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

Aus Arbeits- wird 
Tätigkeitsstätte

Was haben Außendienstmitarbeiter, 
Monteure und Geschäftsführer oft-
mals gemeinsam? Es sind die Pro-

bleme bei der steuerlichen Beurteilung von 
Fahrten mit dem Dienstwagen zum jeweili-
gen Einsatz- oder Besprechungsort. Steuer-
lich gesehen können solche Fahrten nämlich 
entweder als Dienstreise oder als  Fahrt von 
der Wohnung zur regelmäßigen Arbeitsstät-
te beurteilt werden. Ist Letzteres der Fall, so 
kann es für den Arbeitnehmer teuer werden, 
denn der Weg von und zur Arbeit unterliegt 
dann als geldwerter Vorteil der Steuerpflicht. 
Was aber ist eine regelmäßige Arbeitsstätte? 
Darüber wird mit wechselnden Ergebnissen 
seit Jahrzehnten gestritten – und immer 
noch sind Fälle der Arbeitsstättendefinition 
beim BFH in München anhängig. Tabula ra-
sa soll jetzt ein neues Gesetz machen, in dem 
mit der regelmäßigen Arbeitsstätte kurzer 
Prozess gemacht wird. Sie wird zumindest 
sprachlich abgeschafft und durch den Be-
griff der „ersten Tätigkeitsstätte“ ersetzt. 
Das Reisekostengesetz ist parlamentarisch 
beschlossen und wird zum 1. Januar 2014 
in Kraft treten. 

Auch bei Pharmazeuten genau prüfen: Zuschuss zum Versorgungswerk.
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Werkvertrag wird Wahlkampfthema

Einen Vorgeschmack auf die ar-
beitsrechtlichen Themen, die im 
kommenden Bundestagswahl-

kampf eine Rolle spielen werden, gibt 
ein neuer Gesetzentwurf der SPD. Da-
rin wird eine Ergänzung des Arbeit-
nehmerüberlassungsgesetzes verlangt. 
Die Partei fordert, eine „Lex Werkver-
trag“einzufügen. 

Kernpunkt der Änderung soll eine 
gesetzliche Definition werden, wonach 
das Vorliegen bestimmter Indizien zur 
Vermutung führt, dass ein Werkver-
trag eine unzulässige Arbeitnehmer-
überlassung darstellt. Im Ergebnis 

muss damit der betreffennde Werkver-
tragsunternehmer beweisen, dass die 
eingesetzten Beschäftigten nicht per 
Arbeitnehmerüberlassung, sondern 
über einen ordnungsgemäßen Werk-
vertrag eingesetzt sind. 

Die Beweislastregel erinnert dabei 
frappierend an die frühere Definition 
der Scheinselbstständigkeit und lautet 
wie folgt: „Wenn im Streitfall eine Partei 
Indizien beweist, die das Vorliegen von 
drei Merkmalen vermuten lässt, trägt 
die andere Partei die Beweislast dafür, 
dass keine Arbeitnehmerüberlassung 
vorliegt.“ Regal einräumen: Werkvertrag oder Leiharbeit?

Warum es früher gut war,  
wenn man geklebt hat

Nachgelesen

„Wer gut klebt, der später besser lebt“ – dieser Reim 
passt auf das frühere System der zusätzlichen freiwil-
ligen Beitragszahlungen in die gesetzliche Renten-
versicherung. Bis 1933 war das Klebeverfahren auch 
für versicherungspflichtige Arbeitnehmer maßgebend 
und die Arbeitgeber mussten für ihre Mitarbeiter 
entsprechende Klebemarken vorhalten.
Für freiwillige Beiträge war das Klebeverfahren aber 
noch bis 1976 möglich. Jeder Versicherte konnte 
Beitragsmarken bei der Deutschen Bundespost er-
werben und diese in seine Versicherungskarte, die 
seinerzeit noch Invalidenkarte genannt wurde, ein-
kleben. Es gab dabei acht Beitragszahlungsklassen, 
zwischen denen der Versicherte wählen konnte. 
So lag die günstigste Beitragsmarke im Jahr 1949 
bei 14 D-Mark, die teuerste bei 112 D-Mark. Lange 
Zeit hielt sich danach noch die Redewendung, dass 
jemand, der verhältnismäßig wenig Rente bezog, 
wohl zu wenig geklebt habe. Die Steigerung war 
insoweit noch die Kommentierung der Altersarmut 
von Selbstständigen, die in Sätzen bestand wie: 
„Der hat wohl überhaupt nicht geklebt!“
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BAG ermöglicht mehr Teilzeitwünsche in der Elternzeit
Die Möglichkeit, während der Eltern-
zeit einseitig einen Wunsch auf Teilzeit-
tätigkeit durchzusetzen, ist gesetzlich 
auf zwei Verringerungswünsche be-
schränkt. Diese Verringerungswünsche 

und während der Elternzeit sich schon 
mehrfach einvernehmlich auf eine Ar-
beitszeitverringerung geeinigt hatten. 
Die Landesarbeitsgerichte hatten bis-
lang eine andere Auffassung vertreten.

– im Rahmen von bestimmten während 
der Elternzeit erlaubten Höchstgren-
zen – sind laut Bundesarbeitsgericht 
(BAG) nicht dadurch beschnitten, dass 
die Arbeitsvertragsparteien bei Beginn 

Urteil des Monats

Im konkreten Fall nahm eine Arbeitnehmerin einen ersten Block 
Elternzeit und vereinbarte mit ihrem Arbeitgeber in dieser Zeit 
zweimal einvernehmlich eine Weiterbeschäftigung auf Teilzeit­
basis. Danach verlängerte die Arbeitnehmerin ihre Elternzeit bis zur 
Vollendung des dritten Lebensjahres ihres Kindes. Als es zu keiner 
Einigung über eine weitere Beschäftigung in Teilzeit während dieser 
Restlaufzeit kam, beantragte sie förmlich Elternzeit. Das lehnte der 
Arbeitgeber mit der Argumentation ab, er habe bereits zweimal das 
Recht auf Verringerung der Arbeitszeit eingeräumt. Dieser Ansicht 
wollte sich das BAG nicht anschließen. Die lapidare Begründung in 
der Pressemitteilung: „Einvernehmliche Elternteilzeitregelungen sind 
nicht auf den Anspruch auf zweimalige Verringerung der Arbeitszeit 
anzurechnen.“ Bisher hatten die Richter einvernehmliche Rege­
lungen aber sehr wohl auf den Verringerungsanspruch angerechnet. 
Mit Spannung wartet die Fachwelt daher nun auf die Begründung, 
warum man der bisherigen Auffassung nicht mehr folgt ist. Auf Kritik 
ist die Entscheidung des BAG schon jetzt gestoßen. Sie führt nach 
Ansicht von Fachleuten dazu, dass der Arbeitgeber, der sich zunächst 
gütlich einigt, letztlich schlechterdasteht als ein Arbeitgeber, der 
sich von vornherein gegen eine Teilzeitbeschäftigung stellt. Ein 

Anfahrtsweg und Arbeitszeit

Zusammenfassung Für Lokführer beginnt die Arbeitszeit am 
vorgeschriebenen Arbeitsplatz. Eine ein- bis zweimal im Monat 
stattfindende Verlängerung des Anfahrtsweges um etwa 75 Minuten 
stellt keine mitbestimmungspflichtige Versetzung dar.

relevanz Das Urteil ist für Verkehrsbetriebe mit flexiblen Einsatz­
plänen von großer Bedeutung. Das Landesarbeitsgericht hat eine 
tarifvertragliche Klausel für wirksam erachtet, wonach die Arbeits­
zeit am Ort des Dienstbeginns beginnt und endet. Da zudem die 
entsprechenden Dienstpläne vom Betriebsrat abgesegnet worden 
waren, sah das Gericht in der Änderung eines Abfahrtsbahnhofs 
auch keine dem Betriebsrat vorzulegende Versetzung im Sinne des 
§ 95 Abs. 3 BetrVG. 

Rechtsanwaltskosten 

Zusammenfassung Beauftragt der Betriebsrat einen Rechtsanwalt 
für den Prozess, erfordert dies einen ordnungsgemäßen Beschluss 
des Gremiums. Und dies grundsätzlich für jede Instanz, in jedem Fall 
aber dann, wenn der Betriebsrat erstinstanzlich unterlegen ist.

relevanz Das Urteil bestätigt einerseits, dass zu den Geschäfts­
führungskosten des Betriebsrats auch die Anwaltskosten für eine 
Prozessvertretung gehören. Das entbindet ihn andererseits jedoch 
nicht davon, das Erfordernis einer Prozessführung vor Einlegung 
eines Rechtsmittels  erneut zu überprüfen. Diese Entscheidung darf 
auch nicht dem erstinstanzlich beauftragten Rechtsanwalt überlas­
sen werden. Sie muss im Wege einer ordnungsgemäßen Beschluss­
fassung vom Betriebsratsgremium selbst herbeigeführt werden.

kooperativer Arbeitgeber, so hatte auch die Vorinstanz noch plastisch 
dargelegt, müsste so gegebenenfalls noch mit einer zweimaligen 
Verringerung der Arbeitszeit gegen seinen Willen rechnen, obwohl er 
dem Teilzeitbegehren bereits entsprochen habe. 

Einvernehmliche Elternzeitregelungen sind laut BAG nicht auf den 
Anspruch auf zweimalige Arbeitszeitverringerung anzurechnen.

Quelle	 BAG, Urteil vom 19.2.2013, 9 AZR 461/11

Quelle	 LAG Düsseldorf, Beschluss vom 16.1.2013, 7 TaBV 31/122Quelle 	 LAG Mecklenburg-Vorpommern, Urteil vom 23.1.2013, 2 Sa 104/12
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CGZP-Tarifvertrag

Zusammenfassung Der Auskunftsanspruch des Leiharbeitnehmers 
gegen den Entleiher über die wesentlichen Arbeitsbedingungen 
vergleichbarer Arbeitnehmer war bereits dann gegeben, als be­
gründete Zweifel an der Wirksamkeit der von der Tarifgemeinschaft 
Christlicher Gewerkschaften für Zeitarbeit und Personalserviceagen­
turen (CGZP) abgeschlossenen Tarifverträgen bestanden.

relevanz Das Urteil macht deutlich, welche individualrechtlichen 
Folgewirkungen aus der Unwirksamkeit der CGZP-Tarifverträge fol­
gen. Der Entleiher muss danach die Auskunft nicht nur für Zeiträume 
erteilen, in denen die Unwirksamkeit der CGZP-Tarifverträge durch 
Gerichtsurteil feststand, sondern auch für Zeiträume, die vor einer 
gerichtlichen Unwirksamsfeststellung lagen. 

Quelle	 Arbeitsgericht Stuttgart, Urteil vom 23.1.2013, 11 CA 654/11

Schmiergeld für Betriebsfeier

Zusammenfassung Nimmt ein Mitarbeiter des öffentlichen Diens­
tes ein Geldgeschenk an, so berechtigt dies auch dann zur außeror­
dentlichen Kündigung, wenn die Geldspende zur Finanzierung einer 
Weihnachtsfeier vorgesehen war. 

relevanz Das LAG hat zunächst klargestellt: Auch bei einem schwe­
ren Verstoß ist für die Kündigung eine Abwägung der Interessen bei­
der Vertragsteile durchzuführen. Dabei sei zu berücksichtigen, dass 
nicht das Sanktions-, sondern das Prognoseprinzip gilt. Die negative 
Prognose für die weitere vertrauensvolle Zusammenarbeit wurde 
auch darauf gestützt, dass der Kläger erst wenige Monate vor dem 
Vorfall an einem Seminar für „Beschäftigte in besonders korrupti­
onsgefährdeten Arbeitsgebieten“ teilgenommen habe.

Quelle	 LAG Köln, Urteil vom 22.11.2012, 13 SA 614/12

AGG und Schwerbehinderung

Zusammenfassung Ein Beschäftigter, der eine Entschädigung 
nach §15 Abs. 2 AGG beansprucht, weil er sich wegen eines im 
AGG geschützten Merkmals benachteiligt sieht, muss Indizien dafür 
vortragen. Diese müssen aufzeigen, dass seine weniger günstige 
Behandlung wegen eines in § 1 AGG genannten Grunds erfolgt oder 
dies zumindest zu vermuten ist.

relevanz Das Urteil ist für die Praxis deswegen wichtig, weil es die 
Pflichten des Arbeitgebers aus den Vorschriften des allgemeinen 
Schwerbehindertenrechts (§ 71 ff. SGB IX) im Verhältnis zum AGG-
Recht auslegt. So hatte die schwerbehinderte Klägerin den Vorwurf 
erhoben, dass der Arbeitgeber nicht seiner Pflicht aus § 81 Abs. 1 
Satz 9 SGB IX nachgekommen sei. Danach muss ein Arbeitgeber den 
schwerbehinderten Arbeitnehmer – anders als bei der Bewerbung 
eines nicht schwerbehinderten Arbeitnehmers – unverzüglich und 
ohne besondere Aufforderung über eine ablehnende Entscheidung 
unterrichten und die Gründe dafür darlegen. Diese Unterrichtungs­
pflicht greift nach Ansicht des Bundesarbeitsgerichts aber nur dann, 
wenn feststeht, dass der Arbeitgeber grundsätzlich seiner Pflicht  
zur Beschäftigung von schwerbehinderten Menschen nach  
§ 71 SGB IX nicht nachgekommen ist. Ist dies dem Arbeitgeber 
aber nicht vorzuwerfen und hat er seine grundsätzliche Beschäfti­
gungspflicht, insbesondere die in § 71 geregelte Arbeitsplatzquote 
für schwerbehinderte Menschen, erfüllt, besteht ein AGG-Anspruch 
auch bei einem Schwerbehinderten nur dann, wenn – wie bei son­
stigen Arbeitnehmern auch – einschlägige Indizien, die nach dem 
AGG für eine Benachteiligung sprechen, vorgetragen und bewiesen 
werden.

Zeugnis ist Holschuld

Zusammenfassung Ein Arbeitnehmer muss sein Arbeitszeugnis 
im Unternehmen abholen, sofern nicht ausnahmsweise besondere 
Umstände dieses unzumutbar machen. 

relevanz Das Urteil greift einen historischen Streit auf, der daraus 
resultiert, dass der Gesetzgeber zwar den Zeugnisanspruch im BGB 
formuliert, jedoch kein Wort über den Erfüllungsort verloren hat.
Das Landesarbeitsgericht stellt daher auf die allgemeine Rechtslage 
des BGB ab, nach der bei Leistungen im Zusammenhang mit Gewer­
bebetrieben Leistungsort der Sitz der Niederlassung des Betriebs ist 
(§ 269 Abs. 2 BGB). 

Quelle	 LAG Berlin-Brandenburg, Urteil vom 6.2.2013, 10 TA 31/132

Quelle 	 BAG, Urteil vom 21.2.2013, 8 AZR 180/12

Eigenkündigung

Zusammenfassung Auch die Wirksamkeit einer fristlosen 
Eigenkündigung des Arbeitnehmers aus wichtigem Grund wegen 
Vertragsverletzung des Arbeitgebers setzt in aller Regel dessen 
vorherige vergebliche Abmahnung voraus. 

relevanz Das Urteil macht deutlich, dass auch bei Eigenkündi­
gungen die Grundsätze über die vorherige Abmahnung anzuwenden 
sind. Der Arbeitnehmer hatte die Kündigung damit begründet, dass 
er mit soviel Arbeit eingedeckt worden war, dass seine gesundheit­
lichen und privaten Lebensumstände empfindlich gelitten hätten. 
Für das Arbeitsgericht reicht dieser Vortrag nicht aus, eine außeror­
dentliche Kündigung ohne vorherige Abmahnung zu begründen. 

Quelle	 Arbeitsgericht Berlin, Urteil vom 4.1.2013, 28 CA 16836/1228
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Der allgemeine Kündigungs-
schutz gilt im Grundsatz nur 
in Betrieben mit in der Regel 
mehr als zehn Arbeitnehmern 

(§ 23 Abs. 1 Satz 3 Kündigungsschutz-
gesetz). Das Bundesarbeitsgericht hat 
mit Urteil vom 24. Januar 2013 (Az. 2 
AZR 140/12) entschieden, dass Leihar-
beitnehmer im Einsatzbetrieb für den 
Schwellenwert des Kündigungsschutz-
gesetzes mitzuzählen sind, wenn ihr 
Einsatz auf einem „in der Regel“ vorhan-
denen Personalbedarf beruht. 

Damit widerspricht das Gericht der  
– und das ist selten im Arbeitsrecht – 
nahezu einhelligen Meinung und der 
Rechtsprechung mehrerer Landesar-
beitsgerichte, die Leiharbeitnehmer im 
Einsatzbetrieb bisher nicht mitgezählt 
haben. Die BAG-Entscheidung kann da-

Von André Zimmermann� zu führen, dass jetzt wesentlich mehr 
Betriebe in den Geltungsbereich des 
Kündigungsschutzgesetzes fallen. Im 
betroffenen Betrieb waren exakt zehn 
„eigene“ Arbeitnehmer. Im November 
2009 kündigte der Arbeitgeber das Ar-
beitsverhältnis ordentlich und fristge-
mäß. Mit seiner Kündigungsschutzklage 
machte der Arbeitnehmer geltend, auch 
die Leiharbeitnehmer seien zu berück-
sichtigen, sodass die Schwelle von zehn 
Arbeitnehmern überschritten sei – und 
er allgemeinen Kündigungsschutz ge-
nieße.

Arbeitsgericht und Landesarbeitsge-
richt hatten die Klage abgewiesen. Die 
eingesetzten Leiharbeitnehmer seien 
nicht mitzuzählen, weil sie in keinem 
Arbeitsverhältnis zum Einsatzunterneh-
men stünden. Selbstbewusst hatte sich 
das Landesarbeitsgericht noch auf die 
„ganz herrschende Meinung“ berufen, 

die Leiharbeitnehmer beim Schwellen-
wert des Kündigungsschutzes nicht 
mitzählen.

Die Revision des Klägers hatte aber 
jetzt vor dem zweiten Senat des Bun-
desarbeitsgerichts Erfolg. Es sei nicht 
auszuschließen, so das Gericht, dass im 
Betrieb der Beklagten mehr als zehn Ar-
beitnehmer beschäftigt gewesen seien. 
Zu berücksichtigen seien nämlich auch 
Leiharbeitnehmer, soweit ihr Einsatz auf 
einem „in der Regel“ vorhandenen Per-
sonalbedarf beruhe. Das Gericht begrün-
det das mit einer an Sinn und Zweck 
orientierten Auslegung der gesetzlichen 
Regelung.

Arbeitsverhältnis nicht maßgeblich

Der Berücksichtigung von Leiharbeit-
nehmern stehe – entgegen der Auffas-
sung des Landesarbeitsgerichts – nicht 
schon entgegen, dass sie nicht in einem 
Arbeitsverhältnis zum Betriebsinhaber 
stehen. Die Herausnahme der Klein-
betriebe aus dem Anwendungsbereich 
des Kündigungsschutzgesetzes solle 
der dort häufig engen persönlichen Zu-
sammenarbeit, ihrer zumeist geringen 
Finanzausstattung und dem Umstand 
Rechnung tragen, dass der Verwal-
tungsaufwand, den ein Kündigungs-
schutzprozess mit sich bringt, die Inha-
ber kleinerer Betriebe typischerweise 
stärker belaste. Dieser Zweck, so das Ge-
richt, rechtfertige keine Unterscheidung 
danach, ob die den Betrieb kennzeich-
nende regelmäßige Personalstärke auf 
dem Einsatz eigener oder entliehener 
Arbeitnehmer beruhe. Leiharbeitneh-
mer seien daher bei der Ermittlung des 

Aus Klein wird plötzlich Groß
Urteil. Das BAG hat entschieden: Wenn in Kleinbetrieben Leiharbeitnehmer 
beschäftigt werden, kann das zur Geltung des Kündigungsschutzgesetzes führen. 

Die Frage, inwieweit Leiharbeitnehmer bei der Betriebsgrößenbestimmung mitzuzäh-
len sind, beschäftigt zunehmend die Arbeitsgerichte.

Zuletzt war beim Bundesarbeitsgericht ein Verfahren anhängig (Az. 7 ABR 69/11), 
bei dem der siebte Senat erneut über den Zusammenhang zwischen der Anzahl der 
Leiharbeitnehmer und einem Schwellenwert im BetrVG entscheiden musste. Konkret 
stritten sich die Parteien darüber, ob die Anzahl der eingesetzten Leiharbeitnehmer 
mitentscheidend dafür ist, wie viele Betriebsräte nach § 9 BetrVG freizustellen sind. Das 
Ergebnis der Entscheidung war für den 13. März 2013 angekündigt und bei Redaktions-
schluss noch nicht bekannt. Aktuelles können Sie daher unter www.haufe.de/personal 
nachlesen. Zusätzlich werden wir in der nächsten Ausgabe ausführlich informieren. (tm)

Das Zahlenspiel geht weiter

Praxisbeispielhinweis



67

04 / 13  personalmagazin Bei Fragen wenden Sie sich bitte an thomas.muschiol@personalmagazin.de

Balloneffekt: 
Leiharbeitnehmer 
können die Betriebs-
größe verändern.

berücksichtigen, wenn ihr Einsatz auf 
einem „in der Regel“ vorhandenen Per-
sonalbedarf beruht. Wann das der Fall 
ist, ist offen. Die Entscheidung liegt 
bislang nur als Pressemitteilung vor. Es 
spricht einiges dafür, dass anhand einer 
Prognose des Personalbedarfs für einen 
gewissen Zeitraum zu ermitteln ist, wie 
viele dauerhaft vorhandenen Arbeits-
plätze mit Leiharbeitnehmern besetzt 
werden sollen. Einsätze bei saisonalen 
und auftragsbedingten Schwankungen 
darf man ausklammern. Besteht danach 
ein regelmäßiger Personalbedarf, der 
mit Leiharbeitnehmern aufgefangen 
wird, zählen sie mit. Wird die Schwelle 
von zehn Arbeitnehmern dadurch über-
schritten, bedarf jede Kündigung einer 
sozialen Rechtfertigung, die der Arbeit-
geber darlegen und im Bestreitensfall 
beweisen muss. Die Rechtsprechung 
stellt hieran hohe Anforderungen, vor 
allem bei betriebsbedingten Kündi-
gungen. Vor allem Arbeitgebern, die 
bislang nicht unter den Geltungsbereich 
des Kündigungsschutzgesetzes fielen, 
wird es schwerfallen, diesen Anforde-
rungen gerecht zu werden, weil sie da-
mit keine Erfahrung haben.

Tendenz zur Ausweitung erkennbar

Die Entscheidung hat auch über das 
Kündigungsschutzgesetz hinausgehende 
Folgen: Die Schwellenwerte in anderen 
Gesetzen werden von der Rechtspre-
chung in einigen Fällen entsprechend 
der Regelung im Kündigungsschutzge-
setz bestimmt – etwa der Schwellen-
wert für den Anspruch auf Teilzeitarbeit  
(§ 8 Abs. 7 TzBfG) und der Schwellenwert 
für die Pflegezeit (§ 3 PflegeZG). Auch 
hier werden die Gerichte wohl künftig 
Leiharbeitnehmer mitzählen, wenn ihr 
Einsatz auf einem in der Regel vorhan-
denen Personalbedarf beruht. In der 
jüngeren Rechtsprechung ist eine klare 
Tendenz erkennbar, Leiharbeitnehmer 
bei arbeitsrechtlichen Schwellenwerten 
zu berücksichtigen. So hatte das Ar-
beitsgericht Offenbach (Beschluss vom 
22.8.2012, Az. 10 BV 6/11) kürzlich 

Schwellenwerts des Kündigungsschutz-
gesetzes zu berücksichtigen, wenn ihr 
Einsatz auf einem „in der Regel“ vor-
handenen Personalbedarf beruhe. Das 
sei hier noch aufzuklären, sodass das 
Gericht die Sache zur neuen Verhand-
lung und Entscheidung an das Landes-
arbeitsgericht zurückverwies.

Landesarbeitsgerichte überstimmt

Bislang gingen Rechtsprechung und die 
ganz überwiegenden Literaturmeinun-
gen – mit Ausnahme der „arbeitneh-
mernahen“ Stimmen – davon aus, dass 
Leiharbeitnehmer nur beim Zeitarbeits-
unternehmen für den Schwellenwert des 
Kündigungsschutzgesetzes zählen, nicht 
aber (auch) im Einsatzunternehmen. 
Auch das LAG Berlin, das sicher nicht 
im Verdacht steht, im Arbeitgeberlager 
zu stehen, sah das 2001 so (LAG Berlin, 
Urteil vom 30.1.2001, Az. 3 Sa 2125/00). 

Die bisherige Rechtsprechung führte 
an, der Gesetzgeber habe – in Kenntnis 
dieser Rechtsprechung – § 23 Abs. 1 Satz 3 
KSchG bewusst nicht angepasst. So sei 

2001 eine Regelung zum Wahlrecht von 
Leiharbeitnehmern im Einsatzbetrieb 
in das Betriebsverfassungsgesetz aufge-
nommen worden. Der Gesetzgeber habe 
aber offenbar keinen Anlass gesehen, 
eine vergleichbare Regelung zur Stel-
lung der Leiharbeitnehmer in das Kün-
digungsschutzgesetz aufzunehmen.

Ganz überraschend kommt die Ent-
scheidung aber nicht: Schon zum 
Schwellenwert zur Auslösung der Mitbe-
stimmungsrechte bei Betriebsänderungen 
nach § 111 Betriebsverfassungsgesetz 
hatte das Bundesarbeitsgericht Ende 
2011 entschieden, dass Leiharbeitneh-
mer mitzählen, die länger als drei Monate 
im Betrieb eingesetzt werden (Urteil vom 
18.10.2011, Az. 1 AZR 336/10). Auch hier 
argumentierte das Gericht mit Sinn und 
Zweck der Vorschrift.

Regelmäßigen Bedarf ermitteln 

Arbeitgeber, die bislang nicht in den 
Geltungsbereich des Kündigungsschutz-
gesetzes fielen, müssen nun genau(er) 
rechnen und auch Leiharbeitnehmer 
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– entgegen der gefestigten Rechtspre-
chung der Zivilgerichte – entschieden, 
dass Leiharbeitnehmer für den Schwel-
lenwert des Mitbestimmungsgesetzes 
mitzuzählen sind. Diese zunehmende 
Angleichung der Rechtspositionen von 
Stamm- und Leiharbeitnehmern folgt 
der Gesetzgebung: 2001 wurde eine Re-
gelung in das Betriebsverfassungsgesetz 

Dr. André Zimmermann 
ist Fachanwalt für Arbeits-
recht bei Allen & Overy LLP in 
Frankfurt am Main.

aufgenommen, die Leiharbeitnehmern 
das Wahlrecht bei der Betriebsratswahl 
im Einsatzbetrieb gibt, wenn sie länger 
als drei Monate eingesetzt werden (§ 7 
Satz 2 BetrVG). 2004 wurde der Equal 
Pay-Grundsatz in das Arbeitnehmer-
überlassungsgesetz aufgenommen, der 
zu einer Angleichung der Arbeitsbe-
dingungen führen sollte. Der aktuelle 

Rechts- und Diskussionsstand bei un-
terschiedlichen Schwellenwerten ist der 
nachfolgenden Tabelle zu entnehmen.�

Norm Inhalt Schwellenwert Berücksichtigung Leiharbeitnehmer

§ 1 BetrVG Errichtung von Betriebsräten „�Betriebe mit in der Regel mindestens fünf ständigen 
wahlberechtigten Arbeitnehmern, von denen drei 
wählbar sind“

Wählen ja, wenn über drei Monate Einsatz im 
Betrieb (§ 7 Satz 2 BetrVG); 

Nicht wählbar (BAG 2010)

§ 9 BetrVG Zahl der Betriebsratsmit-
glieder

„Betriebe mit in der Regel (Anzahl) wahlberechtigten  
  Arbeitnehmern“

Nein (BAG 2003)

§ 38 BetrVG Freistellungen „Betriebe mit in der Regel (Anzahl) Arbeitnehmern“ Nein (BAG 2003)

§ 99 BetrVG Mitbestimmung bei perso-
nellen Einzelmaßnahmen

„�Unternehmen mit in der Regel mehr als 20 wahlbe-
rechtigten Arbeitnehmern“

Ungeklärt, wohl ja, wenn über drei Monate 
Einsatz im Betrieb (§ 7 Satz 2 BetrVG)

§ 106 BetrVG Wirtschaftsausschuss „�Unternehmen mit in der Regel mehr als 100 ständig 
beschäftigten Arbeitnehmern“

Ungeklärt, wohl ja, sofern Einsatz auf Dauerar-
beitsplatz, der ständig besetzt werden soll

§ 111 BetrVG Betriebsänderungen „Unternehmen mit in der Regel mehr als 20 wahlbe-
rechtigten Arbeitnehmern“

Ja, wenn über drei Monate Einsatz im Betrieb 
(BAG 2011)

§ 17 KSchG Anzeigepflicht bei Massen-
entlassungen

„�Betriebe mit in der Regel mehr als (Anzahl) und we-
niger als (Anzahl) Arbeitnehmern mehr als (Anzahl) 
Arbeitnehmer entlässt“

Ungeklärt, wohl keine Berücksichtigung, da sie 
dem Verleiherbetrieb zuzuordnen sind

§ 23 KSchG Geltungsbereich Kündi-
gungsschutzgesetz

Altregelung: in der Regel 5,25 Arbeitnehmer

Neuregelung: in der Regel 10,25 Arbeitnehmer

Ja, wenn Einsatz auf einem „in der Regel“ vor-
handenen Personalbedarf beruht (BAG 2013)

§ 8 Abs. 7 
TzBfG

Anspruch auf Verringerung 
der Arbeitszeit

Arbeitgeber beschäftigt in der Regel mehr als 15 
Arbeitnehmer

Ungeklärt, wohl ja wie bei § 23 KSchG, wenn 
Einsatz auf einem „in der Regel” vorhandenen 
Personalbedarf beruht (BAG 2013)

§ 1 DrittelbG Erfasste Unternehmen In der Regel mehr als 500 Arbeitnehmern Überwiegend nein, da nicht Betriebsangehörige 
des Entleiherbetriebs (OLG Hamburg 2007; OLG 
Düsseldorf 2004; anders: ArbG Offenbach 2012)

§ 1 MitbestG Erfasste Unternehmen In der Regel mehr als 2.000 Arbeitnehmer Überwiegend nein, da nicht Betriebsangehörige 
des Entleiherbetriebs (OLG Düsseldorf 2004)

§ 71 SGB IX Pflichtquote Beschäftigung 
schwerbehinderter Arbeit-
nehmer

„�Arbeitgeber mit jahresdurchschnittlich monatlich 
mindestens 20 Arbeitsplätzen im Sinne des § 73 
haben auf wenigstens fünf Prozent der Arbeitsplätze 
schwerbehinderte Menschen zu beschäftigen“

Nein, da bei Leiharbeit der Verleiher der Arbeit-
geber ist und ihn die Beschäftigungspflicht trifft 
(BVerwG 2001)

§ 3 PflegeZG Pflegezeit Kein Anspruch auf Pflegezeit gegen Arbeitgeber mit 
in der Regel 15 oder weniger Beschäftigten

Ungeklärt, wohl ja wie bei § 23 KSchG, wenn 
der Einsatz auf einem „in der Regel” vorhande-
nen Personalbedarf beruht (BAG 2013)

Wann Leiharbeitnehmer mitzählen

Die Übersicht gibt in der rechten Spalte eine Einschätzung zum 
aktuellen Stand der Rechtsprechung im Hinblick auf die wichtigsten  

Schwellenwerte. Gesetzlich ist die Frage, wann Leiharbeitnehmer 
mitzählen, nur für den Fall der Wahlberechtigung geregelt.
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Entscheidungen und maximieren den Nutzen für Ihr Unternehmen.

• Fundiertes Fachwissen mit hohem Praxistransfer
• Zeitoptimierte Informationserfassung
• Expertentipps mit konkreten Umsetzungshilfen
• Arbeitshilfen online bieten weiterführende Inhalte, Studien, Checklisten u.v.m.

210 x 280 mm

1. Auflage 2013, 320 Seiten
Erscheint im Juni, h 49,95 [D]
ISBN 978-3-648-03704-1
Bestell-Nr. E04191

1. Auflage 2013, 224 Seiten
Erscheint im Juni, h 39,95 [D]
ISBN 978-3-648-03729-4
Bestell-Nr. E00600

1. Auflage 2013, 250 Seiten
Erscheint im Mai, h 39,95 [D]
ISBN 978-3-648-03234-3
Bestell-Nr. E04530

1. Auflage 2013, 320 Seiten
Erscheint im September
h 49,95 [D]
ISBN 978-3-648-03707-2
Bestell-Nr. E04192

Jetzt bestellen!
www.haufe.de/shop (Bestellung versandkostenfrei), 0800 5050445 (Anruf kostenlos) oder in Ihrer Buchhandlung
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Auf diese Situation müssen 
Personalverantwortliche seit 
einer Gesetzesänderung vor-
bereitet sein: Die Personal-

abteilung erhält einen Anruf von einer 
sich bereits seit 25 Monaten in Elternzeit 
befindenden Arbeitnehmerin. Diese teilt 
mit, dass sie erneut schwanger sei und 
ein weiteres Kind erwarte. Sie beende 
daher die ursprünglich für drei Jahre 
in Anspruch genommene Elternzeit 
vorzeitig, und zwar punktgenau sechs 
Wochen vor dem voraussichtlichen Ge-
burtstermin des weiteren Kindes. Sie 
nehme sodann die Mutterschutzfristen 
in Anspruch, bitte um Überweisung des 
Zuschusses zum Mutterschaftsgeld und 
stelle in Aussicht, nach der Geburt des 
zweiten Kindes für dieses weitere zwei 
Jahre Elternzeit zu nehmen. Die durch 
die vorzeitige Beendigung der Elternzeit 
für das erste Kind verbleibenden neun 
Monate übertrage sie auf den Zeitraum 
bis zur Vollendung des achten Lebens-
jahres, wozu sie um Zustimmung bitte.

Das Arbeitsverhältnis lebt wieder auf

Das beschriebene Szenario wollte der 
Gesetzgeber eigentlich verhindern 
(siehe Kasten auf der nächsten Seite). 
Jetzt müssen Arbeitgeber aber solchen 
Gestaltungswünschen von Gesetzes we-
gen nachkommen. Die rechtliche Folge 
ist dabei: Das während der Elternzeit 
ruhende Arbeitsverhältnis lebt wieder 
auf und der Arbeitgeber darf wegen des 
Beschäftigungsverbots (§ 3 Absatz 2 
MuSchG) die Schwangere in den sechs 

Von Petra Straub und Peter H.M. Rambach� Wochen vor dem Geburtstermin grund-
sätzlich nicht beschäftigen. Wenn sie 
auf diesen Schutz nicht verzichtet, hat 
sie gegen den Arbeitgeber daher auch 
einen Anspruch auf Zuschuss zum Mut-
terschaftsgeld.

Zuschussvarianten sind zu beachten

Der Anspruch auf Zuschuss zum Mut-
terschaftsgeld hat die Funktion, der 
Arbeitnehmerin das Arbeitsentgelt 
zu kompensieren, das ihr zustünde, 
wenn keine schwangerschaftsbedingte 
Schutzfrist vorliegen würde. Dabei gibt 
es in der Praxis folgende Sachverhalte:

Erstens: Hat die Arbeitnehmerin wäh-
rend der (vorzeitig beendeten) Elternzeit 
nicht gearbeitet, ist Bemessungsgrund-

lage die der Schwangeren in den letzten 
drei Monaten vor der Schutzfrist für das 
erste Kind zustehende Vergütung. Wäh-
rend der Elternzeit eingetretene (Tarif-)
Erhöhungen sind zu berücksichtigen.

Zweitens: Hat die Arbeitnehmerin wäh-
rend der Elternzeit beim Arbeitgeber in 
Teilzeit gearbeitet, während sie zuvor in 
Vollzeit tätig war, endet diese „Teilzeit in 
der Elternzeit“ mit dem vorzeitigen Ende 
der Elternzeit. Der Zuschuss zum Mut-
terschaftsgeld berechnet sich nicht nach 
der Höhe des Teilzeitentgelts, sondern 
nach dem Vollzeitentgelt vor Beginn der 
Schutzfrist vor der ersten Elternzeit zu-
züglich etwaiger Gehaltserhöhungen.

Drittens: Hat die Arbeitnehmerin wäh-
rend der Elternzeit die bereits vor der 

Elternzeit wird Wunschkonzert
Gesetzesänderung. Die Elternzeit kann wegen Geburt eines weiteren Kindes beendet 
werden, auch wenn danach nahtlos eine neue Mutterschutzfrist beginnt.

Das Recht auf Elternzeit ist durch eine Gesetzesänderung noch flexibler geworden.
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Tabelle Voraussetzungen von Elternzeit und 
Elterngeld im Überblick (HI1813159).

Die Arbeitshilfe finden Sie im Haufe 
Personal Office (HPO). Internetzugriff:

www.haufe.de/hi1813159

ARBEITSHILFEHPO

Elternzeit bestandene Teilzeittätigkeit 
fortgesetzt, erhält die Arbeitnehmerin 
den Zuschuss zum Mutterschaftsgeld 
(nur) auf der Grundlage der Teilzeitver-
gütung.

Viertens: Arbeitet die Arbeitnehmerin 
während der Elternzeit mit Zustimmung 
ihres bisherigen Arbeitgebers bei einem 
anderen Arbeitgeber in Teilzeit (§ 15 
Absatz 4 Satz 3 BEEG), endet dieses 
Arbeitsverhältnis mit der vorzeitigen 
Beendigung der Elternzeit. Sie erhält 
den Zuschuss zum Mutterschaftsgeld 
von ihrem „alten“ Arbeitgeber auf der 
Grundlage des früheren Vollzeitentgelts 
zuzüglich zwischenzeitlicher Erhö-
hungen.

Achtung: Umlageerstattung

Der vom Arbeitgeber gezahlte Zuschuss 
wird ihm in vollem Umfang im U2-
Verfahren von der gesetzlichen Kran-
kenkasse erstattet, bei der die Arbeit-
nehmerin versichert ist (§ 1 Absatz 2 
Aufwendungsausgleichsgesetz, AAG), 
bei privat krankenversicherten Schwan-
geren von der Krankenkasse, die für die 
Arbeitnehmerin auch die Umlagebeiträ-
ge einzieht.

Urlaubsanspruch und Sonderzahlungen

Die vorzeitige Beendigung der Elternzeit 
führt zum Wiederaufleben des ruhenden 
Arbeitsverhältnisses. Damit kann der 
Schwangeren für die Zeiten der Schutz-
fristen auch der Urlaub nicht gekürzt 
werden; die Kürzungsbefugnis gilt nur 
für volle Kalendermonate, in denen El-
ternzeit in Anspruch genommen wird.

Beispiel: Bei einem voraussichtlichen 
Geburtstermin am 7. August dauern die 

Schutzfristen vom 25. Juni bis 2. Oktober. 
Für die fünf Monate von Juni bis Oktober 
darf der Urlaub nicht gekürzt werden. 
Bei einem Jahresurlaub von 30 Tagen 
hat die Schwangere durch die vorzeitige 
Beendigung der Elternzeit damit einen 
Urlaubsanspruch von 13 Tagen; diesen 
Urlaub nimmt sie in die Zeit nach end-
gültiger Beendigung der Elternzeit mit.

Je nach den Umständen des Einzel-
falls hat die Schwangere als Folge der 
vorzeitigen Beendigung der Elternzeit 
Anspruch auf eine anteilige Jahres
sonderzahlung; zum Beispiel wenn für 
das Arbeitsverhältnis der TVöD oder 
TV-L in Betracht kommt. Je nach den 
arbeitsvertraglichen Vereinbarungen 
besteht auch ein Anspruch auf anteilige 
Bonus- oder Prämienzahlungen.

Übertragungsrecht ist großzügig,
Mitteilungspflicht ist formlos

Den durch die vorzeitige Beendigung 
verbleibenden Restzeitraum der ersten 
Elternzeit kann die Arbeitnehmerin auf 
die Zeit bis zur Vollendung des achten 
Lebensjahres des ersten Kindes über-
tragen. Dazu ist zwar die Zustimmung 
des Arbeitgebers erforderlich, Zustim-
mungsverweigerungsgründe gibt es je-
doch praktisch nicht.

Die Arbeitnehmerin „soll dem Arbeit-
geber die vorzeitige Beendigung der 
Elternzeit rechtzeitig mitteilen“. Wann 
eine Mitteilung „rechtzeitig“ ist, regelt 
das Gesetz nicht. Erfolgt die Mitteilung 
später als sechs Wochen vor dem Ge-

burtstermin, kann sie allerdings den 
Zuschuss zum Mutterschaftsgeld erst ab 
dem Tag beanspruchen, an dem die Mit-
teilung dem Arbeitgeber zugegangen ist. 
Eine Rückwirkung der Erklärung ist aus-
geschlossen. An eine bestimmte Form 
ist die Mitteilung nicht gebunden, das 
heißt, sie kann auch telefonisch, münd-
lich, per Mail oder SMS erfolgen.

Folgen für die betriebliche Praxis

Die Neuregelung wird dazu führen, dass 
es künftig praktisch keine Arbeitneh-
merin mehr geben wird, die im Falle 
einer erneuten Schwangerschaft inner-
halb der Elternzeit diese nicht vorzei-
tig beendet. Ansonsten würde sie auf 
erhebliche wirtschaftliche Vorteile ver-
zichten. Für die Arbeitgeber bedeutet 
die Neuregelung trotz der Erstattung 
des Zuschusses zum Mutterschaftsgeld 
über das U2-Verfahren jedenfalls wegen 
des zusätzlichen Urlaubs und eventu-
eller sonstiger Zahlungsansprüche der 
Arbeitnehmerin einen höheren finanzi-
ellen Aufwand.�

Petra Straub ist Fachan-
wältin für Arbeitsrecht bei 
der Kanzlei Fettweis und 
Sozien, Freiburg.

Dr. Peter H.M. Rambach 
ist Fachanwalt für Arbeits-
recht bei der Kanzlei Fettweis 
und Sozien, Freiburg.

Die neue Möglichkeit der Elternzeitgestaltung war aufgrund eines Urteils des 
europäischen Gerichtshofs notwendig.

Bis zum 17. September 2012 konnte eine Arbeitnehmerin bei einer während einer 
Elternzeit eingetretenen weiteren Schwangerschaft die Elternzeit „nicht wegen der 
Mutterschutzfristen“ des Mutterschutzgesetzes vorzeitig beenden. Dem stand § 16 
Absatz 3 Satz 3 BEEG entgegen. Seit Inkrafttreten des „Gesetzes zur Vereinfachung des 
Elterngeldvollzugs“ am 18. September 2013 ist dies jetzt ausdrücklich möglich, und 
zwar ohne Zustimmung des Arbeitgebers. Die Regelung des § 16 Absatz 3 Satz 3 BEEG 
wurde in ihr Gegenteil verkehrt. Der Gesetzgeber zog damit die Konsequenz aus zwei 
schon rund zehn und fünf Jahre zurückliegenden Entscheidungen des EuGH (Urteile vom 
27.2.2003, C 320/01 [Busch], und vom 20.9.2007, C-116/06 [Kiiski], nach denen erheb-
liche Zweifel an der Vereinbarkeit des Ausschlusses mit dem Europarecht bestanden.

Der EuGH zeigt sich kinderfreundlich

PraxisbeispielHintergrund
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Recht_gleichbehandlungsgesetz

es jedoch auch Ausdruck eines niedri-
geren Rangs mit einem geringeren Ver-
antwortungsbereich bedeuten. „Junior“ 
bedeutet dann insoweit nur, dass der Be-
treffende  in einem Team höherrangigen 
Mitarbeitern unterstellt ist. 

personalmagazin: Wie sieht es mit dem 
Einwand eines Bewerbers aus, dass über 
40-Jährige schlechte Chancen auf dem 
Arbeitsmarkt haben?
Tiesler: Dem kann man durchaus auch 
Studien entgegensetzen, denen zufolge 
viele Arbeitgeber sogar sehr gerne Be-
werber einstellen, die bereits älter als 
40 Jahre sind.�

„Junior muss nicht jung heißen“
INTERVIEW. Wie können Unternehmen mit den Folgen des „Young-Professional-Urteils“ 
umgehen? Wir sprachen darüber mit einem Fachanwalt für Arbeitsrecht.  

personalmagazin: Ist infolge des BAG-Ur-
teils generell davon abzuraten, Berufsan-
fänger zu einer Bewerbung aufzufordern? 
Ralf-Dietrich Tiesler: Wenn Arbeitgeber 
Nachwuchsführungskräfte, Hochschul-
absolventen oder „Young Professionals“ 
suchen, kann das nach der Entscheidung 
des Bundesarbeitsgerichts ein Indiz für 
eine Altersdiskriminierung sein. Auch 
Stellenausschreibungen für „Junior Pro-
ject Manager“ oder Bewerber mit „null 
bis drei Jahren Berufserfahrung“ können 
zu Schwierigkeiten führen. Wer also auf 
Nummer sicher gehen will, sollte auf 
Stellenanzeigen für Adressaten verzich-
ten, die üblicherweise zu bestimmten Al-
tersgruppen zählen. 

personalmagazin: Wenn eine Stellenanzeige 
nur Indiz ist, ist eine Klage doch nicht 
automatisch erfolgreich, oder?
Tiesler: Nein, sie ist nur dann erfolgreich, 
wenn der Arbeitgeber das Indiz aus der 
Stellenanzeige nicht widerlegen kann. 
Die Erfurter Richter haben die Sache 
deshalb auch zur weiteren Sachaufklä-
rung und erneuten Verhandlung an das 
Landesarbeitsgericht Berlin-Branden-
burg zurückverwiesen. 

personalmagazin: Was sollen Unternehmen 
tun, wenn sie in Stellenanzeigen Be-
rufsanfänger zur Bewerbung animieren 
wollen? 
Tiesler: Als Faustregel gilt: Die Stellen-
anzeige muss den Eindruck erwecken, 
dass der Arbeitgeber für alle objektiv 
geeigneten Bewerber offen ist. Beispiels-
weise können Unternehmen auch künf-
tig Traineeprogramme anbieten, um 

Nachwuchsführungskräfte zu finden 
und auszubilden. Allerdings müssen 
sie die Stellenausschreibungen dafür so 
formulieren, dass sie sich an Führungs-
kräfte jeden Alters richten. Darüber 
hinaus müssen die Arbeitgeber intern 
klar definieren: Nach welchen objekti-
ven Kriterien wählen wir Bewerber aus? 
Und warum sind diese Anforderungen 
entscheidende Voraussetzungen für die 
jeweilige Tätigkeit? 

personalmagazin: Kann eine AGG-Klage mit 
dem Argument abgewehrt werden, dass 
der Bewerber ein AGG-Hopper ist? 
Tiesler: Grundsätzlich ja. Daher ist auch 
zunächst zu prüfen, ob es sich wirklich 
um eine ernstgemeinte Bewerbung han-
delt oder der Kläger nicht systematisch 
Online-Stellenbörsen nach möglicher-
weise altersdiskriminierenden Begriffen 
durchsucht hat.

personalmagazin: Manch ein Unternehmen 
möchte auf Begriffe wie „Young Profes-
sional“ oder „Junior“ auch nach dem 
BAG-Urteil nicht verzichten. Welche Argu-
mente können hier einem AGG-Vorwurf 
entgegengesetzt werden?
Tiesler: Der Begriff „Young Professional“ 
muss nicht zwangsläufig auf das Alter 
des gewünschten Stelleninhabers hin-
weisen. Er kann auch auf dessen Stellung 
innerhalb der betrieblichen Hierarchie 
der Beklagten deuten, so eine Entschei-
dung des LAG Berlin-Brandenburg vom 
21. Juli 2011, Az. 5 Sa 847/11. Danach be-
deutet das Wort „Junior“ im Englischen 
zwar auch „jung“. Im Zusammenhang 
mit einer betrieblichen Stellung kann 

Ralf-Dietrich Tiesler ist Fachanwalt für 
Arbeitsrecht und Partner bei Menold Bezler 
Rechtsanwälte Partnerschaft in Stuttgart.

Das Interview führte Thomas Muschiol.�

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an thomas.muschiol@personalmagazin.de
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Liebe Personalexperten, haben Sie schon 
einmal versucht, eine knifflige sozial-
versicherungsrechtliche Beitragsfrage 
telefonisch mit der Einzugsstelle zu klä-
ren?  Probieren Sie es einfach einmal  
und Sie werden staunen, was sich ins-
besondere bei den großen Krankenkas-
sen in Sachen Arbeitgeberservice getan 
hat. Dies gilt nicht nur für die prompte 
Entgegennahme des Gesprächs, denn 
Warteschleifen mit Hintergrundmusik 
sind bei den Einzugsstellen eher die 
Ausnahme. Nach entsprechender Ver-
bindung mit der Fachabteilung werden 
Sie in den meisten Fällen auch einen 
Lösungsvorschlag für Ihre Beitragsfrage  
bekommen.  

Haben Sie aber auch schon einmal den 
Versuch gestartet, die Einzugsstelle um 
schriftliche Bestätigung des Lösungsvor-
schlags zu bitten?  Ich kann Ihnen garan-
tieren, dass dann das Serviceverhalten 
rapide schwinden wird.  Der Grund liegt 
darin, dass die Einzugsstellen nichts 
mehr fürchten, als ihre prüfenden Kol-
legen von der gesetzlichen Rentenver-
sicherung, denn diese haben stets das 
letzte Wort und können nur müde lä-
cheln, wenn Sie einer Betriebsprüfung 
den Einwand entgegensetzen  „die Kran-
kenkasse hat uns aber eine ganz andere 
Auskunft gegeben“. 

Eigentlich eine ausweglose Situati-
on, oder? Rechtspolitisch gesehen wird 
hier immer wieder gefordert, wie im 
Lohnsteuerrecht die Möglichkeit einer 
verbindlichen Anrufungsauskunft zu 

schaffen. Solange es Derartiges im So-
zialversicherungsrecht nicht gibt, kann 
ich Ihnen trotzdem empfehlen, in wirk-
lich wichtigen Fragen einfach auf einen 
schriftlichen Bescheid der Einzugsstelle 
zu bestehen. Wenn Ihnen dann freund-
lich entgegengehalten wird, so etwas sei 
nicht vorgesehen,  verweisen Sie auf den 
§ 28h Abs. 2 SGB IV. Ich habe die Erfah-

KOLUMNE. Mitunter sollten Sie darauf bestehen, von der 
Einzugsstelle eine schriftliche Antwort zu bekommen. 

Den Kassenservice 
beim Wort nehmen 

rung gemacht, dass dieser Paragraph bei 
den Einzugsstellen bisweilen gar nicht 
so recht bekannt ist, zumindest nicht als 
Aufforderung zur Pflicht eines schrift-
lichen Bescheids angesehen wird. Dabei 
ist die Vorschrift eindeutig und lautet: 
„Die Einzugsstelle entscheidet über die 
Versicherungspflicht und Beitragshöhe 
in der Krankenpflege und Rentenver-
sicherung sowie nach dem Recht der 
Arbeitsförderung, sie erlässt auch den 
Widerspruchsbescheid.“ 

Bleibt allerdings noch die wichtige 
Frage, was Sie von einer schriftlichen 
Antwort haben, wenn doch gilt, dass die 
erwähnte Betriebsprüfung sich gerade 
nicht an die Auffassung einer Einzugs-
stelle halten muss? Die Lösung findet 
sich in den Verfahrensvorschriften des 
Sozialversicherungsrechts und lässt 
sich wie folgt beschreiben: Die schrift-
liche  Beantwortung einer Anfrage nach 
§ 26h SGB IV ist ein Verwaltungsakt. 
Und ein solcher wird durch eine Betriebs- 
prüfung nicht automatisch außer Kraft 
gesetzt, er muss zunächst zurückgenom-
men werden. Dann aber gelten spezielle 
Vertrauenschutzregelungen, die einer 
rückwirkenden Verbeitragung im Wege 
stehen können.  
Alles Gute und bis zum nächsten Mal. 

Thomas Muschiol ist 
Leiter des Ressorts Recht im 
Personalmagazin.

IHREM ERFOLG VERPFLICHTET

 Weitere 
Infos unter 
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Atmen gegen den Stress

Jeder gerät im Beruf immer wieder in 
Stresssituationen. Kai Rappenecker, Ge-
schäftsführer der Motio Verbund GmbH, 

zeigt drei einfache Methoden, die schnell 
und effektiv helfen, nicht gleich den Kopf 
zu verlieren:

Erstens: Atementspannung. In einer aku-
ten Stresssituation ist es hilfreich, bewusst 
fünf- bis sechsmal tief und langsam ein- und 
auszuatmen. Idealerweise sollten dabei 
auch die Muskeln, vor allem der Stressmus-
kel Nummer eins – die Schulterpartie – bei 
jedem Ausatmen gelockert werden. 

Zweitens: Kontrollierte Muskelanspan-
nung. Wer innerlich angespannt oder sogar 
wütend ist, kann sich schnell beruhigen, 
indem er die Hände für etwa fünf bis sie-

ben Sekunden kräftig zur Faust ballt und 
im Wechsel wieder bewusst locker lässt und 
entspannt. Für einen positiven Effekt sind 
bereits ein bis zwei Wiederholungen aus-
reichend. Alternativ geht das auch mit den 
Bein- oder Gesäßmuskeln.

Drittens: Visualisierung. Das Abbauen 
von Stress und negativen Gedanken funk-
tioniert auch, indem man einen kurzen Mo-
ment seiner schönsten Erinnerungen vor 
dem inneren Auge Revue passieren lässt. 
Auch ein bevorstehendes schönes Ereignis 
zu visualisieren beruhigt und entspannt. 
In Verbindung mit einer ruhigen, tiefen At-
mung lockert diese Übung die angespannten 
Muskelpartien und auch innere (Denk-)Blo-
ckaden.� wwww.motio.de 

Das verdient ein Personalreferent 

Im „Vergütungs-Check“ stellt das Personalmagazin in Zusam-
menarbeit mit dem Gehaltsexperten Personalmarkt Services die 
Gehälter zentraler Tätigkeitsfelder im Personalwesen vor. Das 

Durchschnittsgehalt eines Personalreferenten reicht je nach Firmen-
größe von 35.839 Euro (Q1) bis 68.618 Euro (Q3). Überstunden wer-
den im Mittel mit 2.400 Euro vergütet, der Beitrag zur betrieblichen 
Altersvorsorge beträgt 1.920 Euro.

Vergütungs-Check 

Firmengröße  

(in Mitarbeitern)

Q1 Median Q3

< 21 35.839 Euro 40.713 Euro 50.381 Euro 

21–50 38.376 Euro 42.828 Euro 49.864 Euro 

51–100 39.957 Euro 45.345 Euro 51.763 Euro 

100–1.000 43.590 Euro 48.584 Euro 57.481 Euro 

> 1.000 49.843 Euro 58.114 Euro 68.618 Euro 

übersicht

Sept.: Personalentwickler

Okt.: Fachlicher Trainer

Nov.: Persönlichkeitstrainer

Dez.: Syndikus

Jan.: Lohn und Gehalt

Feb.: Personalmarketing

März: Personalleiter

April: Personalreferent

Mai: Personalsachbearbeiter

Juni: Personalberater

Juli: Personaldisponent

Aug.: Branchenvergleich

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

Quelle: personalmarkt, 2013

Die Kontaktinformationen in ei-
ner Stellenanzeige sollten mög-
lichst konkret sein. Geben Sie 

daher einen Ansprechpartner an: „please write 
to/email …“ („bitte schreiben Sie/senden Sie 
Ihre E-Mail an …“). Sagen Sie, welche Unterla-
gen Sie haben wollen: „Send your CV with cove-
ring letter to …“ („Senden Sie Ihren Lebenslauf 
zusammen mit dem Anschreiben an …“). Geben 
Sie eine Deadline an: „All applications should 
be received …“ („Alle Bewerbungen müssen bis 
spätestens zum … eintreffen”). Und schreiben 
Sie, dass Sie eine Referenznummer wünschen: 
„Send your application quoting the reference 
number to …“ („Senden Sie Ihre Bewerbung 
unter Angabe der Referenznummer an …”).

Business Phrases: 
„please contact …“

An dieser Stelle stellt Ihnen das Personalmagazin 

hilfreiche Redewendungen aus dem Englischen vor. 

Diese sind dem Haufe Praxisratgeber „Business 

English für Personaler“ entnommen.

 � www.business-english.de/personalmodul

Wenn die Arbeit kein 
Ende nehmen will: 
Tief Durchatmen hilft, 
Kraft zu tanken.
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Bei Fragen wenden Sie sich bitte an daniela.furkel@personalmagazin.de

HR-Netzwerke

Ansprechpartner: Felicia Ullrich	 E-Mail: f.ullrich@u-form.de

Die A-Recruiter-Tage sind eigentlich eine Veranstaltung für Personen, die sich pro-
fessionell mit Azubi-Marketing und -Recruiting beschäftigen. Da an diesen Tagen, 
die mittlerweile in der fünften Runde stattfinden, nicht nur Vorträge und Workshops 
stattfinden, sondern auch dem persönlichen Austausch viel Zeit eingeräumt wird, 
ist die Veranstaltung durchaus in die Kategorie HR-Netzwerke einzustufen. Um ein 
intensives Netzwerken zu ermöglichen, ist die Teilnehmerzahl auf 60 beschränkt. 
Die A-Recruiter-Tage 2013 finden am 13. und 14. Juni im Tagungshotel Maria in der 
Aue bei Köln statt. Die Kosten belaufen sich auf 490 Euro netto. Den Auftakt macht 
am ersten Tag Professor Christoph Beck mit dem Thema „Azubi 2030: Mindestgebot 
50.000 Euro“. Ausführliches Programm unter: www.a-recuriter.de/arecruitertage.

A-Recruiter-Tage

Unterhalten Sie einen nichtkommerziellen Personaler-Treff und sind offen für neue 
Mitglieder? Dann schreiben Sie unter dem Stichwort „HR-Netze“ eine Nachricht an: 
redaktion@personalmagazin.de.

Weiterbildung für 
Personalprofis
Wissensmanagement. Die Studien-
gemeinschaft Darmstadt bietet seit 
Kurzem einen berufsbegleitenden 
Fernlehrgang „Wissensmanager/in 
(IHK)“ an. Der Lehrgang geht über 
zwölf Monate und kann jederzeit be-
gonnen werden. Basis sind die Grund-
lagen des Wissensmanagements mit 
seinen wirtschaftlichen Aspekten und 
Ansätzen. � www.sgd.de 

Personalentwicklung. Am 24. April 
beginnt ein neuer Zertifikatskurs „Per-
sonalentwicklungs-Experte (univ.)“ an 
der Universität Augsburg. Dieser ent-
hält sechs Module, die insgesamt 17 
Seminartage umfassen. Die Teilneh-
mer lernen unter anderem aktuelle 
Personalauswahlverfahren und mo-
derne Methoden der Teamentwicklung 
kennen.  � www.uni-augsburg.de 

Management und Partizipation. An 
der Technischen Universität Dort-
mund startet im April die zehnte Stu-
diengruppe für das berufsbegleitende 
Zertifikatsstudium „Management und 
Partizipation“. Die Studienzeit umfasst 
drei Semester, der Studienumfang be-
trägt rund 288 Unterrichtsstunden. 
Die Inhalte reichen von Personal- bis 
zu Projektmanagement, von Gestal-
tung von Arbeit bis zu Konfliktkom-
munikation.� www.zhb.tu-dortmund.de 

Strategisches HR-MANAGEMENT. Vom 
18. bis 24. April findet in Wien das 
neue „Strategic Human Resource 
Management“-Programm der Akade-
mie für Recht, Steuern & Wirtschaft 
(ARS) in englischer Sprache statt. Die 
Fortbildung gewährt Einblicke in das 
internationale HR-Management und 
zeigt globale HR-Trends auf. Es geht 
auch um die Umsetzung von Unterneh-
mensstrategien in wirkungsvolle HR-
Strategien. � www.ars.at

Seminare

8. April, 
Leipzig

Fördern oder Gefährden? 
– Kriterien & Analyse von 
gesunder Führung
Tel. 0341 12455-33
www.gesundheitsforen.net

25. bis 
26. April, 
bei Bonn 

Interkulturelle Kompetenz
Tel. 0228 265004
www.zfm-bonn.de

6. bis 
7. Mai, 
Berlin

Job Interviews – successful 
ways to the perfect match
Tel. 0211 5978-0
www.dgfp.de/seminare

8. Mai, 
Berlin

Betriebliches Wiedereinglie-
derungsmanagement
Tel. 0761 898-4422
www.haufe-akademie.de/57.77 

25. April Erfolgreiche Projektarbeit und  
professioneller Umgang mit Kon-
flikten im Projekt

7. Mai Lohnpfändung

8. Mai Die verhaltensbedingte Kündigung 
– Dauerbrenner Abmahnung

23. Mai Entgelt Spezial:  
Entgelt-Gestaltung

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

online-Seminare

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

HPO
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Vermutlich haben Sie das auch 
schon erlebt: Engagiert und 
begeistert hatten Sie eine zu-
kunftsweisende Maßnahme 

konzipiert, aber in der Präsentation 
vor der Geschäftsführung wurden die 
sorgfältig zurechtgelegten Argumente 
schnell vom Tisch gefegt: Dafür stehe 
jetzt kein Geld zur Verfügung. Solche 
frustrierenden Erlebnisse tragen dazu 
bei, dass mehr als die Hälfte der Persona-
ler mit ihrer Arbeit unzufrieden ist. Das 
geht aus den regelmäßigen Befragungen 
von Kienbaum zur HR-Strategie und -Or-
ganisation in deutschen Unternehmen 
hervor. Demnach werden tatsächlich in 
sehr vielen Unternehmen die HR-Abtei-
lungen nach wie vor als „ausschließlich 
kostenproduzierende Geschäftseinhei-
ten“ angesehen. 

Mit dem demografischem Wandel und 
dem Fach- und Führungskräftemangel 
wächst jedoch die Dringlichkeit, Mitar-
beiter strategisch und professionell zu 
akquirieren, nachhaltig zu entwickeln 
und an das Unternehmen zu binden – 
alles businessrelevante Aufgaben der 
HR-Abteilungen. 2012 sind der deut-
schen Wirtschaft laut Boston Consul-
ting Group schon 30 Milliarden Euro 
entgangen, weil Aufträge aufgrund feh-
lender Fachkräfte nicht angenommen 
werden konnten. Was muss passieren, 
dass angesichts solch alarmierender 
Entwicklungen die Überzeugungsarbeit 
gegenüber der Geschäftsführung kein 
aussichtsloser Kraftakt, sondern ein 
Austausch auf Augenhöhe wird?

Von Sibylle Nagler�

Muss die Personalerpersönlichkeit 
vom „emphatisch-dienstleistungsori-
entierten Menschenfreund“ der im 
vergangenen Jahrhundert dominierte, 
zum „eiskalten businessgetriebenen 
Durchsetzer“ des 21. Jahrhundert mu-
tieren? Diese provokante Gegenüberstel-
lung impliziert, dass ein persönliches 
Durchsetzungsdefizit des Pudels Kern 
ist. Eine aktuelle Untersuchung der 
CNT-Gesellschaften für Personal- und 
Organisationsentwicklung zum Kompe-
tenzprofil von Personalverantwortlichen 
zeigt jedoch: Personaler sind meist so-
zial kompetent, vertreten ihre Position 
und können andere einbinden und über-
zeugen. Das sind gute Voraussetzungen, 
um die eigene Position durchzubringen. 
Es wurden jedoch drei andere Aspekte 
deutlich, die dies oft behindern und die 
dringend einer Optimierung bedürfen.

Erstens: Strategische Ausrichtung

Personaler sind laut CNT-Untersuchung 
zu oft rein operativ tätig und reagieren 
flexibel und pragmatisch auf aktuelle 
Anforderungen. Zu selten entwickeln 

und verfolgen sie strategisch ausgerich-
tete Konzepte, die sich an den Unterneh-
menszielen orientieren. Laut Kienbaum-
Studie 2012 nutzen Personalbereiche 
weniger als die Hälfte ihrer Ressourcen 
für die Kernprozesse, mit denen die we-
sentliche Wertschöpfung erbracht wird. 
Bei der Arbeit dominieren oft die Bereit-
stellung administrativer Services und 
die kurzfristige Realisierung angefrag-
ter Maßnahmen. Der Personalbereich 
beschränkt sich zu häufig darauf, bei 
der Umsetzung zu beraten und für rei-
bungslose Abläufe zu sorgen. 

In Zukunft wird das Management 
von der HR-Abteilung immer stärker 
erwarten, dass sie nachweisbar zum 
Unternehmenserfolg beiträgt und die 
Führungskräfte bei ihrer Zielerreichung 
unterstützt. Dazu muss HR die Ziele und 
Strategie des Managements kennen und 
eigene Ziele und Strategien daraus ab-
leiten. Die HR-Strategie sollte schriftlich 
fixiert und durch die Geschäftsführung 
verabschiedet werden. Das tun heute 
laut Kienbaum-Studie noch weniger als 
Hälfte der Unternehmen. Kein Wunder 
also, dass sich diese Personaler mit ih-
ren Ideen nicht durchsetzen, wenn sich 
ihre Aktivitäten und Argumentation 
nicht explizit an den mittel- und langfris
tigen „business needs“ orientieren. Zu 
einer strategiegeleiteten Personalarbeit 
gehört auch eine längerfristig angelegte 
Vorgehensweise, als Personaler sie heu-
te oft an den Tag legen. 

Zwar denken Personaler meist be-
reichsübergreifend und haben damit 
einen Blick für größere Zusammenhän-
ge, aber für einen strategischen Ansatz 

Überzeugen mit Strategie
Praxis. Wenn Sie Mühe haben, das Management von Ihren Ideen zu überzeugen, 
sollten Sie die Aufstellung Ihrer Abteilung und die Ausrichtung Ihrer Arbeit überprüfen.

Personaler sind meist 
sozial kompetent, vertre-
ten ihre Position, kön-
nen andere einbinden 
und überzeugen. Nach-
holbedarf besteht bei 
Analyse und Planung.
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bevorzugen sie zu oft nur kurzfristig 
wirksame Lösungen, wie die CNT-Studie 
ermittelt hat.

Zweitens: Bedarfsanalyse

Ein Personalbereich, der sich für das Er-
gebnis seiner Maßnahmen in der Verant-
wortung sieht, führt idealerweise eine 
eigenständige Bedarfsanalyse durch. 
Eine Anfrage sollte nicht einfach eins zu 
eins umgesetzt werden, sondern zuvor 
sollte systematisch exploriert werden, 
was wirklich Sinn macht und welches 
Vorgehen Erfolg verspricht. Michael 
Richter, Personalentwickler bei der Ver-
sicherungskammer Bayern, nimmt sich 
immer Zeit für ein ausführliches Explo-
rationsgespräch mit den Auftraggebern. 
Dabei stellt sich manchmal heraus, dass 
es um etwas anderes geht als vorher 
angekündigt, zum Beispiel um verdeck-
te Konflikte. „Konflikte erfordern ein 
spezielles Vorgehen“, erklärt Richter. 
„Nur wenn ich in einer systematischen 
Auftragsklärung herausfinde, um was 
es wirklich geht, und die Ziele mit der 
Führungskraft genau bestimme, kann 
ich eine effektive Maßnahme konzipie-
ren – und habe dann damit nachweisbar 
Erfolg.“ Mit dieser professionellen Vor-

gehensweise hat sich Richter in seinem 
Unternehmen als Beratungspartner auf 
Augenhöhe so positioniert, dass er re-
gelmäßig Beratungsanfragen – auch aus 
dem oberen Management – bekommt.

Viele Führungskräfte bemängeln je-
doch, dass der HR-Bereich ihre business-
getriebenen Probleme zu wenig versteht 
und daher kaum wirksam agiert. Zu 
sehr sehen sich Personaler als „Dienst-
leister auf Abruf“, als dass sie von der 
Geschäftsführung als effektive Problem-
löser bei strategischen Personalfragen 
gesehen werden. Aber gerade dies wird 
immer wichtiger: Welche Implikationen 
hinsichtlich Qualifikation, Kompetenz 
und Anzahl der Mitarbeiter haben die 
Ziele des Managements? Die sich daraus 
ergebenden Bedarfe rechtzeitig heraus-
zuarbeiten und proaktiv in Lösungen 
umzusetzen, macht den kompetenten 
Partner für das Management aus.

Drittens: Ergebnisverantwortung

Die CNT-Untersuchung zeigt: Persona-
ler legen viel Wert auf eine sorgfältige 
Erfassung der Rahmenbedingungen 
und saubere Prozesse. Ordnungsgemä-
ßes Vorgehen und Beschwerdefreiheit 
sind für sie entscheidende Erfolgskri-

terien. Personaler sind jedoch zu wenig 
ziel- und ergebnisorientiert. Um sich im 
Unternehmen besser positionieren und 
Einfluss gewinnen zu können, muss 
sich die Personalabteilung mehr in der 
Verantwortung für den strategischen 
Nutzen ihrer Arbeit sehen. Der Beitrag 
zum angestrebten Unternehmenserfolg 
muss die Basis sein für die konkreten 
Aufgaben und Anforderungen in den 
HR-Kernprozessen. Die HR-Leistungen 
sollten mit konkreten Kennzahlen hin-
terlegt sein. Das tut jedoch nur jeder 
vierte von Kienbaum befragte Perso-
nalverantwortliche. Um beispielsweise 
den Wertschöpfungsbeitrag einer kos-
tenintensiven Führungskräfteentwick-
lungsmaßnahme ermessen zu können, 
muss plausibel abgeschätzt worden 
sein, welchen Einfluss die gewünschte 
Führungskompetenz auf die Erreichung 
der Unternehmensziele haben wird. 
Für das Eintreten dieser gewünschten 
Wirkung muss HR sich verantwortlich 
fühlen, passende Ziele formulieren und 
Sorge dafür tragen, dass diese messbar 
erreicht werden. 

Strategisch denken und handeln 

In Teilbereichen sind Personalverant-
wortliche bereits recht gut gerüstet für 
die Herausforderungen an ein zukunfts-
fähiges Personalmanagement: Sie sind 
kooperativ, kontaktfreudig und arbeiten 
engagiert. Sie haben Motivationskraft 
und holen alle ins Boot. Dabei denken sie 
bereichsübergreifend und zeigen Selbst-
vertrauen. Doch der Personalbereich wird 
nur dann an Einfluss gewinnen, wenn 
hier deutlich mehr strategisch gedacht 
und gehandelt wird. Zielorientiertes Vor-
gehen und die Übernahme der Ergebnis-
verantwortung sind die weiteren Grund-
lagen für eine strategische Partnerschaft 
auf Augenhöhe mit dem Management. �

Sibylle Nagler ist Berate-
rin für Personalentwicklung 
und Gesellschafterin der Die 
Partner GmbH München.

kompetenzprofil „Personaler“

Quelle: CNT Gesellschaften, 2013

Kompetenzen, die für strategische Personalarbeit benötigt werden und die tatsächlich 
vorhanden sind. Insbesondere bei der langfristigen Ausrichtung besteht noch Bedarf.

0 1 2 3 4 5 6 7

Ist-Werte Soll-Werte

kurzfristig 
operativ

langfristig 
strategisch

prozess- und 
lageorientiert

ziel- und 
ergebnisorientiert

bereichsintern bereichsüber-
greifend

abgegrenzt kontaktorientiert, 
kooperativ

reine Sach
bearbeitung

viel Überzeu-
gungsarbeit
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Innovation. Ideen liegen überall 
herum. Aber Idee und Herzblut- 
energie im Gesamtpaket gibt es 
selten. Doch gerade diese Verbin-
dung ist nötig für Innovationen, 
da sie sich erst am Markt gegen 
das Althergebrachte und gegen 
Bedenkenträger durchsetzen müs-
sen. Als Beispiel führt Gunter 
Dueck Alexander Graham Bell an, 
der aus Sicht der US-Amerikaner 
das Telefon erfunden hat. Aber die 
eigentlichen Erfinder waren Phi-

lipp Reis – und seine Vorgänger. Denn es dauert lange, bis ei-
ne Erfindung wirklich ihren Durchbruch erfährt, bis der Markt 
dafür reif ist und bis sie zum Geschäft wird. Auch innerhalb 
von Unternehmen gibt es eine Art Immunsystem, das jede 
neue Idee wie eine Störung behandelt. Dueck weiß, wovon er 
schreibt. Bis 2011 war der frühere Mathematikprofessor und 

bekennender Querdenker als Cheftechnologe bei IBM tätig. In 
seinem neuesten Buch befasst er sich zunächst mit der Pro-
blemstellung der Innovation, der Entstehung und Verbreitung 
von Ideen. Der zweite Teil des Buchs widmet sich dann den 
Barrieren, die sich typischerweise einer größeren Innovation 
in den Weg stellen. Und im dritten Teil erläutert Dueck seine Vi-
sion von wirklicher Innovation, die tief in der Kultur eines Un-
ternehmens verankert ist. Doch die Realität ist leider, dass der 
innere Schweinehund, das Nichtstun oder einfach die Tagesar-
beit, die alle Energie benötigt, Innovationen meist verhindert. 
Bewertung: Anhand zahlreicher Beispiele und Anekdoten erläu-
tert der Vordenker, Redner und Autor, was Innovationen wirk-
lich ausmacht – und wie diese verhindert werden. Sein Buch ist 
ein Appell an die Leser, mehr Innovation im Unternehmen zu 
ermöglichen und auch selbst viel Energie darauf zu verwenden: 
Agieren Sie nicht halbherzig, sondern helfen Sie, Hindernisse 
abzubauen, und zeigen Sie selbst volle Tatkraft! (dfu)
Gunter Dueck: Das Neue und seine Feinde. 282 Seiten, Campus Verlag, 

Frankfurt am Main, 2013. 24,99 Euro.

Innovation ist Idee plus Herzblutenergie

Führung. Produktmarke, Unterneh-
mensmarke, Arbeitgebermarke … Der 
Markenbegriff wird in den meisten Fäl-
len aus der Perspektive der Firma und 
ihrer Produkte gesehen, im Idealfall hat 
ein Unternehmen bereits eine Arbeitge-
bermarke erarbeitet. Der innere Aspekt 
der Markenführung, die Umsetzung der 
Arbeitgebermarke durch die Führungs-
kräfte und das Entwickeln eines ge-

meinsamen und spezifischen Führungsverständnisses werden 
dagegen nur selten beachtet. Wie sich Marke und Führung ge-
genseitig stärken und warum Personalabteilung und Marketing 
enger zusammenrücken sollten, erläutert Christina Grubendor-
fer. Sie stellt Anwendungsfälle vor, erläutert die Schritte von der 
Auftragsklärung bis zur Implementierung und beschreibt mit 
der Datev eG ein ausführliches Beispiel für den Aufbau eines 
markenspezifischen Führungsverständnisses.
Bewertung: Praxisnah wird dargestellt, wie ein Unternehmen 
ein eigenes Leadership Branding aufbauen kann. Der Aufruf 
für ein besseres Miteinander von Marketing und Human Re-
sources sollte nicht nur Personalmanager interessieren, son-
dern auch Führungskräfte und Marketingleiter. (dfu)
Christina Grubendorfer: Leadership Branding. 168 Seiten, Gabler Verlag, 

Wiesbaden, 2012. 44,95 Euro. 

Unternehmertum. Der Grundstein für 
den Forscherdrang wurde 1830 mit der 
Gründung der Royal Geographical So-
ciety gelegt. Seitdem kam es insbeson-
dere am Südpol zu einem regelrechten 
Ansturm der Eroberer. Doch Selbstüber-
schätzung und Engstirnigkeit führten 
häufig in die Tragödie. Am Beispiel 
von Sir Ernest Shackleton zeigt Peter 
Baumgartner detailliert auf, wie die 
Nimrod-Expedition geplant wurde und 

scheiterte, wie der Forscher den schmalen Grat zwischen Lei-
denschaft und Souveränität meisterte, wie er sich stets am Limit 
bewegte – aber dieses nie wirklich überschritt. Weiter beschreibt 
Baumgartner typische Limits in der Wirtschaft und stellt diese 
den polarhistorischen Limits gegenüber. Er geht auf Werte und 
Unternehmertum ein und plädiert für den Mut zur Wahrheit. 
Bewertung: Der bekannte Redner und Autor Peter Baumgart-
ner plädiert für mehr Leidenschaft in der Wirtschaft und nimmt 
hierfür die Polarexpedition Shackletons als Vorbild. Harte Män-
ner aus der Historie als Vorbilder für die toughen Männer der 
heutigen Wirtschaft. Eingängig zu lesen, aber, ehrlich gesagt, 
fehlen der Rezensentin hier die weiblichen Aspekte. (dfu)
Peter Baumgartner: Geniale Grenzgänge. 271 Seiten, Böhlau Verlag, 

Wien, 2012. 29,90 Euro. 

Die Führung zur Marke machen Harte Männer als Vorbilder
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Führung. Das Mitarbeitergespräch ist 
das wichtigste Verständigungsmittel 
zwischen der Führungskraft und ihren 
Mitarbeitern. Es kann in ganz verschie-
denen Formen durchgeführt werden, 
etwa als Einführungs- oder als Ziel-
vereinbarungsgespräch oder sogar als 
moderiertes Teamgespräch. Aber al-
len Gesprächsformen ist gleich: Wich-
tig sind eine gute Vorbereitung und 
strukturierte Durchführung. Wie sich 

Führungskräfte am besten auf die Gespräche vorbereiten und 
welche Grundregeln der Kommunikation sie beachten sollten, 
erläutern die Autoren dieses Klassikers, der mittlerweile in der 
zehnten Auflage erschienen ist. Sie gehen auch auf die Aspekte 
Zielvereinbarung und Mitarbeiterbeurteilung ein und erläutern, 
inwiefern das AGG in den Gesprächen zu berücksichtigen ist.
Bewertung: Mit seinen zahlreichen Beispielen, Checklisten, 
Tipps und Hinweisen kann dieses Buch gut für die praktische 
Umsetzung von Mitarbeitergesprächen genutzt werden. Dabei 
kann es auch für Führungskräfte, die schon seit einigen Jah-
ren Mitarbeitergespräche durchführen, Anregungen für eine 
inhaltliche und kommunikative Optimierung geben. (dfu)
Wolfgang Mentzel, Svenja Grotzfelt, Christine Haub: Mitarbeitergespräche 

erfolgreich Führen. 226 Seiten, Haufe-Lexware, Freiburg, 2012. 29,95 Euro. 

Personalarbeit. Hans-Gerd Ridder 
ist Direktor des Instituts für Personal 
und Arbeit an der Leibniz Universität 
Hannover. 1999 hat er sein Grundla-
genwerk verfasst, das alle Facetten der 
praktischen Personalarbeit abdeckt – 
von Personalplanung und -beschaffung 
bis Motivation und Führung. Ergänzt 
werden diese Ausführungen durch 
ein Kapitel, das in die theoretischen 
Grundlagen der Personalökonomik 

einführt und Ansätze des strategischen HR-Managements vor-
stellt. Im Buch steht nicht das Praxishandeln im Vordergrund, 
sondern die Vermittlung von theoriegeleitetem Wissen, um ei-
ne verallgemeinerungsfähige Einsicht in die Praxis zu gewähr-
leisten. Soeben ist die vierte Auflage erschienen, die in den 
Themen Personalentwicklung und Führung vertieft wurde. 
Bewertung: Das Buch richtet sich in erster Linie an Bachelor-
studenten, die es mit den Grundlagen der verschiedenen HR-
Disziplinen sowie mit unterschiedlichen Managementansätzen 
vertraut macht. Aber auch erfahrene Praktiker, die ihre theo-
retische Basis auffrischen wollen, bekommen Wissenswertes 
und weiterführende Literatur vermittelt. (dfu)
Hans-Gerd Ridder: Personalwirtschaftslehre. 380 Seiten, Kohlhammer, 

Stuttgart, 4. Auflage 2013. 29,90 Euro. 

Wichtiges Feedbackinstrument Von Planung bis Motivation 

Impressum
Verlag  
Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 
Munzinger Straße 9, D-79111 Freiburg
Kommanditgesellschaft, Sitz Freiburg
Registergericht Freiburg, HRA 4408
Komplementäre: Haufe-Lexware Verwaltungs 
GmbH, Sitz Freiburg, Registergericht Freiburg, 
HRB 5557, Martin Laqua
Geschäftsführung: Isabel Blank,  
Markus Dränert, Jörg Frey, Birte Hackenjos, 
Randolf Jessl, Jens Köhler, Matthias Mühe, 
Markus Reithwiesner, Joachim Rotzinger,  
Dr. Carsten Thies
Beiratsvorsitzende: Andrea Haufe
Steuernummer: 06392/11008
Umsatzsteuer-Identifikationsnummer: DE 
812398835

Abonnenten-Service und Vertrieb
Tel.:  0800 / 72 34 253  (kostenlos)
Fax:  0800 / 50 50 446 (kostenlos) 
E-Mail: Zeitschriften@haufe.de

Verlagsleitung / Herausgeber 
Reiner Straub

Erscheinungsweise  
Monatlich, in der Regel am letzten  
Freitag eines Monats, 15. Jahrgang

Redaktion
Randolf Jessl (raj) (verantw. Chefredakteur)
E-Mail: randolf.jessl@personalmagazin.de
Daniela Furkel (dfu) (Chefreporterin)
E-Mail: daniela.furkel@personalmagazin.de
Thomas Muschiol (tm) (Leiter Fachressort Recht)
E-Mail: thomas.muschiol@personalmagazin.de
Katharina Schmitt (ks)
E-Mail: katharina.schmitt@personalmagazin.de 
Melanie Rößler (mer) 
E-Mail: melanie.roessler@personalmagazin.de
Kristina Enderle da Silva (end)
E-Mail: kristina.enderle@personalmagazin.de
Michael Miller (mim)
E-Mail: michael.miller@personalmagazin.de

Redaktionsassistenz
Sabine Schmieder, Tel.: 07 61/89 83-032
Brigitte Pelka, Tel.: 07 61/89 83-921, 
Telefax 898-993-921
E-Mail: redaktion@personalmagazin.de

Autoren und Mitarbeiter dieser Ausgabe
Dr. Carolin Abrell-Vogel, Prof. Dr. Sabine Boerner, 
Dr. Lars Borgmann, Prof. Dr. Stephan Fischer, Julia 
Hartmann, Nancy Henning, Hendrik Hüttermann, 
Susanna Krisor, Ruth Lemmer, Fred Marchlewski, Si-
bylle Nagler, Dr. Peter H.M. Rambach, Prof. Dr. Jens 
Rowold, Ilka Stollberg, Petra Straub, Pia Weber, Dr. 
André Zimmermann, Annegret Zimmermann

Grafik / Layout 
Ruth Großer, Hanjo Tews

Anzeigen 
Gültige Anzeigenpreisliste vom 1.1.2013
Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, 
Niederlassung Würzburg 
Unternehmensbereich Media Sales, 
Im Kreuz 9, 97076 Würzburg 

Key Account Management 
(verantwortlich für Anzeigen)
Michael Kretschmer, Tel.: 09 31/27 91-562, Fax -477
E-Mail: michael.kretschmer@haufe-lexware.com
Dominik Castillo, Tel.: 09 31/27 91-751, Fax -477
E-Mail: dominik.castillo@haufe-lexware.com

Anzeigendisposition
Michaela Dotzler, Tel.: 09 31/27 91-559, Fax -477
E-Mail: michaela.dotzler@haufe-lexware.com

Abonnement-Preise Jahresabonnement (12 
Ausgaben) 128 Euro inkl. MwSt., Porto- und 
Versandkosten; Bestell-Nummer: 04062-0001, 
ISSN: 1438-4558. Bezieher des Loseblattwerks „Das 
Personalbüro in Recht und Praxis“ und der CD-ROM 
„Haufe Personal Office“ sowie „Haufe Steuer Office 
Premium“ erhalten das Personalmagazin im Rah-
men ihres Abonnements.

Druck Firmengruppe Appl, Echter Druck GmbH, 
Delpstraße 15, 97084 Würzburg

Urheber- und Verlagsrechte Die Zeit-
schrift sowie alle in ihr enthaltenen einzelnen 
Beiträge und Abbildungen sind urheberrechtlich 
geschützt. Das gilt auch für Entscheidungen und 
deren Leitsätze, wenn und soweit sie redak-
tionell bearbeitet oder redigiert worden sind. 
Soweit die Rechte an Bildern bei Dritten liegen, 
ist dies gekennzeichnet. Ansonsten liegen die 
Nutzungsrechte beim Verlag.

Nachdruck Alle Rechte vorbehalten. Kein 
Teil dieser Zeitschrift darf ohne schriftliche 
Genehmigung des Verlages vervielfältigt oder 
verbreitet werden. Unter dieses Verbot fällt 
insbesondere die gewerbliche Vervielfältigung 
per Kopie, die Aufnahme in elektronische 
Datenbanken und die Vervielfältigung auf CD-
ROM. Für unverlangt eingesandte Manuskripte 
und Bildmaterialien übernimmt der Verlag 
keine Haftung.

LESERBRIEFE Wir behalten uns vor, Leserbriefe 
zu kürzen. Aktuelle Informationen zu den 
Zeitschriften- und Online-Angeboten der 
Haufe-Gruppe finden Sie unter: www.haufe.de/
mediacenter.



82 Persönlich_fragebogen

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin.de personalmagazin  04 / 13

Vorschau Ausgabe 05/13

Das nächste Personalmagazin erscheint am 25. April

Titel	 Kostenreduzierung bei der Unfallversicherung

Management	 Führung 2.0 in Theorie und Praxis

Organisation	 HR-Arbeit im Netzwerkverbund

Recht	 Haftung des Betriebsrats

Persönlich	 Personal Branding

Was sind Ihre aktuellen Herausforde-
rungen in HR?
Es geht darum, eine Kultur von mehr Füh-
rung statt mehr Management zu fördern. 
Statt weiterer Perfektionierung forma-
lisierter Führungsprozesse und Instru-
mente geht es um mehr Gemeinschaft, 
Anerkennung, Respekt und Agilität.

Deswegen sind die schönsten Projekte 
immer die, die gerade laufen. Hier kann 
ich noch gestalten und das Ergebnis be-
einflussen. Aus der Vergangenheit ver-
suche ich zu lernen.

Wie kam es, dass Sie sich für eine HR-
Laufbahn entschieden haben?
Intuition.

Wie halten Sie es mit der Work-Life-
Balance?
Weil meine Aufgaben mich persönlich 
herausfordern, stimmt trotz hohen Ar-
beitspensums die Work-Life-Balance. Als 
körperlichen Ausgleich trainiere ich fast 
täglich und laufe drei bis vier Marathons 
pro Jahr. 

Wann haben Sie im Job zum letzten Mal 
geschwänzt?
Den letzten Jour fixe mit der Geschäftslei-
tung, um mit den Führungskräften eines 
Standorts über die strategische Personal-
planung zu sprechen.

Wie bilden Sie sich weiter?
Meine Frau sagt, ich sei ein Büchermons
ter, ich würde alles lesen, was mir in die 
Finger kommt. Besonders gern verschlin-
ge ich alles rund um Strategie, Leader- 
ship und Change Management.

Wer inspiriert Sie?
Menschen, die trotz Handicap oder nach 
Rückschlägen nicht aufgeben. 

Wofür hätten Sie gern mehr Zeit?
Mit anderen über meine Ideen zu dis-
kutieren. 

Torsten Schneider trägt als Director Human Resources bei der Luther Rechtsanwalts-
gesellschaft mbH die Verantwortung für mehr als 500 Mitarbeiter. Zuvor verantwortete er 
verschiedene Funktionen im Personalmanagement in der Industrie, der Finanzdienstleistung 
und der Unternehmensberatung. Die fachliche Basis bilden eine juristische Ausbildung und 
ein General-Management-Studium an der European Business School Oestrich Winkel.

Eine wichtige Tugend für einen Perso-
nalmanager ist …?
Mut. Insbesondere der Mut, unbequeme 
Wahrheiten auszusprechen und getreu 
den eigenen Werten zu handeln. 

Was war Ihr bislang schönstes Projekt?
Am liebsten ist mir das Hier und Jetzt. 

Ganz persönlich
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Vier Wege zum Erfolg: 
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Für eine zügige Abstimmung zu Kandidaten führt Sage HR Recruiting 2.0
Personaler, Führungskräfte und Geschäftsleitung optimal zusammen.
Mit kürzeren Auswahlprozessen können Sie im Kampf um die besten
Fachkräfte schneller bei Ihren Wunschkandidaten punkten!

Personal Nord
Sage in Halle H
Stand C.20

Personal Süd
Sage in Halle 6
Stand E.03


	PM0413_03_Editorial
	PM0413_04-05_Inhalt
	PM0413_06-09_SzeneNews
	PM0413_10-11_DGFP-Vorbericht
	PM0413_12-13_Amazon
	PM0413_14-17_TT_Einleitung
	PM0413_18-19_Überblick
	PM0413_20-23_Messansätze
	PM0413_24-27_MixedLeadership
	PM0413_28-31_Praxisbeispiele
	PM0413_32-33_MngmentNewsDL-Markt
	PM0413_34-37_Fußballtrainer
	PM0413_38-39_ActiveSourcing
	PM0413_40-41_OrgaNewsSoftwaremarkt
	PM0413_42-45_Standardisierung
	PM0413_46-47_Steve Jobs
	PM0413_48-49_Gehaltsrunden
	PM0413_50-51_Vorbericht Messe
	PM0413_52-53_CorporateHealthConvention
	PM0413_54-55_MobileHR
	PM0413_56-57_Veda
	PM0413_58-60_Messeportraits
	PM0413_62-63_RechtNews
	PM0413_64-65_ARES
	PM0413_66-69_Leiharbeitnehmer
	PM0413_70-71_Elternzeit
	PM0413_72-74_Stellenanzeigent
	PM0413_75_Kolumne
	PM0413_76-77_PersönlichNews
	PM0413_78-79_Strategien
	PM0413_80-81_BuchtippsImpressum
	PM0413_82_Fragebogen
	Leere Seite
	Leere Seite

