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3EDITORIAL

Rüdiger Kabst
Herausgeber 
PERSONALquarterly

Liebe Leserinnen und Leser,

eine Umfrage in Unternehmen oder im Bekanntenkreis zeigt, dass Mit-

arbeiter den Sinn ihrer Arbeit hinterfragen. Es reicht vielen nicht mehr, 

„nur“ Geld zu verdienen.

Der Erfolg von Unternehmen scheint daher nicht allein durch Innova-

tion oder Humankapital bestimmt zu sein, sondern vor allem durch ihre 

Fähigkeit, gemeinsame Werte zu schaffen. Zu diesem Schluss kommen 

Harvard-Professor Michael Porter und sein Kollege Mark Kramer, die 

damit einen eher unerwarteten, aber den entscheidenden Wettbewerbs-

vorteil der Zukunft aufzeigen: Shared Value.

Diese Botschaft wirft Fragen auf: Was bedeutet die Sinnsuche der 

Mitarbeiter für das Personalmanagement? Haben Unternehmen eine 

Verantwortung, die mehr als ökonomische Ziele umfasst? Welche Rolle 

spielt das Personalmanagement in der Schaffung eines Sinns für den 

einzelnen Mitarbeiter und eines Shared Value?

In diesem Heft möchten wir beleuchten, wie Sozialunternehmen 

gesellschaftliche Probleme zum Anlass nehmen, ein Geschäftsmodell 

zu entwickeln, und damit eine gemeinsame Mission und einen Sinn für 

Mitarbeiter generieren. Darüber hinaus beleuchten wir, was Verantwor-

tung oder Corporate Social Responsibility für bestehende Unternehmen 

und ihre Personalfunktion bedeutet.

Mit besten Grüßen

Eva Schmitz
Universität Paderborn
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PERSONALquarterly: Inwiefern spielt aus Ihrer Sicht Sinn im 
Unternehmen eine Rolle?
Kai Hockerts: Sinn spielt eine sehr wichtige Rolle. Arbeitgeber 
müssen Mitarbeitern Freiräume gewähren, da Tätigkeiten 
nicht bis ins kleinste Detail kontrolliert werden können. Da-
zu benötigt die Belegschaft allerdings ein gemeinsames Ziel, 
das für alle Mitarbeiter Sinn ergibt. Ohne eine gemeinsame 
Purpose Mission wissen die Mitarbeiter nicht, in welche 
Richtung sie entscheiden sollen, wenn sie sinnvoll und im 
Sinne des gesamten Unternehmens agieren wollen.

PERSONALquarterly: Sollten Unternehmen die Sinnfindung aktiv 
gestalten? 
Kai Hockerts: In der Vergangenheit vertraten Wissenschaft und 
Praxis die Meinung, dass der Sinn eines Unternehmens von 
oben vorgegeben werden sollte. Das bedeutet, dass der CEO 
Sense-Giving betreibt, während der Rest der Belegschaft fort-
während im Sense-Making aus dem Vorgegebenen steckt. 
Aus meiner Sicht sollte der Prozess umgekehrt verlaufen. 
Das Top-Management müsste sich auf die Sinnsuche bei 
den Mitarbeitern begeben: ein Bottom-up-Ansatz sozusagen. 
Führungskräfte müssen realisieren, dass eine Vielzahl von 
Interpretationen für den Sinn ihres Unternehmens existiert 
und dass sich diese stetig mit dem Zu- und Abgang der Mit-
arbeiter verändern. Dies kann auch Veränderungen in der 
Unternehmensstrategie erklären, wenn sich Sense-Giving 
und -Making im Top-Management durch Neubesetzungen 
verschieben. Unterschiede im Sense-Making der Mitarbeiter 
gegenüber dem Sense-Giving des Top-Managements können 
auch der Grund dafür sein, dass Veränderungsprozesse im 
Unternehmen zu schwerwiegenden Konflikten führen.

Ich gebe Ihnen dafür ein Beispiel. Die Copenhagen Bu-
siness School (CBS) veranstaltet für ihre 2.800 Erstsemes-
ter jährlich einen sogenannten Responsibility Day. In 
an schließenden Interviews teilten uns die Studierenden 
mit, dass die CBS „offensichtlich nicht selbst daran glaubt, 
dass ein solcher Tag wichtig sei, sondern dass sich die CBS 
vielmehr dazu verpflichtet fühlt, den Responsibility Day 
zu veranstalten“. Die CBS betreibt Sense-Giving, indem sie 
aussagt, dass Verantwortung wichtig ist. Die Studierenden 

Bottom-up-Sense-Making:  
Die Sinnrevolution von unten?
Das Interview mit Prof. Dr. Kai Hockerts führte Eva Alexandra Schmitz

betreiben Sense-Making, indem sie interpretieren, dass die 
CBS Verantwortung nicht ernst nimmt.

PERSONALquarterly: Sie sagen also, dass das Sense-Giving von 
unten aus starten sollte. Wie stellen Sie sich das genau vor?
Kai Hockerts: Hier knüpfe ich gerne an das zuvor genannte Bei-
spiel an. Als Leiter der Responsible Management Education 
an der CBS habe ich einen Sense-Making-Prozess gestar-
tet. Das bedeutet, dass wir unsere Studierenden in den 19 
Studiengängen der CBS fragen, was Verantwortung für sie 
bedeutet und wo sich dies in ihrem Studienfach zeigt. Für 
Studierende aus dem Bereich Intercultural Market Commu-
nication bedeutet Verantwortung beispielsweise, kulturelle 
Toleranz auszuüben und Mechanismen zu identifizieren, 
wie diese erhöht wird. In der Mathematik oder der Ökono-
mie sprechen die Studierenden davon, dass sie erlernen 
müssen, statistische Verfahren verantwortungsvoll zu ver-
wenden. 

Sie sehen, es gibt sehr unterschiedliche Interpretationen, 
die aus dem Sense-Making resultieren. Im Anschluss an 
die Befragung der Studierenden legen wir die Ergebnisse 
dem Dekan vor, um ein gemeinsames Leitbild für unsere 
Institution zu finden.

Meine Rolle ist es, den Sense-Making- und Sense-Giving-
Prozess anzutreiben, indem ich Hochschulangehörigen 
ermögliche, ihren kollektiven Sinn in der Organisation zu 
finden und sich darüber mit Personen anderer Disziplinen 
auszutauschen. Findet kein offener Austausch innerhalb 
unserer Institution statt, kann dies den Zusammenhalt der 
Organisation gefährden.

Sense-Giving und Sense-Making sind sehr wichtig. Dabei 
ist zu beachten, dass es nicht „den einen“ Sinn gibt. Viel-
mehr sollten die Mitglieder einer Organisation im Dialog da-
rüber stehen, welchen Sinn sie als Mitarbeiter und welchen 
Sinn die Organisation als Ganzes stiftet. Dies darf allerdings 
nicht in einen endlosen Prozess münden. An der CBS halten 
wir den Sinn, den sich die einzelnen Studiengänge geben, in 
einem Report fest und passen die Aussagen in regelmäßigen 
Abständen an. Damit haben sich die Disziplinen und die 
Hochschule auf einen gemeinsamen Sinn geeinigt und aner-
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kannt, dass dieser Sinn innerhalb unserer Institution unter-
schiedlich aufgefasst wird und sich über die Zeit verändert.

PERSONALquarterly: Sie haben jetzt von Beispielen aus dem 
Hochschulkontext gesprochen. Ist Bottom-up-Sense-Making 
und -Giving im Unternehmen genauso möglich?
Kai Hockerts: Der Sense-Making- und Sense-Giving-Prozess 
kann im Unternehmen genauso aussehen. Dazu muss das 
Top-Management realisieren, dass Top-down-Sense-Making 
und -Giving nur begrenzt funktioniert. Das Unternehmen 
muss es den Mitarbeitern ermöglichen, Sinn aus dem ei-
genen Umfeld zu schöpfen. Mitarbeiter müssen einen Sinn 
finden, warum sie als Mitarbeiter innerhalb einer Unterneh-
mung existieren. Dieser Sinn unterscheidet sich – wie im 
Hochschulkontext – zwischen den einzelnen Abteilungen. 
An der Hochschule gibt es den Finanz- und Sprachbereich, 
im Unternehmen grenzen sich Sense-Making und Sense-
Giving der Buchhaltung vom Personalwesen und vom Mar-
keting ab. 

Welche Konsequenzen unterschiedliche Konzeptionen 
von Sinn innerhalb einer Unternehmung haben können, 
möchte ich anhand des Beispiels eines Automobilherstellers 
veranschaulichen. Mitarbeiter eines Automobilherstellers 
werden je nach Abteilung und Tätigkeitsfeld sehr unter-
schiedliche Einstellungen zum Sinn des Unternehmens ha-
ben. Die Ingenieure werden sagen, dass ihr Unternehmen 
für herausragende Technik steht und es ihre Aufgabe ist, 
diese weiterzuentwickeln. Die Designer werden sagen, dass 
die Kunden das Auto aufgrund der Farbe, dem Gefühl des 
Leders oder dem „Sound“ der Türen wählen. Das Unter-
nehmen steht für sie für herausragendes Design. Darüber 
hinaus wird es noch viele weitere Zielsetzungen innerhalb 
des Unternehmens geben, wenn man an das Controlling 
oder die Händler denkt.

In der Unternehmenswelt gibt es also ebenso viele Sinn-
perspektiven, welche zunächst als gegeben akzeptiert wer-
den müssen. Erst dann sollte ein Weg identifiziert werden, 
wie diese unterschiedlichen Interpretationen koexistieren 
und sich gegenseitig helfen können. Natürlich müssen Kom-
promisse gefunden und Widersprüche angegangen werden. 

PROF. DR. KAI HOCKERTS
Copenhagen Business School  
Email: kho.ikl@cbs.dk

Seit 2005 ist Kai Hockerts Professor für Social Entrepreneurship an 
der Copenhagen Business School (CBS) in Dänemark. In seiner Funk-
tion als Academic Director of Responsibility Management Education 
leitet er außerdem den hochschulweiten Prozess, der verantwor-
tungsvolles Management in das Currikulum aller Bachelorstudien-
gänge der CBS verankern soll. Seine Forschungsschwerpunkte sind 
Social Entrepreneurship, Social Innovation und Corporate Sustaina-
bility. Kai Hockerts promovierte im Bereich Management an der 
Uniersity St. Gallen in der Schweiz. Vor seiner Berufung an die CBS 
arbeitete Kai Hockerts als Adjunct Professor an der Business School 
INSEAD in Frankreich. Seine Forschungsergebnisse veröffentlichte 
er in einschlägigen internationalen wissenschaftlichen Zeitschriften 
wie dem Journal of Business Venturing, Journal of Entrepreneurship 
& Practice und dem Journal of Business Ethics.
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Wie schwierig dies ist, zeigt sich zum Beispiel in Slogans 
wie „Vorsprung durch Technik“. Dieser zeugt von Top-down-
Sense-Making. Er greift nur den Sinn der Ingenieure auf 
und vernachlässigt somit zentrale Perspektiven weiterer 
Abteilungen in der Organisation.

PERSONALquarterly: Im Sinnfindungsprozess scheint also vor 
allem die Belegschaft eine wichtige Rolle zu spielen. Welche 
Funktion würden Sie dem Human Resource Management 
zusprechen?
Kai Hockerts: Die Rolle des HR-Managements sehe ich proble-
matisch. Das HR-Management ist häufig als zentralisierte 
Funktion im Unternehmen verankert. Wenn diese also den 
Sense-Making-Prozess anstößt, wäre die erste Reaktion der 
Mitarbeiter wahrscheinlich so skeptisch wie die der Stu-
dierenden zu unserem Responsibility Day an der CBS: „Sie 
wollen mir eine große Story verkaufen.“ Sie vertrauen dem 
Prozess also nicht, wenn er zentral gesteuert wird. Dies 
wäre für das Konzept von Bottom-up-Sense-Making fatal. 
Dieses lebt davon, dass Menschen sich einbringen. Dies 
werden sie allerdings gar nicht oder zögerlicher tun, wenn 
sie dem Prozess nicht vertrauen.

Das HR-Management sollte den Prozess also meiner Mei-
nung nach nicht initiieren. Vielmehr ist es die Aufgabe des 
HR-Managements, den persönlichen Sense-Making- und 
Sense-Giving-Prozess der Mitarbeiter zu unterstützen. 
Wenn es zu der Frage kommt, was Mitarbeiter in ihrem 
Leben glücklich macht und wie sie dies im Berufs- und 
Privatleben umsetzen können, kann das HR-Management 
durchaus Strukturen schaffen, die dies erleichtern.

PERSONALquarterly: Damit sprechen Sie das Phänomen an, dass 
Mitarbeiter vermehrt ihren beruflichen mit dem privaten 
Sinn verbinden möchten. Mitarbeitende scheinen sich immer 
mehr zu fragen, inwiefern ihre Tätigkeit nicht nur einen Bei-
trag für das Unternehmen, sondern auch für die Gesellschaft 
leistet. Im Zuge der Sinnsuche haben sich daher in den letz-
ten Jahren sogenannte „Sozialunternehmen“ herausgebildet. 
Herr Hockerts, Sie beschäftigen sich als Forscher und Dozent 
auf internationaler Ebene mit Sozialunternehmen (engl. 
„social businesses“). Welche Art von Unternehmen sind So-
zialunternehmen und in welcher Hinsicht unterscheiden sie 
sich von traditionellen Unternehmen?
Kai Hockerts: Während traditionelle Unternehmen mit Maß-
nahmen wie z.B. Work-Life-Balance-Aktivitäten oder dem 
Einsatz von Ressourcen schonenden Produktionsmetho-
den ihr operatives Geschäft gesellschaftlich verträglicher 
gestalten wollen, durchlaufen Sozialunternehmen genau 
den umgekehrten Weg. Sie suchen nicht im ersten Schritt 
nach Gewinnmaximierung und fragen dann, wie diese ge-
sellschaftlich sinnvoll gestaltet werden kann. Sozialunter-

nehmen starten von vornherein mit einem ausgeprägten 
sozialen Sinn und machen sich zur Ausführung unterneh-
merische Prinzipien zunutze.

Einige Studierende, die wirtschaftliche Werkzeuge und 
Methoden erlernen, realisieren im Laufe ihres Studiums, 
dass sie dieses Wissen und ihre Fähigkeiten für einen ge-
sellschaftlichen Zweck einbringen möchten. Daher ziehen 
einige die Gründung eines Sozialunternehmens der Anstel-
lung in einem Konzern vor. 

Drei Studierende, die meine Kurse besucht haben, zeigten 
bereits sehr früh die Motivation, ein Sozialunternehmen 
aufzubauen – die Geburtsstunde von Ruby Cup. In einigen 
Regionen in Afrika können Mädchen während ihrer Mens-
truation nicht die Schule besuchen. Mit Ruby Cup wollten 
die drei Gründer diese Situation ändern und dabei Millionäre 
werden. Das scheint paradox. Sie sahen allerdings ihren 
Sinn darin, ein sehr wichtiges gesellschaftliches Problem 
zu lösen und dabei erfolgreiche Geschäftsleute zu werden. 
An diesem Beispiel sieht man auch den Unterschied von 
Sozialunternehmen zu Stiftungen. Die Gründer vertraten 
die Meinung, dass der Markt das Problem selbstregulierend 
und unabhängig von Spenden lösen kann.

Immer mehr Menschen realisieren, dass Unternehmen 
große gesellschaftliche Probleme als Marktchance begreifen 
können. Zur Veranschaulichung möchte ich das Beispiel des 
Fairtrade-Kaffee-Labels Cafédirect nennen. Das Sozialunter-
nehmen stellte eine neue Mitarbeiterin im Marketing mit 
Vorerfahrung bei L’Oréal und Bodyshop ein. In ihrer An-
fangszeit bei Cafédirect bat sie darum, mit dem Team über 
finanzielle Zielgrößen und anvisierte Gewinne zu sprechen. 
Ein Mitarbeiter nahm die Marketingexpertin zur Seite und 
wies sie daraufhin, dass Wörter wie „Gewinn“ nicht im Un-
ternehmensalltag erwünscht seien. Sie entgegnete: „Sagt 
das dem Bauern, der auf der Packung Kaffee abgedruckt 
ist. Er möchte mehr Kaffee verkaufen, um das Einkommen 
seiner Familie zu sichern. Unsere Aufgabe ist es, ihn dabei 
zu unterstützen. Wenn wir Worte wie Gewinn ausblenden, 
können wir unser Ziel einer profitablen Marke und damit die 
Garantie fairer Einkünfte für die Bauern nicht erreichen. 95 
Prozent der Kaffeekäufer interessieren sich nicht für faire 
Löhne im Kaffeeanbau. Um nun diese Käufer für uns zu ge-
winnen, müssen wir auf das Produkt und nicht nur auf die 
gesellschaftlichen Missstände aufmerksam machen.“ 

An diesem Beispiel erkennt man eindeutig die Spannung 
zwischen dem gesellschaftlichen und dem ökonomischen 
Sense-Making als besondere Herausforderung und Chance 
der Sozialunternehmen.

Die Grenzen zwischen Sozialunternehmen, gemeinnüt-
zigen Organisationen und marktwirtschaftlich orientierten 
Unternehmen sind fließend. Wenn Bill Gates mit Microsoft 
das Ziel verfolgt, jedem Menschen Zugang zu einem Com-
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puter zu geben, hat er sozusagen auch eine gesellschaftliche 
Mission. Warum bezeichnen wir Microsoft also nicht als 
Sozialunternehmen? Ich mache dann einen Common-Sense-
Test für Sozialunternehmer: Wenn nun jemand auftaucht, 
der eine bessere Lösung anbietet, wäre Bill Gates glücklich? 
Bill Gates würde sagen, dass er unzufrieden wäre, Apple an 
der Spitze zu sehen.

Ein Sozialunternehmer hingegen würde positiv auf Kon-
kurrenz reagieren. Wenn der Sozialunternehmer sich das 
Ziel setzt, Obdachlosen eine Einkommensmöglichkeit zu 
schaffen, ist er zufrieden, wenn jemand anderes eine bes-
sere Lösung findet. Das Problem ist gelöst. Der Sozialunter-
nehmer hat sein Ziel erreicht. Dennoch muss ich anmerken, 
dass Sozialunternehmen ähnlichem Druck ausgeliefert sein 
können wie traditionelle Unternehmen, wenn sie bereits am 
Markt bestehen. Sobald Sozialunternehmen eine größere 
Belegschaft haben, muss auch diese monatlich von einem 
Gehalt leben können.

PERSONALquarterly: Sozialunternehmen eröffnen also die Mög-
lichkeit, starkes Sense-Making und -Giving durch die soziale 
Mission mit der eigenen beruflichen Tätigkeit zu verbinden. 
Denken Sie, dass Sozialunternehmen deshalb eine Gefahr 
für traditionelle Unternehmen im Kampf um qualifiziertes 
und talentiertes Personal darstellen?
Kai Hockerts: Grundsätzlich gibt es derzeit noch so wenige 
Sozialunternehmen, dass es unwahrscheinlich ist, dass es 
zu beachtlicher Konkurrenz für große Konzerne kommt. Ich 
würde Sozialunternehmen eher als Chance begreifen. Ers-
tens können bestehende Unternehmen von dem Verantwor-
tungs- und Unternehmergeist der Bewerber profitieren, die 
sich mit Sozialunternehmertum im Studium oder der eigenen 
Gründung beschäftigt haben. Zweitens können traditionelle 
Unternehmen mit Blick auf das Prinzip von Sozialunterneh-
men neue Märkte erschließen und gleichzeitig talentiertes 
und gesellschaftlich motiviertes Personal anziehen. Rand-
stad hat beispielsweise gezeigt, dass Zeitarbeit ebenfalls 
einen gesellschaftlichen Zweck erfüllen kann. Das Unter-
nehmen hat einen freiwilligen Auslandsdienst eingerichtet 
und vermittelt nun Angestellte für drei bis sechs Monate für 
einen Freiwilligendienst ins Ausland. Soziale Auslandsein-
sätze waren in der Vergangenheit vor allem ein Betätigungs-
feld für Lehrer und Krankenschwestern, die an Schulen und 
Krankenhäusern in Entwicklungsländern aushalfen. Heute 
werden beispielsweise auch Programmierer oder Manager 
freiwillig nach Vietnam entsandt, um ein Geschäftskonzept 
für einen Fischereibetrieb zu entwickeln. Dieses Modell hat 
deutlich zur Stärkung der Pur pose Mission und damit dem 
gemeinsamen Sinn von Randstad beigetragen. Randstad 
wird damit nicht zum Sozialunternehmen, aber es hat ein 
gesellschaftliches Prob lem  als Chance ergriffen.

Definition von Social Unternehmertum/ 
Social Entrepreneurship

„The definition of social entrepreneurship […] is based on an understan-
ding of entrepreneurship as put forward by Schumpeter (1962 [1934]), 
Stevenson and Gumpert (1985), Drucker (1986), and Shane and Venkata-
raman (2000). Entrepreneurship is thus concerned with […] the discovery 
and profitable exploitation of business opportunities by generating market 
disequilibria. These allow the generation of entrepreneurial rents. However, 
as Schumpeter (1962 [1934]) points out entrepreneurial profits are only 
temporary. Once an entrepreneurial venture has been successful, other 
market players are likely to follow the example, thereby competing away 
the entrepreneurial profit. At this point most entrepreneurial enterprises 
become merely „optimizing firms” (Schumpeter, 1962 [1934]: 133), unless 
they can identify a new entrepreneurial opportunity and exploit it. Within 
this view it is the entrepreneurial opportunity (its identification, selection, 
and implementation) that is at the heart of entrepreneurship research.

[I] accordingly [understand] social entrepreneurship as the discovery of op-
portunities to generate social impact and the identification of a mechanism 
to do so in a financially sustainable way. Typically, social ventures will ac-
tually not extract the entrepreneurial rents they obtain but instead reinvest 
them so create even more social impact. However, as their activities are 
observed by market and non-market players their idea will be emulated. 
The consequence is two types of transformation processes. On the one 
hand non-market players (i.e. charities, NGOs, governments) are likely to 
emulate behavior of the social venture aiming to improve their social im-
pact. On the other hand for-profit firms will attempt to capture part of the 
economic rent created by the social venture. In adopting certain practices 
of the social venture both market and non-market players propagate the 
innovation and increase the social impact generated. From this results the 
following definition […]: Social entrepreneurship generates market and 
non-market disequilibria through the discovery of opportunities to generate 
social impact.”

Hockerts, Kai (2010): Social Entrepreneurship between Market and Missi-
on. International Review of Entrepreneurship, 8(2): 177-198.
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Ein Blick auf das Geschäftsmodell der Auticon GmbH 
führt zu dem Eindruck, man betrachte zwei verschie-
dene Organisationen: ein Wirtschaftsunternehmen 
und eine gemeinnützige Einrichtung. Das Berliner 

Unternehmen führt Softwaretests für namhafte Kunden durch 
und beschäftigt hierzu circa 100 Mitarbeiter (Stand: 2016). Die 
Besonderheit liegt darin, dass Auticon dabei im Software-Tes-
ting vornehmlich Asperger-Autisten beschäftigt, die aufgrund 
ihrer Entwicklungsstörung oft große Schwierigkeiten auf dem 
Arbeitsmarkt haben; dennoch verfügen sie häufig über über-
durchschnittliche Fähigkeiten in Bezug auf Aufmerksamkeit 
und Gedächtnisleistung. Durch die Beschäftigung bei Auticon 
haben sie die Chance, aktiv am Berufsleben teilzunehmen. 
Ähnlich interessant gestaltet sich das Betätigungsfeld der 
„Deutschland rundet auf Gemeinnützige Stiftungs-GmbH“. 
Durch deren landesweite Spendenaktion erhalten Kunden die 
Möglichkeit, bei teilnehmenden Handelspartnern ihren Ein-
kaufsbeitrag auf den nächsten 10-Cent-Betrag aufzurunden 
und die Differenz zugunsten sozialer Projekte zu spenden. 
Damit die gespendete Summe vollständig in soziale Zwecke 
fließen kann, arbeitet das Team am Sitz des Unternehmens 
in Berlin nicht nur an der Umsetzung des gemeinnützigen 
Zwecks, sondern auch an der Wirtschaftlichkeit der Tochter-
gesellschaft (Deutschland rundet auf Partner GmbH), die die 
operativen Geschäfte der Initiative führt.

Diese beiden Beispiele zeigen: Sozialunternehmen können 
sowohl einen sozialen Zweck als auch erwerbswirtschaftliche 
Zielsetzungen verfolgen. Sie führen zwei bislang separat be-
trachtete Geschäftsmodelle zusammen und sind damit quasi-
hybride Organisationen aus gemeinnützigen Einrichtungen 
und erwerbswirtschaftlichen Unternehmen. Zudem sind sie 
in unterschiedlichen Wirtschaftsbranchen oder sozialen (inkl. 
ökologischen) Bereichen aktiv und können dabei sowohl er-
werbswirtschaftlich (z.B. GmbH) als auch gemeinnützig (z.B. 
Stiftung oder gGmbH) am Markt agieren, teilweise sogar als 
hybrides Konstrukt aus beiden Sektoren.

Sozialunternehmen entstehen vermehrt, weil Menschen sich 
nicht ausschließlich nach ökonomischen oder ausschließlich 
sozialen Zielen richten, sondern häufig beide Richtungen ver-
folgen. Die neoklassische Sichtweise, nach der Menschen als 

Sozialunternehmen: Herausforderungen und 
Implikationen für das Personalmanagement
Von Dr. Ingo Ballschmieter (Mitglied des National Advisory Boards der G8-initiierten Social Impact Investing Taskforce)

Homo oeconomicus versuchen, alleinig ihren wirtschaftlichen 
Nutzen zu maximieren, ist spätestens nach der Finanz- und 
Wirtschaftskrise ins Wanken geraten. Sozialunternehmen 
geben Unternehmern die Möglichkeit, soziale Wirkung zu 
erzielen und gleichzeitig die Vorteile der Marktwirtschaft zu 
nutzen. In dieser Weise erhalten Menschen die Möglichkeit, ih-
re Arbeitskraft einem Unternehmen zur Verfügung zu stellen 
und dennoch eine soziale Mission zu verfolgen (vgl. Battilana 
et al., 2011; Porter/Kramer, 2011; Colander, 2012).

Je mehr Sozialunternehmen sich gründen, desto mehr Men-
schen sind deutschlandweit in diesem Sektor tätig. Allerdings 
ist kaum bekannt, welche neuen Herausforderungen sich in 
Sozialunternehmen für das Personalmanagement ergeben. Das 
Ziel dieses Beitrags besteht daher darin, die Idee des Sozi-
alunternehmertums vorzustellen und anschließend relevante 
Implikationen für das Personalmanagement in Sozialunterneh-
men aufzuzeigen.

Was sind Sozialunternehmen?

Trotz allen Wohlstands und einer starken Sozialwirtschaft 
steht Deutschland vor sozialen und ökologischen Herausforde-
rungen, zu deren Bewältigung innovative Lösungs- und Finan-
zierungsansätze erforderlich sind und werden. Ob Migration, 
Kinderbetreuung, Pflege, Umwelt oder Arbeitsmarktintegra-
tion – die Bandbreite ist groß. Dem zunehmend populären 
Konzept der sogenannten Sozialunternehmen wird zugetraut, 
einen wichtigen Beitrag bei der Lösung dieser Herausforde-
rungen zu leisten. Sie sind insbesondere dort aktiv, wo sie 
Lücken im Sozialsystem bzw. Raum für soziale und ökologische 
Innovationen vermuten. Zwei wesentliche Charakteristika 
zeichnen Sozialunternehmen dabei aus: das Commitment zu 
einem selbstgesetzten sozialen Zweck und die Nutzung unter-
nehmerischer Prinzipien (z.B. Sabeti, 2011). Durch das Ent-
wickeln von Lösungen zur Vermeidung bzw. Bewältigung von 
ökologischen oder sozialen Problemen wollen sie eine positive 
Wirkung auf die Gesellschaft erzielen. Hierzu nutzen Sozi-
alunternehmen betriebs- und marktwirtschaftliche Mechanis-
men und erzielen zumindest einen signifikanten Anteil ihrer 
Einnahmen nach dem erwerbswirtschaftlichen Prinzip und 
nicht durch Zuwendung oder Spenden. Der soziale Zweck ist 
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Sozialunternehmertum entwickelt sich zu einem bedeutenden Trend des 
Gründer- und Unternehmertums. Es ist bislang unklar, welche neuen Herausforderungen und 
Implikationen sich hierbei für das Personalmanagement ergeben.
Methodik: vergleichende Literaturanalyse
Praktische Implikationen: Das Personalmanagement in Sozialunternehmen (For- oder 
Non-Profit) aber auch in traditionellen Wirtschaftsunternehmen sieht sich in Fragen der 
Unternehmenskultur, Ausbildung und des Arbeitgebermarketings neuen Herausforderungen 
gegenüber.

Um sämtliche Vorteile sowohl des marktwirtschaftlichen 
Handelns (z.B. hinsichtlich Wachstum, Skalierung und Wett-
bewerbsfähigkeit) sowie des gemeinnützigen Sektors (z.B. 
hinsichtlich der sozialen Zielerreichung) nutzen zu können, 
entstehen in Deutschland vermehrt hybride Organisationsmo-
delle aus For- und Non-Profit-Gesellschaften.

Allgemeine personalrelevante Herausforderungen in  
Sozialunternehmen

Wie bereits dargestellt, haben Sozialunternehmen unabhängig 
von ihrer For- oder Non-Profit-Ausrichtung sowohl das Verfol-
gen einer sozialen Zielsetzung als auch die Nutzung unterneh-
merischer Prinzipien gemeinsam. Wenn jedoch sowohl soziale 
als auch ökonomische Zielsetzungen verfolgt werden, erhöht 
sich die Komplexität der Governance von Sozialunternehmen 
im Vergleich zu herkömmlichen Geschäftsmodellen bzw. Orga-
nisationsformen deutlich. Es reicht nicht mehr aus, kontinuier-
lich gute Zahlen zu präsentieren oder erhaltene Spenden und 
Zuwendungen möglichst effektiv im Rahmen gemeinnütziger 
oder mildtätiger Projekte umzusetzen. Ein Sozialunternehmen 
muss beide Aufgaben und Zielsetzungen parallel verfolgen, 
wenn es sein Selbstverständnis auch glaubhaft und nachvoll-
ziehbar umsetzen möchte.

Durch die Dualität der Prämissen steigen auch die Anfor-
derungen an Führungskräfte in Sozialunternehmen. Hierzu 
gehört, dass sie je nach wirtschaftlicher Aufstellung und so-
zialer thematischer Ausrichtung des Unternehmens über 
Kenntnisse und Fähigkeiten verfügen müssen, die sowohl der 
ökonomischen als auch der sozialen Aufgabenstellung gerecht 
werden. Insbesondere die Unternehmensführung trägt dabei 
für beide Aufgaben- bzw. Zielbereiche die strategische und 
operative Verantwortung, wozu in einzelnen Situationen auch 
das Management von Zielkonflikten gehören kann. Die Leis-
tung der Führungskräfte bemisst sich dabei auch zunehmend 
anhand von Zielvorgaben und Kennzahlen sowohl im ökono-
mischen als auch im sozialen Bereich.

Hinzu kommt, dass die beiden Aspekte der sozialen Ziel-
setzung und der Nutzung unternehmerischer Prinzipien 
his torisch gesehen in unterschiedlichen Organisations- und 
Geschäftsmodellen ausgeübt wurden (gemeinnützige Orga-

dauerhaft dominant und wird auch im Rahmen der Stakehol-
derbeziehungen, z.B. gegenüber Eigentümern, Mitarbeitern, 
Kunden, Lieferanten oder der Öffentlichkeit, vertreten. Erzielte 
Gewinne werden dementsprechend zumindest zu einem er-
heblichen Anteil in die Verwirklichung des sozialen Zwecks 
investiert (Bertelsmann Stiftung, 2014).

Im Rahmen der Tätigkeit der von den G8 initiierten Social Im-
pact Investing Taskforce hat das dazugehörige deutsche Bera-
tergremium (National Advisory Board) eine Einschätzung des 
Sektors der deutschen Sozialunternehmen vorgenommen (Ber-
telsmann Stiftung, 2014). Hiernach weisen diese in der Breite 
Unterschiede in Bezug auf Zielsetzungen, Wirtschaftsformen, 
Rechtsformen und Finanzierungsarten auf. Da eine rechtliche 
Verankerung des Prinzips in Deutschland fehlt, handelt es sich 
zum derzeitigen Zeitpunkt um ein Selbstverständnis, dessen 
Ausprägung beim Unternehmen selbst liegt. Hierzu gehört, 
dass Sozialunternehmen bereits zum Zeitpunkt ihrer Grün-
dung eine Entscheidung über zentrale Aspekte ihres Geschäfts-
modells und ggf. sogar ihrer Wettbewerbsfähigkeit treffen.
3   Wird etwa eine For-Profit-Rechtsform gewählt (z.B. die er-

werbswirtschaftliche GmbH), so stehen dem Unternehmen 
sämtliche marktwirtschaftliche Mechanismen und Finan-
zierungsformen zur Verfügung (z.B. die Aufnahme von Ri-
sikokapital sowie Gewinnausschüttungen an Investoren); 
allerdings lässt sich die soziale Zielsetzung bei erwerbswirt-
schaftlich aufgestellten Sozialunternehmen insbesondere 
durch die externen Anspruchsgruppen zunächst nicht un-
mittelbar erkennen.

3   Wird dagegen eine Non-Profit-Rechtsform gewählt (z.B. die 
gemeinnützige gGmbH), so ist die soziale Zielsetzung bereits 
rechtlich (etwa im Rahmen der deutschen Abgabenordnung) 
verankert, wodurch sich das Sozialunternehmen neben den 
in gewissem Rahmen erzielbaren wirtschaftlichen Erträgen 
(sog. Wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb) insbesondere auch 
durch gemeinnützige Einnahmen (z.B. Spenden) kapitali-
sieren kann und von Steuererleichterungen profitiert; die 
marktwirtschaftlichen Möglichkeiten sind hingegen durch 
Limitierungen wie die Gewinnausschüttungs- und Verlust-
verbote im wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb sowie das Prin-
zip der zeitnahen Mittelverwendung begrenzt.
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nisationen versus erwerbswirtschaftliche Unternehmen). Da-
durch kann sich sich die Belegschaft von Sozialunternehmen 
durch Ausbildungshintergründe, Berufserfahrungen und Kom-
petenzen auszeichnen, die zuvor seltener aufeinandertrafen. 
Mitarbeiter mit sozialen Ausbildungs- bzw. Studiengängen 
sowie beruflichen Stationen in der Entwicklungsarbeit und 
betriebswirtschaftlich ausgebildete ehemalige Unternehmens-
berater und Führungskräfte können in Sozialunternehmen 
aufeinandertreffen. Hieraus können sehr unterschiedliche 
Sicht- und Handlungsweisen resultieren, die sowohl positive 
Effekte im Sinne einer Ergänzung von Kompetenzen als auch 
potenzielle kulturelle Konflikte (Clash of Cultures) bergen 
können. Eine große Herausforderung für die Führung von So-
zialunternehmen besteht demnach darin, eine Kollaborations- 
und Unternehmenskultur zu schaffen, in der sich Mitarbeiter 
mit deutlich unterschiedlichen Hintergründen gemeinsam und 
effektiv für eine duale Zielsetzung engagieren können. Zukünf-
tig werden Sozialunternehmen selbst Mitarbeiter ausbilden, 
die dann von Anfang an sowohl ökonomische als auch soziale 
Sichtweisen und Kompetenzen erlernen (vgl. Battilana et al., 
2012).

Besondere Herausforderungen in For-Profit- 
Sozialunternehmen

Darüber hinaus bestehen besondere personalrelevante Heraus-
forderungen für For-Profit-Sozialunternehmen. Hierzu gehört 
die Verankerung und Aufrechterhaltung der sozialen Missi-
on, zu der sich erwerbswirtschaftlich konstituierte Unterneh-
men freiwillig verpflichten (vgl. z.B. die Beschäftigung von 
Autisten bei der Auticon GmbH). Zwar besteht wie erwähnt 
noch kein gesetzlicher Rahmen für Sozialunternehmen, eine 
verbindliche Formulierung der sozialen Mission im Rahmen 
von Gesellschaftsvertrag oder Geschäftsordnung sowie in Ver-
tragsverhältnissen zu Investoren, Kunden, Geschäftspartnern 
oder anderen Anspruchsgruppen ist jedoch möglich (sog. Mis-
sion Lock; vgl. Bertelsmann Stiftung, 2014, sowie Sabeti, 2011).

Die eigentliche Motivation für For-Profit-Unternehmen, eine 
soziale Mission zu verfolgen, geht dabei häufig von einzelnen 
Personen aus, z.B. vom Gründer. Insbesondere in der Start-up-
Phase kann die persönliche Überzeugung dieser Person einen 
direkten und signifikanten Einfluss auf das Commitment der 
Mitarbeiter zur sozialen Mission haben. Je größer das Unter-
nehmen wird, desto weniger kraftvoll kann der Einfluss der 
Person auf neue Mitarbeiter aber auch werden (Battilana et al., 
2012). Hinzu kommt die Möglichkeit eines sogenannten Mis-
sion Drifts. Dieser kann bei For-Profit-Unternehmen dann aus-
gelöst werden, wenn sich die Prioritäten des Unternehmens, 
z.B. der Führung oder der Investoren, signifikant in die öko-
nomische oder die soziale Richtung verändern (Bertelsmann 
Stiftung, 2014). Im ersten Fall könnte aus einer Fokussierung 
auf die Profiterzielung eine starke Vernachlässigung der sozi-

alen Zielerreichung folgen, wodurch die Wahrnehmung und 
Glaubwürdigkeit der Organisation als Sozialunternehmen be-
einträchtigt werden könnten. Eine zu starke Fokussierung der 
sozialen Zielsetzung hingegen könnte zulasten der Wirtschaft-
lichkeit der Organisation gehen, bis hin zur Gefährdung der 
Existenzfähigkeit.

Um die Mission sowie die Motivation der Mitarbeiter dafür 
dauerhaft aufrechtzuerhalten und soziale und ökonomische 
Zielsetzungen zu harmonisieren, ist es daher besonders wich-
tig, dass Sozialunternehmen von Anfang an neben der ökono-
mischen auch ihre soziale Mission und die damit verbundenen 
Wertvorstellungen strategisch formulieren und organisatorisch 
verankern, z.B. im Rahmen von Stellen- und Rollenbeschrei-
bungen, der Leistungsmessung oder von Anreizsystemen, und 
im Folgenden kontinuierlich und sehr transparent kommuni-
zieren und operativ anwenden (vgl. Sabeti, 2011).

Besondere Herausforderungen in Non-Profit- 
Sozialunternehmen

Zahlreiche Sozialunternehmen gründen sich in Deutsch-
land als gemeinnützige Organisationen (insbesondere in der 
stark wachsenden Rechtsform der gGmbH; vgl. Jansen et al., 
2013). Auch wenn ihnen durch ihre Gemeinnützigkeit eine 
erweiterte Palette an Einnahmequellen (z.B. Spenden) zur 
Verfügung steht, stehen sie von Anfang an vor der Heraus-
forderung, wettbewerbsfähige Geschäftsmodelle aufzubauen. 
Gründe hierfür können in der Planungsunsicherheit philan-
thropischer Zuwendungen, der großen Konkurrenzsituation in 
diesem Segment sowie der von Gebern zunehmend erwarteten 
Transparenz hinsichtlich Effizienz und Effektivität der für den 
sozialen Zweck eingesetzten Mittel liegen. Hinzu können ein 
niedriges Zinsniveau sowie ein erhöhter Druck öffentlicher 
Auftraggeber kommen, die zunehmend marktbasierte Ansätze 
bei der Umsetzung ausgeschriebener Aufträge erwarten (vgl. 
Bertelsmann Stiftung, 2014, sowie Sabeti, 2011). 

Es ist daher zu vermuten, dass sich auch etablierte ge-
meinnützige Gesellschaften zukünftig vermehrt als soziale 
Unternehmen aufstellen werden. Da die Anwendung betriebs-
wirtschaftlicher Prinzipien (Input-Output-Relationen, Budge-
tierung, Profitabilität etc.) jedoch wie beschrieben ggf. nicht 
in der gesamten Belegschaft erlernt wurde oder bislang fester 
Part des Tagesgeschäfts war, kann eine derartige Transfor-
mation eine kulturelle Herausforderung für gemeinnützige 
Organisationen darstellen. In diesem Fall erhalten Change Ma-
nagement sowie eine den erforderlichen Fähigkeiten entspre-
chende Personalentwicklung erhöhte Relevanz.

Wie bereits erwähnt, sind die marktwirtschaftlichen Möglich-
keiten von gemeinnützigen Organisationen dennoch begrenzt. 
Der gemeinnützige Part des Geschäftsmodells ist immer domi-
nant, die Erzielung gewerblicher Einnahmen darf infolge des 
gemeinnützigkeitsrechtlichen Ausschließlichkeitsgebots (§ 56 
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AO) nur der Verwirklichung der festgelegten gemeinnützigen 
Ziele dienen. Hinzu kommt, dass Spender oder Gütesiegel-Or-
ganisationen häufig eine größtmögliche Mittelverwendung für 
den sozialen Zweck und einen geringstmöglichen Overhead 
erwarten. Daraus kann für die Mitarbeiter eine im Vergleich 
zu For-Profit-Unternehmen geringere monetäre Vergütung 
resultieren (vgl. Colander, 2012). Hinzu kommt das Gewinn-
ausschüttungsverbot für Non-Profit-Organisationen, wodurch 
eine Vergütung über gewinnwirksame Gesellschaftsanteile, 
die insbesondere in der Gründungsphase von Sozialunterneh-
men eine Alternative zum Gehalt darstellen könnte, nicht dar-
stellbar ist.

Insbesondere für junge Menschen, die nach Ausbildung oder 
Studium eine Anstellung im sozialen Bereich anstreben oder 
zu einem frühen Zeitpunkt ihrer Karriere einen Wechsel aus 
der Wirtschaft in eine Organisation mit sozialer Zielsetzung 

intendieren, stellen For-Profit-Sozialunternehmen eine Option 
dar, die zusätzlich zu einer sozialen „Vergütung“ auch einen 
erhöhten materiellen Lebensstandard in Aussicht stellen kann. 
Hieraus könnte sich für Non-Profit-Sozialunternehmen eine 
besondere Relevanz ergeben, ihre Attraktivität als Arbeitgeber 
durch ein entsprechendes Marketing in den Vordergrund zu 
stellen.

Schlussfolgerungen für das Personalmanagement

Auf das Personalmanagement in Sozialunternehmen kom-
men neue Herausforderungen zu. Für Sozialunternehmen all-
gemein zeichnet sich ab, dass insbesondere die Dualität der 
Prämissen aus ökonomischen und sozialen Zielsetzungen zu 
einer erhöhten Komplexität der Governance führt, wodurch die 
Anforderungen an Führungskräfte hinsichtlich dualer Kompe-
tenzen, gestiegener strategischer und operativer Verantwor-

Quelle: Bertelsmann Stiftung, 2014

Abb. 1:  For-Profit- und Non-Profit-Rechtsformen: die zwei Welten des  
Sozialunternehmertums in Deutschland

For-Profit-Sozialunternehmen Non-Profit-Sozialunternehmen

Beschreibung 

Rechtsformen: GmbH, UG, AG (etc.)

Kommerzielle Unternehmen

Beschreibung 

Rechtsformen: gGmbH, gUG, gAG, e.V., Stiftung (etc.) 

Gemeinnütziger, mildtätiger oder religiöser Zweck

Satzung und Geschäftsführung nach § 52 AO

Vorteile 

+ Möglichkeiten des freien Marktes

+ flexible Finanzierungsmöglichkeiten

Vorteile 

+  Teilw. Befreiung von Umsatz-, Ertrags-, Körperschaftssteuer

+ Ausstellung von Zuwendungsbescheiden

+ Wirtschaftlicher Geschäftsbetrieb bis 35.000 Euro st.-frei

+ Stärker diversifiziertes Einnahmenmodell

+ Soziale Zielsetzung rechtlich verankert

Limitierungen

–  Identifikation als Sozialunternehmen über Rechtsform nicht 
möglich (müssen Kunden, Shareholder etc. überzeugen)

– Keine steuerlichen Anreize

– Non-Profit-Finanzierer/Kunden kaum nutzbar

–  Möglicher Mission Drift in Richtung Profitorientierung (da 
Verfolgung des sozialen Zwecks rechtlich nicht vorgeschrie-
ben ist)

Limitierungen

– Profitgenerierung nie primärer/gleichrangiger Zweck

– Internationale Aktivitäten rechtlich deutlich limitiert

– Ausschüttungsverbot an Investoren

– Vage Linie zwischen Zweckbetrieb und WGB

– Verlustverbot im wirtschaftlichen Geschäftsbetrieb

– Prinzip der zeitnahen Mittelverwendung

– Exitstrategien (M&A etc.) extrem limitiert

– Risiko des Verlusts der Gemeinnützigkeit

3 Wahl der Rechtsform kann Richtungsentscheidung für Wachstum und Skalierung sein

3 Kein rechtlicher Rahmen zur Anerkennung von Sozialunternehmen

3 Komplexe hybride Strukturen zur Sicherstellung von Wettbewerbsfähigkeit und Skalierung
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SUMMARY

Research question: Social Entrepreneurship emerges as a major 
trend in entrepreneurship. New challenges and implications for 
human resources management arising from the social entrepre-
neurial movement remain unclear.
Methodology: comparative literature review
Practical implications: Human resource management of social 
enterprises (for- or non-profit) as well as traditional commercial 
enterprises are confronted with new challenges regarding organi-
zational culture, vocational education and employer branding.

tung, Leistungsbemessung sowie der Fähigkeit, Zielkonflikte 
zu managen, steigen. Zudem gilt es, die häufig unterschied-
lichen beruflichen Hintergründe in der Belegschaft zu harmo-
nisieren (d.h. auch einen Clash of Cultures zu vermeiden) und 
effektiv auf die Unternehmensziele auszurichten.

For-Profit-Sozialunternehmen werden zudem sicherstellen 
müssen, dass ihre soziale Mission im Unternehmen veran-
kert und auch von späteren Mitarbeitergenerationen umge-
setzt wird; hierbei gilt es insbesondere, einen Mission Drift zu 
verhindern, der die Glaubwürdigkeit als Sozialunternehmen 
infrage stellen kann.

Non-Profit-Sozialunternehmen agieren mit limitierten 
marktwirtschaftlichen Möglichkeiten, wodurch ggf. materielle 
Anreize (wie z.B. das Gehalt oder Boni) geringer ausfallen und 
durch Arbeitgebermarketing gegenüber der Arbeitnehmerziel-
gruppe kompensiert werden müssen.

Sozialunternehmertum ist jedoch eine verhältnismäßig neue 
Ausprägung des Unternehmertums, zu der eine breite wissen-
schaftliche Auseinandersetzung insbesondere im deutschspra-
chigen Raum bislang fehlt. Aus diesem Grund sind weitere 
wissenschaftliche Studien erforderlich, um die hier dargestell-
ten Herausforderungen für das Personalmanagement detail-
lierter zu prüfen und ggf. zu ergänzen. Aus demselben Grund 
können auch die aufgezeigten Praxisimplikationen nur einge-
schränkt generalisiert werden.

Insgesamt zeigt sich, dass das Interesse an Sozialunterneh-
mertum trotz großer personalrelevanter und rechtlicher He-
rausforderungen bislang nicht zu stoppen ist. Da jedoch nicht 
nur in Sozialunternehmen Menschen tätig sind, die daran in-
teressiert sind, sowohl ökonomische als auch soziale Zielset-
zungen zu verfolgen, ist es sogar denkbar, dass sich Aspekte 
des Sozialunternehmertums vermehrt auch auf bestehende 
gewerbliche oder gemeinnützige Organisationen übertragen. 
Zum einen könnten Wirtschaftsunternehmen zunehmend so-
ziale Zielsetzungen in Betracht ziehen, die stärker ins Kernge-
schäft integriert würden als CSR-Programme. Zum anderen 
könnte die weitere Ökonomisierung des Dritten Sektors zu ei-
ner Intensivierung wirtschaftlichen Handelns gemeinnütziger 
Organisationen für eine größere Unabhängigkeit von der her-
kömmlichen Spendenfinanzierung führen (vgl. Battilana et al., 
2012). Durch diese zunehmend integrierten Modelle können 
die hier aufgezeigten Herausforderungen und Implikationen 
nicht nur für Personalmanager in Sozialunternehmen, sondern 
auch in traditionellen Organisationsmodellen vermehrt an Re-
levanz gewinnen.
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Die Verpflichtung und Verantwortung von Unterneh-
men gegenüber unterschiedlichen Stakeholdern 
sind nicht von jeher selbstverständlich. Bis weit in 
die 1990er-Jahre hinein galt die Maxime von Milton 

Friedman, „The business of business is business“ (1970, S. 17), 
respektive die Fokussierung auf die Anteilseigner (Sharehol-
der) als zentrale Anspruchsgruppe verbunden mit der Vorstel-
lung, dass Unternehmen ausschließlich auf finanzielle Ziele 
und eine Wertmaximierung ausgerichtet sein sollten.

Diese Überlegung trägt jedoch nur in einer neoklassischen 
Betrachtung, in der sämtliche Güter- und Faktormärkte tat-
sächlich vollkommen und vollständig sind, denn in diesem 
Fall kann jegliche Interaktion von Unternehmen mit ihren An-
spruchsgruppen auf den Austausch von Geld und Gütern redu-
ziert werden. Fallen diese einschränkenden Annahmen weg, 
verhindern in einer ausschließlich auf Shareholder fokussier-
ten Sichtweise fehlende Eigentumsrechte und Transaktionskos-
ten, dass externe Effekte zulasten Dritter aufgefangen werden.

Bereits seit den 1930er-Jahren wird daher explizit die so-
ziale Verantwortlichkeit von Unternehmen (Dodd, 1932) und 
damit verbunden die Orientierung an Zielen, Werten und 
Erwartungen der Gesellschaft insgesamt (Bowen, 1953) ge-
fordert. Unter Corporate Social Responsibility (CSR) versteht 
man deshalb heute neben dem verantwortungsvollen Handeln 
der Unternehmen ebenfalls die Integration von insbesondere 
ökologischen und sozialen Nachhaltigkeitszielen in den finan-
ziellen Zielkatalog dieser Unternehmen, verbunden mit dem 
Primat der Umsetzung auf allen Ebenen der Unternehmens-
steuerung. CSR-Aktivitäten werden vor diesem Hintergrund 
in die verschiedenen Planungs- und Organisationsprozesse 
aufgenommen und sind konsequent auch Gegenstand des in-
ternen Berichtswesens, zum Beispiel im Rahmen von Kennzah-
lensystemen wie der Balanced Scorecard. In diesem Kontext 
werden sie teilweise auch Bestandteil von Zielvereinbarungen 
oder sogar formalen Vergütungssystemen und rücken damit 
stärker als bisher auch in das Blickfeld von HR-Managern.

Darüber hinaus erwarten externe Adressaten Informationen 
über Maßnahmen und Ergebnisse im Bereich der Aktivitäten 

CSR richtig managen: Außenkommunikation 
und Controlling gehören dazu 
Von Prof. Dr. Barbara E. Weißenberger und Madeleine Feder, M.Sc. (Heinrich-Heine-Universität Düsseldorf)1

von Unternehmen. Während sich für die Finanzberichterstat-
tung mit der Bilanz, der Gewinn- und Verlustrechnung und 
anderen Rechenwerken vergleichsweise gut strukturierte 
Präsentationsformen für die Abbildung der Vermögens-, Fi-
nanz- und Ertragslage schon früh herausgebildet haben, ist die 
Information über CSR-Aktivitäten bis heute deutlich weniger 
standardisiert.

Nachhaltigkeitsbericht nach den Leitlinien der Global  
Reporting Initiative 

Eine Möglichkeit, über CSR-relevante Themen zu berichten, 
ist im Rahmen eines eigenständigen Nachhaltigkeitsberichts, 
wie beispielsweise beim Daimler-Konzern. Dort wird zum ei-
nen der traditionelle Geschäftsbericht mit Schwerpunkt auf 
der Finanzberichterstattung veröffentlicht, zum anderen aber 
auch ein getrennter Nachhaltigkeitsbericht, der im Webauftritt 
nicht wie andere Finanzberichte unter dem Reiter „Investoren“, 
sondern vielmehr in einer eigenen Rubrik „Nachhaltigkeit“ zu 
finden ist (www.daimler.com/nachhaltigkeit vs. www.daimler.
com/investoren, Abruf 3.6.2016).

Für die Struktur eines solchen Nachhaltigkeitsberichts gibt 
es bisher keine gesetzlichen Vorgaben, allerdings haben sich 
inzwischen durch verschiedene Initiativen Berichtsstrukturen 
herausgebildet. Eine der einflussreichsten Organisationen ist 
die im Jahr 2002 als unabhängige Non-Profit-Organisation ge-
gründete GRI. 

Ein G4-konformer CSR- oder Nachhaltigkeitsbericht enthält 
umfassende Informationen hinsichtlich der ökologischen, 
sozialen und ökonomischen Performance sowie über die Go-
vernance-Strukturen des jeweiligen Unternehmens und kann 
in zwei Varianten erstellt werden: In der Grundvariante wird 
die Kommunikation der Leistung des Unternehmens in den 
Dimensionen Ökonomie, Ökologie, Soziales und Governance 
gefordert. In einer erweiterten Variante muss darüber hinaus 
unter anderem die Nachhaltigkeitsstrategie sowie deren ethi-
sche Dimensionen publiziert werden. Zur Identifikation und 
Kommunikation der wesentlichen Treiber der Auswirkung der 
Unternehmensaktivitäten in den verschiedenen Nachhaltig-
keitsdimensionen enthalten die GRI-Richtlinien eine Vielzahl 
von Vorschlägen und Kennzahlen.

1  Danksagung: Die Autorinnen danken der Wirtschaftsförderung Rhein-Kreis Neuss für finanzielle 
Unterstützung bei der Entstehung dieses Beitrags.
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Warum ist eine Berichterstattung zu Corporate Social Responsibility (CSR) 
sinnvoll? Welche Bedeutung hat die CSR-Berichterstattung für die Außenkommunikation und 
das Controlling?
Methodik: Vergleichende Analyse der Fachliteratur
Praktische Implikationen: Es ist notwendig, die CSR-Berichterstattung mit den Controlling-
Regelprozessen zu verzahnen. Dies sollten HR-Manager auch im Blick behalten.

Dadurch mangelt es diesen CSR-Berichten jedoch oft an 
der notwendigen Vergleichbarkeit. Auch die Verifizierung der 
Informationen, beispielsweise im Rahmen der Abschlussprü-
fung, wird seitens der GRI nicht zwingend gefordert und dem-
entsprechend sehr unterschiedlich umgesetzt. 

Neben den GRI-Richtlinien existiert eine Reihe weiterer 
konkurrierender Gestaltungsrahmen für die CSR-Berichter-
stattung im Rahmen von eigenständigen Berichten, die jedoch 
bisher keine vergleichbare Bedeutung erlangt haben. 

So haben beispielsweise die OECD sowie die UN Vorschläge 
zu möglichen CSR-Kennzahlen und -Berichtselementen erar-
beitet. Das US-amerikanische Sustainability Accounting Stan-
dards Board (SASB) erlässt als private Non-Profit-Organisation 
branchenspezifische Richtlinien für die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung. In Deutschland gibt es den Rat für Nachhaltige 
Entwicklung, der mit dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex 
einen ebenfalls freiwilligen Standard der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung setzt.

Integrated Reporting: Verzahnung von finanzieller und 
nichtfinanzieller Berichterstattung

Während ein Nachhaltigkeitsbericht nach den Richtlinien 
der GRI schon allein aufgrund seines Umfangs in aller Regel 
einen eigenständigen Bericht zusätzlich zur Jahresfinanzbe-
richterstattung darstellt, hat sich seit einigen Jahren mit dem 
Integrated Reporting eine alternative Form der Nachhaltig-
keitsberichterstattung etabliert. Diese wird insbesondere von 
dem im Jahr 2010 gegründeten International Integrated Re-
porting Council (IIRC), einem privatwirtschaftlichen Zusam-
menschluss von über 100 Unternehmen sowie politischen und 
Non-Profit-Institutionen, vertreten, das 2013 ein Rahmenkon-
zept zum Integrated Reporting verabschiedet hat. 

Konkret geht es beim IIRC darum, die nichtfinanzielle CSR-
Berichterstattung mit der Finanzberichterstattung zu verzah-
nen, wodurch eine ganzheitliche Abbildung der Wertschaffung 
erreicht werden soll, in der Einflussgrößen auf Ressourcen 
oder Kapitale (im Original „capitals“) berichtet werden. Die-
se umfassen finanzielle Mittel („financial capital“), Immobi-
lien oder technische Anlagen („manufactured capital“), das 
organisationale Know-how („intellectual capital“), Fähigkeits-

potenziale der Mitarbeiter („human capital“), Beziehungen zu 
den Stakeholdern („social and relationship capital“) sowie Um-
weltressourcen wie Luft, Wasser oder Biodiversität („natural 
capital“). 

Vorreiter für ein integriertes Reporting in Deutschland ist 
der Software-Konzern SAP. In seiner als „integrierte Leistungs-
analyse“ bezeichneten Darstellung auf der Unternehmens-
website findet sich eine grafische Analyse der wichtigsten 
finanziellen und nichtfinanziellen Leistungsdimensionen, der 
zwischen ihnen bestehenden Zusammenhänge und vielfach 
sogar eine quantitative Erläuterung der Wirkungsmechanis-
men (vgl. beispielhaft Abb. 1). Allerdings ist hier durchaus die 
Frage zu stellen, inwieweit gerade die quantitativen Informa-
tionen tatsächlich belastbar sind oder lediglich grobe Schät-
zungen darstellen. So sind beispielsweise Wechselwirkungen 
zwischen den verschiedenen CSR-Leistungsdimensionen nicht 
berücksichtigt. Ebenso ist zu hinterfragen, ob die unterstellten 
Zusammenhänge tatsächlich so linear sind, wie die Darstellung 
vermuten lässt. Ein Nachweis, dass ein Integrated Reporting 
einem eigenständigen Nachhaltigkeitsbericht überlegen ist, 
steht in jedem Fall bisher noch aus (Maniora, 2016).

Der Nachhaltigkeitsbericht als Teil des Lageberichts:  
Die neue Vorgabe der EU

Neben den grundsätzlich nur freiwillig zu befolgenden Regu-
latorien zur CSR-Berichterstattung wird es in Europa ab 2017 
auch gesetzliche Vorschriften geben. Seitens der EU wird mit 
der EU-Richtlinie 2014/95 für große, kapitalmarktorientierte 
Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern eine sogenann-
te nichtfinanzielle Erklärung im Lagebericht verlangt, die auf 
CSR-Informationen abstellt und die bis zum 6. Dezember 2016 
in deutsches Recht umzusetzen ist.

Bisher liegt hierzu ein Referentenentwurf aus dem Bundes-
ministerium der Justiz und für Verbraucherschutz vor, der über 
die Mindestvorgaben der EU-Richtlinie in seiner Detailliert-
heit weit hinausgeht. Sofern dieser Entwurf umgesetzt wird, 
müssen Unternehmen neben der Beschreibung des Geschäfts-
modells CSR-Aspekte unter anderem zu Arbeitnehmer- und 
Sozialbelangen, aber auch die Achtung von Menschenrechten 
sowie die Bekämpfung von Korruption und Bestechung berich-
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ten (vgl. Referentenentwurf CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz, 
03.03.2016, § 289c HGB-nF).

Die ökonomische Logik: Ist eine CSR-Pflichtberichterstat-
tung sinnvoll?

Eine Vielzahl gerade größerer Unternehmen berichtet bereits 
umfangreich freiwillig über CSR-Aktivitäten – aber eben nicht 
alle. Vor diesem Hintergrund sind die verschiedenen regula-
torischen Initiativen wie eben die CSR-Richtlinie der EU zu 
sehen, die eine CSR-Berichterstattung verpflichtend macht. Die 
Logik dahinter entspringt grundsätzlichen kapitalmarkttheo-
retischen Überlegungen.

So begründen informationsökonomische Modelle eine breite 
Pflichtpublizität damit, dass der Kapitalmarkt generell umso 
besser funktioniert, je mehr inhaltliche Informationen von Un-
ternehmen, beispielsweise im CSR-Bericht gegeben werden: 
Nur so können Chancen und Risiken künftiger Erfolge durch 
Investoren mit einer detailliert vorgegebenen Pflichtbericht-
erstattung besser abgeschätzt werden (Barry/Brown, 1985). 
Das reduziert die Handelsspannen zwischen Kauf- und Ver-
kaufspreisen und erhöht die Marktliquidität. Zudem erhalten 
Anleger die CSR-Informationen gebündelt in einem zusam-
mengefassten Bericht und können sie auf diesem Wege besser 
verarbeiten (Easley/O’Hara, 2004). Schließlich werden durch 

die Bereitstellung von CSR-Informationen Analystenprognosen 
verbessert, sodass Investoren zielführender zukunftsgerichte-
te Anlageentscheidungen treffen können (Baetge et al., 2010). 
Dhaliwal et al. (2011) zeigen am Beispiel eines Samples US-
amerikanischer Unternehmen, dass sich Firmen mit einer um-
fassenderen CSR-Berichterstattung günstiger am Kapitalmarkt 
refinanzieren können.

Eine weitere Überlegung lässt sich aus dem Capital-Asset-
Pricing-Modell herleiten, das als eine Determinante für Wert-
papierpreise auch die durchschnittliche Marktrisikoprämie 
aller am Markt gehandelten Wertpapiere unterstellt. Diese 
Marktrisikoprämie kann durch umfassendere Informationen 
einzelner Firmen reduziert werden, wenn deren zukünftige 
Cashflows mit denen anderer Unternehmen stochastisch zu-
sammenhängen, was in einer globalisierten Wirtschaft in 
vielen Fällen unterstellt werden kann (Lambert et al., 2007). 
Mit anderen Worten: Von den breiteren Informationen eines 
Unternehmens profitieren auch alle anderen Unternehmen.

Allerdings gibt es auch starke theoretische Argumente, die 
dafür sprechen, bestimmte Formen der Berichterstattung – 
und dazu könnte auch die CSR-Berichterstattung gehören – 
gerade nicht verpflichtend zu machen.

So besagt die Theorie der Selbstenthüllung („unraveling“), 
dass Unternehmen ohnehin freiwillig den Anreiz haben, CSR-

Quelle: http://go.sap.com/integrated-reports/2015/de/strategy/integrated-performance-analysis.html, 03.06.2016

Abb. 1: Darstellung im Rahmen der integrierten Leistungsanalyse des SAP-Konzerns 

Eine Abweichung des betrieblichen Gesundheitskulturindex um 
einen Prozentpunkt würde sich mit 75-85 Mio. Euro auf das Be-

triebsergebnis der SAP auswirken.
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Informationen zu berichten, wenn sie sich durch diese Informa-
tionen besser darstellen können als der Durchschnitt (Milgrom, 
1981). Nimmt man an, dass in einer verbleibenden Gruppe von 
Unternehmen, die zunächst nicht berichten, immer einige sind, 
die besser als der Durchschnitt dieser verbleibenden Gruppe 
dastehen und damit einen Vorteil aus der CSR-Berichterstat-
tung ziehen, dann wird der Anteil der Unternehmen, die nicht 
berichten, immer kleiner und wird im Zeitablauf gegen Null ge-
hen. Dies konnte beispielsweise schon bei der Strategiebericht-
erstattung im Lagebericht beobachtet werden, die inzwischen 
viele Unternehmen auf freiwilliger Basis umsetzen und die tat-
sächlich für die berichtenden Unternehmen zu einer günstige-
ren Eigenkapitalbeschaffung führt. Vergleichbare Ergebnisse 
zeigt auch die bisher freiwillige CSR-Berichterstattung, was 
dafür spricht, deren Inhalte gerade nicht, wie im vorliegenden 
Referentenentwurf, detailliert zu regeln. Allerdings zeigt das 
Beispiel auch die Grenzen des „unraveling“, denn bis heute 
findet man solche Strategieberichte eben nicht bei allen Unter-
nehmen. Grund hierfür sind die nicht unerheblichen Kosten 
zusätzlicher Berichtselemente für die Datensammlung, -analy-
se und -prüfung, aber auch befürchtete Wettbewerbsnachteile 
(Sieber et al., 2014).

Ein weiteres Argument für den Verzicht auf Pflichtpublizität 
liefert die Signaling-Theorie (Spence, 1974). Demnach sind we-
niger die konkreten Inhalte der freiwilligen Berichterstattung 
von Interesse, als vielmehr die Tatsache, dass ein Unterneh-
men überhaupt in der Lage ist, zu entsprechend niedrigen eige-
nen Kosten seine Berichterstattung durch komplexe freiwillige 
Elemente, wie einen differenzierten CSR-Bericht, zu ergänzen. 
Dies ist für die Investoren ein wichtiges Signal für die interne 
Effizienz der Managementprozesse und die nachhaltige Leis-
tungsfähigkeit des Unternehmens im Vergleich zu solchen 
Unternehmen, die auf diese Berichtselemente verzichten. Dies 
wäre auch ein alternativer Erklärungsansatz für den nach Dha-
liwal et al. (2011) bereits genannten Zusammenhang zwischen 
umfassenderer CSR-Berichterstattung und niedrigeren Eigen-
kapitalkosten. Wird ein freiwilliger Bericht jedoch gesetzlich 
vorgeschrieben, geht als unerwünschter Nebeneffekt der In-
formationsgehalt dieses Signals verloren. Ganz offensichtlich 
folgen Regulatoren wie die EU zumindest bisher jedoch nicht 
dieser Überlegung, sondern scheinen dem ersten Argumenta-
tionsstrang zu folgen. 

Was ist zu tun? Anpassung der internen Controlling- 
Regelprozesse

Vor dem Hintergrund, dass sich die CSR-Berichterstattung, 
im Rahmen eines eigenständigen Nachhaltigkeitsberichts 
oder eines Integrated Reporting, nicht nur immer weiter 
durchsetzt, sondern gerade für große, kapitalmarktorientierte 
Unternehmen zunehmend ein Pflichtelement der Jahresbe-
richterstattung wird, sind die internen Steuerungsprozesse zu 

überdenken. Im Sinne eines „Management Approachs“ geht es 
darum, die CSR-Aktivitäten strukturiert auch nach außen zu 
kommunizieren und dabei vor allem den Eindruck zu vermei-
den, dass es sich eher um ein „Greenwashing“ als tatsächlich 
intrinsisch motivierte Projekte für eine nachhaltige Ausrich-
tung des Unternehmens handelt. 

Insbesondere für das Controlling bedeutet dies, dass bereits 
bei der Planung von CSR-Maßnahmen die spätere Berichter-
stattung mitdurchdacht werden muss, sodass CSR als weitere 
Dimension der Controlling-Regelprozesse („House of Control-
ling“ IGC/Weißenberger, 2006) implementiert werden muss. 
Dabei sind folgende Aspekte bedeutsam, die auch die Schnitt-
stelle zum HR-Bereich berühren:
1.  Die für die Unternehmenssteuerung relevanten CSR-Dimen-

sionen müssen identifiziert und in den Zielkatalog über-
nommen werden. Dabei geht es nicht nur um die Festlegung 
grundsätzlicher Handlungsfelder, sondern auch um die For-
mulierung spezifischer, messbarer und mit einem konkreten 
Zeithorizont versehener Zielvereinbarungen.

2.  In den strategischen, taktischen und operativen Planungspro-
zessen müssen die CSR-Ziele explizit mit einzelnen Maßnah-
men hinterlegt werden. Obwohl es zwar umfassende Belege 
dafür gibt, dass eine nachhaltigere Unternehmensausrich-
tung auf ökologische und soziale Ziele langfristig kongru-
ent mit einer überlegenen ökonomischen Performance ist 
(Orlitzky et al., 2003), kann es kurzfris tig sehr wohl zu 
Konflikten zwischen den verschiedenen Zielsetzungen und 
daraus resultierenden Entscheidungsdilemmata kommen. 
Dies macht sowohl die Erstellung von Plänen als auch die 
Durchsprache von Maßnahmen im Planungsprozess zu-
nächst zeit- und kostenaufwendiger. 

3.  Prozess- und Ergebniskennzahlen zu den CSR-Aktivitäten 
sind, beispielsweise über eine Balanced-Scorecard-Struktur, 
in das standardisierte Regelberichtswesen aufzunehmen, 
um Ansatzpunkte für Steuerungsmaßnahmen zu liefern und 
die spätere Datengrundlage für eine CSR-Berichterstattung 
gegenüber außenstehenden Stakeholdern zu schaffen. Dabei 
ist auch zu beachten, dass mit CSR-Maßnahmen vor allem 
zeitaufwendige, interaktive Steuerungsprozesse verbunden 
sind („interactive controls“), während bei einer traditio-
nellen finanzorientierten Steuerung eine Steuerung nur bei 
Abweichungen von einer vorgegebenen Zielgröße („diagnos-
tic control“) erfolgt (Simons, 1994).

4.  Bei der Festlegung der Datenerhebung im Bereich CSR 
spielt auch die Zusammenarbeit mit dem Abschlussprü-
fer eine Rolle, nämlich immer dann, wenn ein freiwilliger 
Nachhaltigkeitsbericht oder integrierter Bericht zumindest 
einer prüferischen Durchsicht unterliegen soll oder die 
CSR-Berichterstattung Teil der Pflichtberichterstattung im 
Lagebericht ist. Der Abschlussprüfer muss in diesem Falle 
beispielsweise im Rahmen von Systemprüfungen nachvoll-



19

04 / 16  PERSONALquarterly

ziehen können, dass die Daten so gesammelt und ausgewer-
tet wurden, dass sie ein den tatsächlichen Verhältnissen 
entsprechendes Bild der CSR-Aktivitäten und -Ergebnisse 
wiedergeben.

5.  Schließlich müssen CSR-Maßnahmen auch in das Perfor-
mance-Management integriert werden. Bei leistungsab-
hängigen Entlohnungssystemen hat beispielsweise eine 
konkrete Berücksichtigung von CSR-Maßnahmen im Rah-
men der dahinter stehenden Zielvereinbarungen zu erfol-
gen. Auch dies kann – als Teil der unternehmensinternen 
Governance-Strukturen – zum Element der CSR-Berichter-
stattung werden.
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Die meisten Unternehmen sehen sich mit dem zu-
nehmenden Druck konfrontiert, verantwortungsvoll 
zu wirtschaften – oder zumindest den Anschein zu 
erwecken. Dabei ist es alles andere als klar, was 

Verantwortung im Unternehmenskontext eigentlich bedeutet. 
Corporate Social Responsibility (CSR) ist nur eines von vielen 
Labels dieser Diskussion und sie wird längst nicht nur in den 
großen Unternehmen oder den Chefetagen geführt. Mitarbei-
ter, Lieferanten, Konsumenten, Politiker – sie alle haben eine 
Meinung dazu. Nicht nur unterschiedliche Interessen sind der 
Grund dafür, sondern fundamental unterschiedliche Perspek-
tiven. CSR ist eben nicht nur ein wohlklingender Begriff, der 
sich gut auf Hochglanzbroschüren macht, sondern kann richtig 
unangenehm werden. Unangenehm wird CSR dann, wenn sie 
tief greifende Fragen aufwirft: Fragen nach Gewinnentstehung 
und -verwendung, nach dem Stellenwert von Mitarbeitern, 
nach der Verantwortung gegenüber Zulieferern und Kunden. 
Dieser Beitrag kann und will diese Fragen nicht abschließend 
beantworten. Vielmehr geht es darum, sie aufzuwerfen, für die 
verschiedenen Blickwinkel zu sensibilisieren und zu zeigen, 
worauf es in der Praxis unternehmerischer Verantwortung an-
kommen kann.

Begriffliche Grundlagen: Was heißt Verantwortung im  
Unternehmenskontext? 

Bevor man sich einem speziellen Verantwortungsbegriff wie 
CSR zuwendet, ist es sinnvoll, sich zunächst den Verantwor-
tungsbegriff im Allgemeinen genauer anzuschauen, denn da-
von lassen sich die elementaren theoretischen Perspektiven in 
diesem Kontext ableiten.

Es lassen sich drei Grundformen von Verantwortung unter-
scheiden (Heidbrink, 2011, S. 191-193): Die rechtliche Verant-
wortung (liability) ist durch Gesetze und Regeln begründet. 
Demgegenüber handelt es sich bei der Wahrnehmung ethi-
scher Verantwortung (responsibility) um moralisch begründe-
te Pflichterfüllung und soziale Verantwortung (accountability) 
ist durch Freiwilligkeit und persönliche Überzeugung gekenn-
zeichnet. Das Verständnis von Verantwortung bewegt sich 
also zwischen zwei Polen: Einerseits gibt es eine Art aktive 
Verantwortung, die intrinsisch motiviert übernommen wird. 

Verantwortung macht Sinn: Corporate Social 
Responsibility
Von Prof. Dr. René Fahr und Dörte Foit (Universität Paderborn)

Andererseits, im Fall von passiver Verantwortung, ist diese von 
außen zugerechnet und wird entsprechend weniger „aus freien 
Stücken“ übernommen (DesJardins, 2007). Auf Unternehmen 
bezogen tauchen hier bereits die ersten großen Fragezeichen 
auf. Kann ein Unternehmen überhaupt Verantwortungssub-
jekt sein oder handelt es sich um einen organisierten Zusam-
menschluss von Verantwortungssubjekten (Heidbrink, 2011, 
S. 194)? Hinzu kommt, dass im Unternehmenskontext noch 
eine vierte Grundform von Verantwortung betrachtet werden 
muss: die ökonomische Verantwortung als Verpflichtung von 
Unternehmen zur Erwirtschaftung von Gewinnen.

Ob und wie diese vier Verantwortungsebenen priorisiert 
werden können und inwiefern sie miteinander zusammenhän-
gen, beschäftigt die (wissenschaftliche) Meinungsbildung seit 
Langem. Entsprechende Modelle haben sich über die Jahre von 
unabhängigen Säulendarstellungen über Netzwerkmodelle bis 
hin zu überlappenden Kreisdiagrammen entwickelt (Fahr/Foit, 
2015, S. 708ff.). Im Zuge der aktuellen Nachhaltigkeitsdebat-

Abb. 1:  Begriffe und Kontroversen im Kontext von CSR

Quelle: Eigene Darstellung
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Was bedeutet Verantwortung für Unternehmen, welche Chancen und He
rausforderungen hält sie bereit?
Methodik: vergleichende Literaturanalyse
Praktische Implikationen: Nicht für jedes Unternehmen kann und soll ein sozial fundiertes 
Geschäftsmodell das Ziel sein. Vielmehr geht es darum, eine CSRStrategie zu entwickeln, die 
den internen und externen Rahmenbedingungen Rechnung trägt und eine Basis für langfris
tigen Erfolg sichert, ohne dabei die sozialen oder ökologischen Grenzen zu überschreiten.

sibility, Corporate Citizenship und Corporate Sustainability 
setzen zwar unterschiedliche Schwerpunkte in der Definition 
unternehmerischer Verantwortung, werden aber trotzdem 
meist synonym verwendet. Abbildung 1 ordnet den Begriff 
CSR entsprechend in das Themenfeld nachhaltige Entwicklung 
ein und hebt die wichtigsten Pole der Debatte hervor, wie sie im 
Folgenden ausführlicher behandelt werden.

Spannungsfelder in der CSR-Debatte: Warum CSR? 

Genau genommen ist diese Kontroverse um CSR nicht (nur) 
begrifflicher, sondern fast schon ideologischer Natur. Dabei 

te wird Verantwortung immer mehr als umfassender Begriff 
verstanden, der Unternehmen nicht nur zur langfristigen Pro-
fitmaximierung aufruft, sondern ebenso gegenüber ihrer so-
zialen und ökologischen Umwelt verpflichtet (Fahr/Foit 2015, 
S. 708ff.).

Vor diesem Hintergrund ist Unternehmenstätigkeit aus vier 
grundlegenden Perspektiven zu beurteilen: aus der ökono-
mischen, der rechtlichen, der moralischen und der sozialen 
Perspektive. Natürlich werfen diese Sichtweisen Spannungs-
felder auf, die sich auch in begrifflichen Unstimmigkeiten 
widerspiegeln. Die Bezeichnungen Corporate Social Respon-

Abb. 2:  Blickwinkel auf CSR

Quelle: Eigene Darstellung
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geht es um die Grundfrage, ob und inwiefern Unternehmen 
Verantwortung tragen, die über die gesetzlichen Regelungen 
hinausgeht. Aus ethischer Sicht fragt man danach, ob allein 
die Handlungsfolgen (Nutzen) als moralischer Maßstab heran-
gezogen werden (konsequentialistische Ethik) oder ob auch die 
Handlung selbst bewertet wird (deontologische Ethik). Dieses 
ethische Spannungsfeld findet sich bei wirtschaftlichen Über-
legungen wieder, wenn darüber diskutiert wird, ob unterneh-
merisches Handeln strategisch oder sozial ausgerichtet sein 
soll (u.a. Kitzmueller/Shimshak, 2012, vgl. Abb. 1 und 2). 

Die klassische ökonomische Argumentation spricht Unter-
nehmen von jeglicher Verantwortung frei, die über Profitmaxi-
mierung hinausgeht: „The social responsibility of business is 
to increase its profits.“ (Friedman, 1970). Diese Shareholder- 
orientierte Sichtweise basiert auf der Annahme, dass pro-
fitorientiertes Handeln automatisch die Gesamtwohlfahrt 
maximiert. Allein das Gesetz begrenzt dabei den unternehme-
rischen Handlungsspielraum (vgl. rechtliche Verantwortung). 
Die moralische sowie die philanthropische Verantwortungs-
dimension werden ausgeblendet. CSR spielt innerhalb dieser 
Perspektive nur dann eine Rolle, wenn sie eine Marktbedin-
gung darstellt. CSR wird also nur dann eingesetzt, wenn Kun-
den oder Geschäftspartner sie einfordern.

Abbildung 2 zeigt noch drei weitere Perspektiven und damit 
einhergehende Gründe für CSR. Liegt der Fokus auf den Stake-
holdern statt (wie eben erläutert) auf den Shareholdern, erwei-
tert dies die Sichtweise um Wechselbeziehungen mit internen 
und externen Stakeholdern des Unternehmens. Automatisch 
müssen dadurch soziale Aspekte in Betracht gezogen werden. 
Aus dieser Perspektive heraus dient CSR als Mittel, um die 
Interessen von Stakeholdern zu harmonisieren.

Einen Schritt weiter geht die Social Contract Theory (Donald-
son/Dunfee, 1999). Sie sieht ein Unternehmen und seine Stake-
holder als durch einen impliziten sozialen Vertrag verbunden 
an. Verantwortliches Handeln wird so zu einer Voraussetzung 
für die gesellschaftliche Daseinsberechtigung von Unterneh-
men. Je mehr Bezug ein Unternehmen zu seinen Stakeholdern 
hat, desto höher sind aus diesem Blickwinkel betrachtet auch 
der Legitimierungsdruck und damit die Ausprägung der CSR-
Aktivitäten. CSR wird somit als Grundlage wirtschaftlicher 
Austauschbeziehungen betrachtet.

Die vierte Perspektive rückt die Unternehmensressourcen 
ins Zentrum ihrer Argumentation. Competitive Advantage 
heißt das Schlüsselwort, das CSR strategische Relevanz gibt. 
Das bedeutet nichts anderes, als dass verantwortliches Ver-
halten als Möglichkeit verstanden wird, sich als Unternehmen 
vorteilhaft am Markt zu positionieren (Porter/Kramer, 2006). 
Dies verspricht die Erschließung neuer Geschäftsfelder und 
unerreichter Kundensegmente sowie die Sicherung langfris-
tiger Profitabilität (DesJardins, 2007). CSR wird hier also als 
Wettbewerbsvorteil gesehen.

Sowohl klassisch ökonomische als auch sozial-orientierte 
Ansätze machen also letztlich eine Art Aufwand-Nutzen-
Abwägung, die nicht nur die bereits erläuterten Verantwor-
tungsdimensionen, sondern auch die Spannungsfelder der 
CSR-Debatte widerspiegelt. Kitzmueller und Shimshack (2012, 
S. 54ff.) entwickeln aus diesem Kontrast zwischen klassisch 
und sozial motivierter CSR ein Schema, das die Präferenzen 
(Profit maximierend und sozial) und die relevanten Verant-
wortungssubjekte (Stakeholder und Shareholder) gemein-
sam abbildet (vgl. Abb. 3). Diese Grafik lässt einen zentralen 
Schluss zu: Profitmaximierung und CSR sind, auch aus ökono-
mischer Sicht, nicht zwangsläufig inkompatibel (Kitzmueller/
Shimshack 2012, S. 52). Vielmehr können CSR-Aktivitäten so-
wohl extrinsisch als auch intrinsisch motiviert sein und dabei 
einen sinnvollen Teil der Unternehmensstrategie ausmachen, 
sei es um Kosten zu sparen oder idealistischen Zielen nachzu-
kommen. Innerhalb dieser Systematik ist es also die Vereinbar-
keit der Vorlieben der verschiedenen Marktakteure, die über 
Art und Umfang von CSR entscheidet.

Verbreitung und Profile: Welchen Stellenwert hat CSR in 
Unternehmen? 

Globale, nationale und EU-weite Förderprogramme, wie die 
„Global-Compact“-Initiative der United Nations setzen sich ak-
tiv für die Verbreitung von CSR ein. Darüber hinaus fördern 
NGOs, wie die Global Reporting Initiative (GRI), die Durch-
setzung allgemeinverbindlicher, transparenter Standards für 
die CSR-Berichterstattung und stärken so die Bedeutung von 
CSR als Wettbewerbsfaktor. Dies erhöht den Druck auf Un-
ternehmen, sich zu engagieren und (sozial) verantwortlich zu 
handeln. Bereits 2005 haben 64% der 250 weltgrößten mul-

Quelle: Kitzmueller/Shimshack, 2012, S. 58
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tinationalen Unternehmen einen CSR-Report veröffentlicht 
(Porter/Kramer, 2006, S. 81). Tatsächlich geht der Trend hin 
zu steigendem CSR-Engagement, nicht nur von „den Großen“, 
sondern auch von kleinen und mittelständischen Unterneh-
men (Jenkins, 2009, S. 23). Allerdings sind solche Zahlen mit 
Vorsicht zu genießen, sagen sie doch kaum etwas über die 
Qualität der dahinter stehenden CSR-Aktivität aus. Oftmals 
sind die Maßnahmen unkoordiniert und „kosmetischer Natur“ 
(Porter/Kramer, 2006, S. 80), stammen also vielfach aus der 
PR-Abteilung und sind selten ein Thema des strategischen Ma-
nagements. 

Studien zeigen, dass personelle, temporale und monetäre 
Ressourcen ausschlaggebend für den Grad der Formalisierung 
von CSR-Aktivitäten sind (Europäische Kommission, 2007, S. 
16). Dieser ist in großen Unternehmen meist ausgeprägter als 
im Mittelstand, da hier das Verständnis für die begriffliche und 
strategische Bedeutung sowie die Umsetzungsmöglichkeiten 
von CSR geringer sind. Gleichzeitig haben kleinere Unterneh-
men oft eine größere Nähe zu lokalen Stakeholdern, wodurch 
ihnen ihre soziale Verantwortung sehr präsent ist (Europäische 
Kommission 2007, S. 12). Entsprechend halten zwar weit über 
die Hälfte (67%) der deutschen Unternehmen CSR für ein wich-
tiges Thema (Europäische Kommission, 2007, S. 13), doch nur 
ein geringer Bruchteil dieses Engagements wird auch explizit 
(z.B. in Werbekampagnen) nach außen getragen (u.a. Europä-
ische Kommission, 2007, S. 18). Daraus lässt sich ableiten, dass 
kleine Unternehmen eine tendenziell informelle (soziale) CSR-
Orientierung zeigen, während größere Unternehmen CSR be-
wusster (strategischer) einsetzen und sich dadurch Vorteile in 
Bezug auf das Image und die Unternehmensperformance ver-
sprechen (Europäische Kommission, 2007, S. 17.). Außerdem 

erhöht sich der Stellenwert expliziter CSR mit der Unterneh-
mensgröße bzw. dem Organisationsgrad und die Bedeutung 
impliziter CSR ist insbesondere an die Nähe zu Stakeholdern 
geknüpft. 

Entsprechend dieser empirischen Befunde kann man aus-
gehend von dem jeweiligen Stellenwert von CSR verschiedene 
Unternehmensprofile unterscheiden (vgl. Abb. 4). Während so-
zial fundierte Geschäftsmodelle eher die Ausnahme sind, kann 
man den Großteil der deutschen Unternehmen in der unteren 
Hälfte der Darstellung einordnen. Wie bereits dargestellt, steigt 
insgesamt zwar die Bedeutung von CSR, aber von einer integ-
rierten CSR-Strategie sind die meisten Unternehmen noch weit 
entfernt. Viele ziehen es vor, sich punktuell zu engagieren und 
in einzelne Projekte (intern oder extern) zu investieren. Kaum 
ein Unternehmen kann es sich mehr leisten, kein soziales En-
gagement zu zeigen. Zu wichtig ist CSR als Imagefaktor und als 
solcher wird CSR auch hauptsächlich (nur) betrachtet, wobei 
einige potenzielle (Wettbewerbs-)Vorteile übersehen werden.

Zur Rentabilität unternehmerischer Verantwortung: Lohnt 
sich CSR? 

Ein Business Case, also die Abwägung der Rentabilität bzw. 
der potenziellen Auswirkungen einer unternehmerischen Ent-
scheidung, ist ein Analyseinstrument, das im Kontext von CSR 
sehr viel Aufmerksamkeit erregt hat (Blowfield, Murray 2011, 
S. 153). Dabei ist es alles andere als einfach, die Konsequenzen 
von CSR-Aktivität zu messen, da externe und interne Effekte 
genauso in diese Berechnung einbezogen werden müssen wie 
direkte und indirekte, finanzielle und nicht finanzielle Aspekte. 
Durch das unterschiedliche Verständnis des CSR-Begriffs wird 

Quelle: Eigene Darstellung unter Hinzuziehung von Mandl/Door, 2007, S. 35
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die Frage nach dem Zusammenhang zwischen sozialer und 
unternehmerischer Performance zu einer Kontroverse. Die 
zentralen Diskussionspunkte beziehen sich einerseits auf die 
Richtung des Zusammenhangs (positiv, neutral, negativ oder 
synergetisch) sowie andererseits auf die Kausalität (führt so-
ziale Performance zu unternehmerischer Performance oder 
umgekehrt). Damit finden sich auch in diesem Kontext die 
grundlegenden ideologischen Spannungsfelder unternehme-
rischer Verantwortung wieder. Da jede der verschiedenen Po-
sitionen ihre Aussage durch Studien stützen kann, kann man 
potenzielle Wettbewerbsvorteile letztlich nur im Konjunktiv 
formulieren: „CSR can be much more than a cost, a constraint, 
or a charitable deed – it can be a source of opportunity, innova-
tion, and competitive advantage.“ (Porter/Kramer, 2006, S. 80). 

Der Nachweis von Wettbewerbsvorteilen durch CSR hängt 
somit in erster Linie von der Perspektive und der Bemes-
sungsgrundlage ab. Sobald Shareholder Value nicht die ein-
zige Bezugsgröße bleibt, sondern Kennzahlen, wie Effizienz, 
Markenwert, Geschäftsrisiko und Innovation, als Zielgrößen 
betrachtet werden, führt dies (empirisch) zu positiven Effekten 
von CSR (Blowfield/Murray, 2011, S. 156ff.). Insbesondere Öko-
effizienz, z.B. durch Recycling und Emissionsreduktion, erzielt 
als Kostenfaktor beträchtliche Vorteile, genauso wie Transpa-
renz und faire Arbeitsbedingungen positiv als Imagefaktor wir-
ken können (Blowfield/Murray; 2011, S. 158). Bezogen auf den 
Personalbereich weisen Studien darauf hin, dass ein stärkeres 
Engagement für die Mitarbeiter direkten finanziellen Nutzen 
durch Produktivitätssteigerung sowie indirekte Vorteile durch 
mehr Motivation, Loyalität sowie eine bessere Position am Ar-
beitsmarkt erzielt (Jenkins, 2004, S. 46). Dementsprechend 
sollte die Ausgangsfrage umformuliert werden: Nicht ob CSR 
sich positiv auf den Unternehmenserfolg auswirkt ist relevant, 
sondern unter welchen Bedingungen.

Schlüsselfaktoren und Prinzipien: Wie funktioniert  
erfolgreiche CSR? 

Realistisch betrachtet ist CSR für die meisten Unternehmen 
weniger ein philanthropisches Bedürfnis als eine strategische 
Entscheidung. Das heißt, sie stellen sich früher oder später 
die soeben aufgeworfene Frage: Von welchen (Rahmen-)Bedin-
gungen hängt der Erfolg von CSR ab? 

Einige der zentralen Aspekte stellt Abbildung 5 zusammen 
und macht einmal mehr deutlich, dass es angesichts der unter-
schiedlichen Verhältnisse in Unternehmen keinen allgemein-
gültigen Weg für CSR geben kann. Erfolgreiche CSR erkennt 
das Zusammenspiel interner und externer Rahmenbedin-
gungen an und baut darauf auf: „To advance CSR, we must root 
it in a broad understanding of the interrelationship between 
a corporation and society while at the same time anchoring it 
in the strategies and activities of specific companies.“ (Porter/
Kramer, 2006, S. 84).

Diese integrierte Sichtweise ist weniger idealistisch, als sie 
zunächst erscheinen mag. Erfolgreiche Unternehmen sind 
schlicht abhängig von einer intakten (sozialen) Umwelt und 
umgekehrt. Im Klartext heißt das (DesJardins, 2007; Porter/
Kramer, 2006): 
3  (Weiter-)Bildung, Gesundheitsvorsorge, sichere Arbeitsbe-

dingungen und Chancengleichheit sind die Basis einer pro-
duktiven Belegschaft. 

3  Langlebige, authentisch beworbene Produkte erhalten die 
Kunden und schonen dabei natürliche wie finanzielle Res-
sourcen. 

3  Ebenso werden mit dem verantwortungsbewussten Einsatz 
von Energie, Wasser und anderen Rohstoffen natürliche und 
monetäre Ressourcen gespart.

3  Zukunftsorientierte, kompetente Führung und wertschät-
zende Unternehmenskultur sind wichtige Voraussetzungen 
für Effizienz und Innovation.

3  Angemessene rechtliche Rahmenbedingungen schützen so-
wohl Konsumenten als auch Unternehmen vor Ausbeutung.
Letztlich ist eine gesunde Gesellschaft die Voraussetzung 

für die Nachfrage nach Gütern und nur eine gesunde Umwelt 
kann für die Ressourcen garantieren, die für deren Herstellung 
benötigt werden. Auf lange Sicht werden die Unternehmen er-
folgreich sein, die diese Parameter in ihre Entscheidungen mit 
einbeziehen (DesJardins, 2007; Porter/Kramer, 2006). 

Aufbauend auf diesen Überlegungen stellt Abbildung 6 
Schlüsselfaktoren und -prinzipien für erfolgreiche CSR zu-
sammen. Die mittlere Spalte zeigt übergreifende Prinzipien, 
die die Basis für integrierte CSR-Aktivitäten bilden und das 
unabhängig von dem Bereich (ökonomisch, sozial oder öko-
logisch), auf den sich diese beziehen. Das „A und O“ einer 
tragfähigen CSR-Strategie ist ihre Verankerung in der Unter-
nehmenskultur. In Verbindung mit starken Netzwerken und 
transparenter Kommunikation können so interne und externe 
Stakeholder in den CSR-Prozess mit eingebunden werden (Jen-
kins, 2009, S. 31). Promotoren und Intermediäre sind dabei 
wichtige Schnittstellen mit der Außenwelt, die es ermöglichen, 
von neuen (politischen und akademischen) Erkenntnissen zu 
profitieren sowie eventuelle konzeptionelle Unsicherheiten zu 
überwinden (Mandl/Dorr, 2007, S. 53).

Weitere konkrete interne und externe Faktoren verant-
wortungsvoller Unternehmenstätigkeit sind in Abbildung 6 
nach den drei Dimensionen Ökonomie, Soziales und Ökologie 
(abgebildet in den Zeilen der Grafik) geordnet. In der Praxis 
ergänzen sich die dort dargestellten Aspekte durch Beach-
tung der übergreifenden Prinzipien und sind als gleichwertig 
anzusehen. Der Grundgedanke verantwortungsvollen (nach-
haltigen) Wirtschaftens spiegelt sich darin sowohl durch die 
ganzheitliche Berücksichtigung von ökonomischen, sozialen 
und ökologischen Faktoren als auch durch die Abbildung von 
Wechselwirkungen zwischen diesen Ebenen. Das Ganze lässt 
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sich zu dem Grundsatz zusammenfassen, Gewinnentstehung 
und -verwendung ethisch zu gestalten. Schließlich stellt die 
gesamte Bandbreite unternehmerischen Handelns einen Ver-
antwortungsbereich dar – angefangen von der verantwortungs-
vollen Ressourcenbeschaffung und einer leistungsgerechten 
Bezahlung der Mitarbeiter über nachhaltige Produktionsme-
thoden, hochwertige ökologisch wie sozial verträgliche Pro-
dukte und Dienstleistungen bis hin zu ethischen Geldanlagen.

Fazit: Und was bedeutet das für das Personalwesen?  

Die Verantwortung von und gegenüber Mitarbeitern ist ein 
zentraler Dreh- und Angelpunkt von CSR. Hier gilt es insbe-
sondere zu klären, welchen Stellenwert das Wohlergehen der 
Mitarbeiter im Unternehmenskontext hat. Dadurch wird noch 

einmal deutlich, dass es sich bei CSR (als ganzheitliches Kon-
zept verstanden) nicht (nur) um eine Frage der Gewinnver-
wendung handelt, sondern um eine Grundhaltung, die an den 
Wurzeln des Unternehmens verankert ist bzw. sein sollte. Das 
mag zunächst pathetisch klingen, führt man sich aber vor Au-
gen, von welchen Bereichen der Geschäftstätigkeit Mitarbeiter 
betroffen sind, ist diese Argumentation nicht mehr ganz so 
weit hergeholt. Personalarbeit wirkt in die meisten Bereiche 
des Unternehmens hinein und kann sowohl Einfluss auf CSR 
nehmen, wie auch durch die CSR-Aktivität beeinflusst werden. 

Einige wichtige Stellschrauben der Personalabteilung im 
Hinblick auf CSR sind:
3  (Leistungs-)gerechte Bezahlung: Transparente, angemes-

sene Entlohnungssysteme sind ein Zeichen von Wertschät-

Quelle: Fahr, Foit 2015, S. 713

Abb. 5: Rahmenbedingungen für CSR 

3  Ökonomische Kontextfaktoren  
 Konjunktur, Zugang zu Ressourcen

3  Marktbezogene Kontextfaktoren 
 Konkurrenten/ Komplementäre, Nachfragestruktur, Sichtbarkeit

3  Soziale Kontextfaktoren 
 (ethische) Sensibilität, Präferenzen/Erwartungen 

3  Rechtliche/institutionelle Kontextfaktoren 
 Regulationen, Anreize

3  Personale Charakteristika  
 Werte, (Management-)Kompetenzen, „Unternehmergeist“

3  Unternehmenskultur 
 gesellschaftliche Involvierung, Stakeholdernähe

3  Organisationale Charakteristika 
 (in-/tangible) Ressourcen, (hierarchische) Strukturen

3  Administrative Prozesse 
 (strategische) Entscheidungsfindung und -implementierung

3  Geschäftsfeld 
 Wirtschaftssektor, Marktsegmente, Angebotsstruktur

3  Kommunikationskanäle 
 formelle und informelle Kommunikation, Marketing

Externe 
Rahmenbedingungen

Interne 
Rahmenbedingungen
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zung gegenüber den Mitarbeitern, stärken ihre Motivation, 
sichern ihren Lebensunterhalt und leisten einen wichtigen 
Beitrag zu sozialer (und globaler) Gerechtigkeit.

3  Entwicklungsmöglichkeiten: Personalentwicklung und ge-
rechte Aufstiegschancen sind eine wichtige Voraussetzung 
für den Kompetenzerwerb und -erhalt unter den Mitarbei-
tern, sie steigern die Produktivität und erhöhen die Wettbe-
werbsfähigkeit.

3  Sichere Arbeitsplätze: Ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung und Maßnahmen zur Unfallverhütung (Schulung, 
Schutzkleidung etc.) schützen die Mitarbeiter und verhin-
dern zukünftige Kosten durch Fehlzeiten.

3  Gesunde Arbeitsbedingungen: Die Vermeidung von Ge-
fahrstoffen in der Produktion schont die Gesundheit der Mit-
arbeiter und spart dabei oft auch Ressourcen.

3  Work-Life-Balance: Flexible Arbeitszeiten und die Verein-
barkeit von Familie und Beruf tragen erheblich zum Wohl-
befinden der Mitarbeiter bei und steigern gleichzeitig ihre 
Motivation und Produktivität.
Viele der genannten (CSR-)Aktivitäten haben positive 

Wechselwirkungen mit anderen Bereichen (wie in Abb. 6 an-
gedeutet). Arbeitsbedingungen beispielsweise, die auf Effizi-
enz und Sicherheit ausgerichtet sind, kommen nicht nur den 
Mitarbeitern zugute. Auch Ressourcen werden geschont und 

eine Minimierung der Gefahrstoffe greift zudem zukünftiger 
Regulierung vor. Unternehmen können sich auf diese Weise 
sogenannte „First-Mover-Vorteile“ sichern, die ihnen einen 
zeitlichen Vorsprung am Markt verschaffen. Dasselbe gilt für 
Innovationen in Richtung sozial und ökologisch verantwort-
licher Produktion. Ähnlich verhält es sich mit der Gestaltung 
mitarbeiterorientierter Arbeitsbedingungen. Sie sichern nicht 
nur die langfristige Verfügbarkeit der Arbeitskraft, sondern 
wirken sich positiv auf die Motivation und die Produktivität 
der Mitarbeiter aus. Auch ihre Einstellung gegenüber dem Un-
ternehmen wird dadurch erheblich geprägt – und zwar nicht 
nur die der aktuellen Mitarbeiter. Das Engagement eines Un-
ternehmens (für seine Mitarbeiter und darüber hinaus) ist ein 
wichtiger Imagefaktor, der es als Arbeitgeber attraktiver macht 
(DesJardins, 2007).

Personalarbeit ist also wichtig für CSR und umgekehrt. Aber 
wer ist eigentlich „das Unternehmen“? Wer sind „die Mitarbei-
ter“? Bei den vorangehenden Überlegungen wurde die Breite 
des Verantwortungsbereiches so gut wie ausgeblendet. Wen 
kann und soll CSR überhaupt betreffen? Was ist zum Beispiel 
mit den Angestellten von Zulieferern und anderen Subunter-
nehmen? Wo endet eigentlich die Verantwortung entlang der 
Wertkette? Es sind diese und weitere eingangs als „unange-
nehm“ bezeichnete Fragen, die CSR im Personalkontext auf-

Quelle: Fahr/Foit, 2015, S.723

Abb. 6:  Schlüsselfaktoren und Prinzipien für erfolgreiche CSR 
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wirft. Seltene Erden sind eben nicht so ohne Weiteres durch 
sozial- und umweltverträgliche Rohstoffe zu ersetzen, aber 
allein diesen Gedanken zu denken und die daran geknüpften 
Fragen auszusprechen ist ein großer (erster) Schritt. Jedes Un-
ternehmen muss letztlich für sich selbst entscheiden, welche 
dieser Fragen es überhaupt stellen möchte, um seine eigenen 
Antworten finden zu können – und zwar die, die zu seinen 
individuellen Rahmenbedingungen passen. Es kann nicht nur 
„soziale Entrepreneurs“ oder „erleuchtete Pragmatiker“ geben, 
aber eben auch nicht nur „die Profitorientierten“ (vgl. Abb. 
4). Wie die „CSR-Taxonomie“ von Kitzmüller und Shimshack 
(2012) gezeigt hat, gibt es nicht nur sozial oder nur klassisch 
eingestellte Stakeholder. Zwischen diesen Extremen warten 
viele Chancen und eine reflektierte CSR-Strategie ist eine Mög-
lichkeit, diese zu ergreifen – nicht nur, aber insbesondere im 
Hinblick auf die Personalarbeit.
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Das Personalmanagement wissens- und innova-
tionsbasierter Unternehmen steht heute vor 
besonderen Herausforderungen. Im Zuge des Inno-
vationswettbewerbs und der zunehmenden infor-

mationstechnischen Durchdringung des unternehmerischen 
Wertschöpfungsprozesses steigt der Bedarf nach gut- bzw. 
hoch qualifizierten MINT-Fachkräften1 (Bundesagentur für 
Arbeit, 2014; B,S,S, 2014; BFS, 2013). Da die geburtenstarke 
Kohorte der „Baby-Boomer“ sukzessive aus dem Arbeitspro-
zess ausscheidet und insbesondere spezialisierte Ingenieure 
und IT-Fachkräfte schwer zu finden sind, stehen Arbeitgeber 
vor der Herausforderung, sich im Wettbewerb um stark umwor-
bene Nachwuchs- und Fachkräfte erfolgreich zu positionieren. 
Eine wichtige Voraussetzung hierfür ist, dass sich Unterneh-
men über die heutigen Präferenzen von MINT-Nachwuchs- und 
Fachkräften sowie ihrer eigenen Attraktivität als Arbeitgeber 
bewusst werden. In der Wirtschaftspresse, in Beraterstudien 
und auch populärwissenschaftlichen Studien wird seit vielen 
Jahren postuliert, dass die sogenannte „Generation Y“ (ab 1984 
geborene junge Erwachsene) die Arbeitswelt mit grundlegend 
neuen Erwartungen konfrontiere. Wahlweise wird die genann-
te Alterskohorte als opportunistisch und „egotaktisch“ (Hurrel-
mann/Albrecht, 2014), als süchtig nach Aufmerksamkeit und 
Feedback und nicht an längerfristigen, wechselseitig verläss-
lichen Arbeitsbeziehungen orientiert beschrieben (Hauser et 
al., 2011). Dass sich die Arbeitswerte und -einstellungen von Ge-
nerationen tatsächlich grundlegend unterscheiden, ist bis heu-
te allerdings umstritten. Liefern manche Querschnittstudien 
durchaus Hinweise auf Unterschiede in den Arbeitswerten zwi-
schen Alterskohorten (z.B. Cogin, 2012, oder Cennamo/Gard-
ner, 2008), zeigen die Ergebnisse von Längsschnittstudien und 
Metaanalysen keine signifikanten Unterschiede (z.B. Costanza 
et al., 2012). Da sich innerhalb von Generationen insgesamt 
eine Vielfalt an Arbeitseinstellungen und Wertvorstellungen 
nachweisen lässt, die auf variierende sozioökonomische und 
soziokulturelle Bedingungen und Sozialisationserfahrungen 
oder die spezifische Arbeitsmarktsituation einer Berufsgruppe 
zurückgeführt werden kann, ist die Annahme einer einheitlich 
denkenden und handelnden Generation daher mit Skepsis zu 
betrachten (vgl. Kels et al., 2015).

Arbeitgeberattraktivität aus Sicht von  
MINT-Fachkräften
Von Prof. Dr. Andrea Gurtner (Berner Fachhochschule) und Prof. Dr. Peter Kels (Hochschule Luzern)

Ganz grundsätzlich jedoch müssen sich Unternehmen in 
Anbetracht der demografischen Veränderungen wie auch des 
intensivierten Wettbewerbs um knappe Fachkräfte die Frage 
stellen, wie sie ihre Nachwuchs- und Fachkräftesicherung sys-
tematisch gestalten. Anstelle pauschalisierender Aussagen 
zur „Generation Y“ benötigen sie differenzierte Erkenntnisse 
über die Kriterien und Präferenzen, nach denen Nachwuchs- 
und Fachkräfte bestimmter Fachdisziplinen und Berufsfelder 
ihren Arbeitgeber wählen, damit sie darauf aufbauend ihre 
Personalmarketing- und Gewinnungspraxis zielgruppensen-
sibel ausrichten können. Während das Verhältnis von Arbeits-
kräfteangebot und -nachfrage im MINT-Bereich seit vielen 
Jahren beobachtet wird, liegen zu den Präferenzen und Krite-
rien attraktiver Arbeitgeber aus Sicht von MINT-Fachkräften 
im deutschsprachigen Raum bis dato kaum differenzierte 
Erkenntnisse vor. Aufschlussreich etwa ist die MINT-Absol-
ventenbefragung aus der Schweiz (BFS, 2013). Die Umfrage 
zeigt, dass „weiche Faktoren“ wie z.B. ein gutes Arbeitsklima 
und die Möglichkeit zur fachlichen und persönlichen Weiter-
entwicklung insgesamt einen höheren Stellenwert bei der Ar-
beitgeberwahl genießen als „harte Faktoren“ wie ein sicherer 
Arbeitsplatz oder ein hohes Einkommen. 

Der vorliegende Beitrag setzt an dieser Stelle an. Im Rah-
men einer Mixed-Methods-Studie wurden berufserfahrene 
Schweizer MINT-Fachkräfte der Generationen Y und X mittels 
qualitativer Interviews, Fokusgruppen sowie einer Onlinebe-
fragung zu Präferenzen und Erfahrungen bezogen auf Arbeit, 
berufliche Entwicklung, Arbeitszufriedenheit und ihrem indi-
viduellen Arbeitsmarktverhalten befragt (vgl. Kels et al., 2015). 
In diesem Artikel berichten wir über die Ergebnisse einer 
quantitativen Online-Befragung, die in der Deutschschweiz 
durchgeführt wurde.2 Diese Befragung beleuchtet, wie MINT-
Fachkräfte der Generationen Y und X bei der Stellensuche 
vorgehen und welche inhaltlichen Kriterien und persönlichen 
Erfahrungen im Bewerbungsprozess für sie den Ausschlag 
geben, sich für einen Arbeitgeber zu entscheiden. Die gewon-
nenen Erkenntnisse werden im vorliegenden Artikel entlang 
der Frage diskutiert, inwieweit eine alterskohorten- oder ziel-
gruppenspezifische Ausrichtung der Personalgewinnungs-
praxis sinnvoll ist.
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Welche Arbeitgebermerkmale werden von den am Arbeitsmarkt stark 
umworbenen MINT-Fachkräften1 als besonders attraktiv wahrgenommen und motivieren diese 
zu einer Bewerbung?
Methodik: Breit abgestützte quantitative Online-Befragung
Praktische Implikationen: Ein zielgruppenorientierter Personalgewinnungsprozess sollte 
weniger auf Generationenstereotypen setzen, sondern herausfordernde Fach- und Projektauf-
gaben, Entwicklungsmöglichkeiten, eine als positiv erlebte Führungs- und Zusammenarbeits-
kultur sowie individualisierte Arbeitszeitmodelle ins Zentrum stellen.

Frauen, von 9 Personen fehlt die Angabe. In der jüngeren Ko-
horte haben proportional deutlich mehr Frauen geantwortet. 
Als höchsten Berufsabschluss geben zwei Drittel der Befragten 
ein Hochschulstudium an. Dieser hohe Anteil steht vermut-
lich mit der Rekrutierung der Befragten unter anderem über 
Alumni-Netzwerke in Zusammenhang. In der jüngeren Kohor-
te verfügen 14%, in der älteren verfügen 23% über ein Meis-
terdiplom oder einen höheren Fachabschluss. Die restlichen 
Befragten verfügen zumindest über einen Berufsabschluss 
oder die Matura. 

Mehr als ein Drittel der Befragten (41%) arbeitet im Bereich 
Informatik, weitere 27% im Bereich Technik (z.B. Elektro-, Ma-
schinen-, Mikrotechnik), und 32% in anderen MINT-Bereichen 
(Bauwesen, Chemie und Life Sciences, exakte Wissenschaf-
ten etc.) Die Verteilung auf die verschiedenen Berufsfelder ist 
in beiden Kohorten ähnlich. Knapp ein Drittel der Befragten 
arbeitet in einem KMU mit weniger als 250 Mitarbeitenden. 
Befragte aus der jüngeren Kohorte arbeiten häufiger in KMU 
(41%) als Befragte aus der älteren Kohorte (25%). Die Mehrzahl 
der Befragten (58%) arbeitet seit weniger als drei Jahren beim 
aktuellen Arbeitgeber. In der jüngeren Kohorte sind dies 74%, 
in der älteren Kohorte 42%. 

Zum Zeitpunkt der Befragung leben 84% der MINT-Fachkräf-
te aus der älteren Kohorte in einer Partnerschaft, 40% nehmen 
Kinderbetreuungsaufgaben wahr. In der jüngeren Kohorte 
leben nur 57% in einer Partnerschaft, nur 6% nehmen Kin-
derbetreuungsaufgaben wahr. Die jüngeren MINT-Fachkräfte 
befinden sich somit in einer anderen Lebensphase als ihre äl-
teren Kolleginnen und Kollegen. Die große Mehrheit hat einen 
Beschäftigungsgrad von 100%. Nur 20% der jüngeren Kohorte 
und 25% der älteren hat einen Beschäftigungsgrad von 80% 
oder darunter.

Im Folgenden werden die Resultate für jede der Fragen dar-
gestellt und jeweils auch aufgezeigt, ob und wie sich jüngere 
und ältere MINT-Fachkräfte unterscheiden. 

Methodik und Fragestellung

Die Befragung wurde über einen Online-Fragebogen zwischen 
Juli und September 2014 durchgeführt. Die MINT-Fachkräfte 
wurden über verschiedene Kanäle (u.a. Verbände, Unterneh-
men mit hohem Anteil an MINT-Fachkräften, Alumni von tech-
nischen Hochschulen) angesprochen. Der Fragebogen wurde 
von insgesamt 600 Personen aus einem breiten Spektrum von 
MINT-Berufen vollständig beantwortet. In den hier berichteten 
Ergebnissen werden zwei Alterskohorten berücksichtigt.3 Je 
zur Hälfte stammen die verbliebenen 563 Probanden aus der 
Generation Y (Jahrgänge 1984-1994) bzw. der Generation X 
(Jahrgänge 1964-1983).

Die MINT-Fachkräfte wurden zu ihren Erfahrungen bei der 
Stellensuche und zu wichtigen Elementen im Bewerbungspro-
zess befragt. Zu jeder der drei Fragen wurden die Antwort-
optionen (vgl. Abbildungen 1 bis 3) in zufälliger Reihenfolge 
vorgegeben, jeweils mit der Möglichkeit zu Mehrfachantworten 
und individuellen Ergänzungen im offenen Feld „andere“. Fol-
gende Fragen wurden gestellt:
3  Wie wurden Sie auf Ihren derzeitigen Arbeitgeber aufmerk-

sam? 
3  Welche Faktoren und Informationen sind für Sie persönlich 

wichtig, damit Sie sich bei einem neuen Arbeitgeber bewer-
ben?

3  Welche Elemente im Bewerbungsprozess sind Ihnen beson-
ders wichtig?
Um die Bedeutung von flexiblen Arbeitsbedingungen zu er-

fassen, wurden den MINT-Fachkräften in zufälliger Reihen-
folge neun Optionen vorgelegt (vgl. Abbildung 4), die sie auf 
einer Likertskala von 1 (nicht wichtig) bis 5 (sehr wichtig) 
beurteilten. Die Frage lautete:
3  Wie wichtig sind Ihnen folgende Angebote flexibler Arbeits-

bedingungen? 

Stichprobe

Das mittlere Alter der Befragten beträgt 32 Jahre. In der jün-
geren Kohorte beträgt das mittlere Alter 27 Jahre, in der älteren 
Kohorte 38 Jahre. Entsprechend der stark geschlechtsspezi-
fischen Segmentation des Arbeitsmarkts in MINT-Berufen ha-
ben 77% Männer geantwortet, nur 22% der Stichprobe sind 

1  MINT steht für die Berufe der Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik.
2  Die Ergebnisse der 34 qualitativen Interviews und 13 Fokusgruppendiskussionen mit Schweizer MINT-

Fachkräften der Alterskohorten Generation Y und X werden in Kels et al. (2015) dargestellt.
3  Nicht berücksichtigt werden die Antworten von 37 Probanden, die älter als 50 Jahre und damit nicht 

mehr der Generation X zugehörig sind.
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Arbeitgeberwahl und Argumente für Bewerbungsinitiative

Die MINT-Fachkräfte wurden mehrheitlich über vier Quellen 
auf ihren derzeitigen Arbeitgeber aufmerksam (vgl. Abb. 1). 
Am häufigsten genannt wurden das persönliche Netzwerk 
(32%) und Kontakte zu Mitarbeitenden (26%). Auch Internet-
stellenbörsen (20%) und die Homepage des Unternehmens 
(17%) werden relativ häufig genannt. Beide Kohorten haben 
die verschiedenen Optionen ähnlich häufig genutzt (alle Unter-
schiede n.s.). Eine Ausnahme ist das Hochschulmarketing, das 
naturgemäß häufiger von jüngeren MINT-Fachkräften genannt 
wird (11% bzw. 2%; p<.001). Die anderen Kanäle, wie z.B. Head-
hunter (9%) oder direkte Ansprache durch das Unternehmen 
(2%), werden deutlich seltener genannt. Auffallend ist, dass 
weniger als ein Prozent über soziale Medien (sowohl Xing/
Linkedin wie Facebook) auf ihren aktuellen Arbeitgeber auf-
merksam wurde.

Die befragten MINT-Fachkräfte hatten zudem die Möglich-
keit, weitere Informationsquellen zu nennen. Dabei wurde von 
21 Personen angegeben, dass der Kontakt vor der Ausbildung 
(über Schnuppertage während der Schulzeit), während der 
Ausbildung (Lehre im Betrieb, Master-/Doktorarbeit) oder an-
schließend über ein Praktikum zustande kam.

Fünf Faktoren werden von den MINT-Fachkräften beider Ko-
horten als zentral bezeichnet. Innerhalb dieser Faktoren gibt es 
Verschiebungen in deren relativer Bedeutung für die jüngere 
bzw. ältere Kohorte (vgl. Abb. 2). Als wichtigster Faktor für eine 
Bewerbung wird der Jobinhalt von 85% der MINT-Fachkräfte 
genannt. Jüngere MINT-Fachkräfte nennen an zweiter Stelle 
Entwicklungsmöglichkeiten und Team (je 73%), dann flexible 
Arbeitszeitmodelle (65%) und Lohn (52%). Ältere MINT-Fach-
kräfte nennen an zweiter Stelle flexible Arbeitszeitmodelle und 
Entwicklungsmöglichkeiten (je 70%), dann Team (69%) und 

Persönliches Netzwerk

Kontakt zu aktuellen Mitarbeitenden

Internetstellenbörsen

Homepage des Unternehmens

Hochschulmarketing

Headhunter

Onlinemedien

Printmedien

Als Kunde/Kooperationspartner des Unternehmens

Bewertungsplattformen

Direktanfrage durch Unternehmen

Xing/Linkedin

Facebook

Abb. 1: Wie die MINT-Fachkräfte auf ihren Arbeitgeber aufmerksam geworden sind

Quelle: Eigene Darstellung
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Jobinhalt

Team

Entwicklungsmöglichkeiten

Flexible Arbeitszeitmodelle

Gesamtlohn

Arbeitsplatzsicherheit

Branche

Kultur

Arbeitsinstrumente

Gesellschaftlicher Beitrag  
(Corporate Social Responsibility)

Internationales Umfeld

Standort des Unternehmens

Reputation als Employer of Choice

Reputation als Marktführer

Abb. 2: Faktoren und Informationen, die zu einer Bewerbung führen

Quelle: Eigene Darstellung
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Vorgesetzte kennenlernen

Team kennenlernen

Aufzeigen der Entwicklungsmöglichkeiten

Arbeitsplatz besichtigen

Arbeitsinstrumente kennenlernen
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Transparenter Bewerbungsprozess

Abb. 3: Relevante Elemente im Bewerbungsprozess

Quelle: Eigene Darstellung
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Lohn (62%). Während die Reihenfolge der Nennungen variiert, 
sind die Unterschiede zwischen der Häufigkeit der Nennungen 
einzig beim Lohn statistisch signifikant (p<.01).

Auch zwischen Frauen und Männern bestehen Unterschiede 
in der Reihenfolge der Nennungen: Nach Jobinhalt und Team 
nennen 75% der Frauen an dritter Stelle flexible Arbeitszeit-
modelle und nur 64% der Männer (p<.05). Hingegen nennen 
73% der Männer an zweiter Stelle, nach Jobinhalt und vor Team 
Entwicklungsmöglichkeiten, während nur 67% der Frauen Ent-
wicklungsmöglichkeiten nennen (n.s.). Nur 48% der Frauen 
nennen den Gesamtlohn als relevant für eine Bewerbung, hin-
gegen 59% der Männer (p<.05). 

Die drei Faktoren Arbeitsplatzsicherheit, Branche und Kul-
tur werden deutlich weniger oft, nur je von einem Drittel der 
Befragten, genannt. Der Standort des Unternehmens ist für 
32% der älteren MINT-Fachkräfte von Bedeutung, aber nur für 
10% der jüngeren (p<.001). Nur für weniger als zehn Prozent 
ist die Reputation (als Employer of Choice bzw. Marktführer) 
des Unternehmens von Bedeutung.

Relevante Elemente im Bewerbungsprozess 

Stehen bei der Bewerbung noch Jobinhalt und Entwicklungs-
möglichkeiten an erster Stelle, rücken im Bewerbungsprozess 
die Personen, mit denen zusammengearbeitet werden soll, ins 
Zentrum (vgl. Abb. 3). Den Vorgesetzten oder die Vorgesetzte 
kennenlernen wollen 83% der jüngeren und 89% der älteren 
MINT-Fachkräfte (p<.05), das Team kennenlernen 74% der jün-
geren und 67% der älteren Kohorte (p<.05). Auffallend aber 
auch hier, dass während des Bewerbungsprozesses schon für 
61% der jüngeren und 55% der älteren Kohorte das Aufzeigen 
von Entwicklungsmöglichkeiten relevant ist (n.s.). Dieser As-
pekt wird von den Jüngeren sogar häufiger genannt als die 
Besichtigung des Arbeitsplatzes (56%, beide Kohorten). Die 
Arbeitsinstrumente kennenzulernen, ein transparenter Bewer-
bungsprozess oder Probearbeit werden hingegen von unter 
20% der Befragten genannt. Für Frauen und Männer sind die-
selben Elemente im Bewerbungsprozess relevant.

Der Wunsch nach einer optimalen Vereinbarkeit zwischen Be-
rufs- und Privatleben wird in der Literatur als zentraler Aspekt 
bei der Stellensuche herausgehoben. Wie oben gezeigt, werden 
flexible Arbeitszeitmodelle von 65% der Befragten als wichtiger 
Faktor beim Entscheid für eine Bewerbung genannt. Abbildung 
4 zeigt, getrennt nach Kohorten, welche spezifischen Aspekte 
flexibler Arbeitsbedingungen als relevant genannt werden. 
Drei Aspekte stechen dabei heraus. So bezeichnen 92% der Be-
fragten einen flexiblen Arbeitsbeginn und -ende als eher oder 
sehr wichtig, 87% die Möglichkeit, Überzeit zu kompensieren 
und 88% die Möglichkeit, frei für private Bedürfnisse nehmen 
zu können (z.B. für einen Arztbesuch oder für spontane sport-
liche Betätigungen bei schönem Wetter). Etwas weniger häufig, 
aber immer noch von über 50% der befragten MINT-Fachkräfte, 

werden die Möglichkeit von Teilzeitarbeit (57%) oder Home-
office (56%) als eher oder sehr wichtig bezeichnet. Es folgen die 
Möglichkeiten, unbezahlten Urlaub (50%), längere Ferien als 
Arbeitszeitausgleich (36%) oder ein bezahltes Sabbatical (30%) 
nehmen zu können. Jobsharing bezeichnen schließlich 14% als 
eher oder sehr wichtig. Im Vergleich der beiden Kohorten zeigt 
sich, dass es für die jüngeren MINT-Fachkräfte wichtiger als 
für die älteren ist, Überzeit kompensieren (91 vs. 83%; p<.001) 
und frei für private Bedürfnisse nehmen zu können (84 vs. 76; 
p<.05) oder einen unbezahlten Urlaub anzutreten (55 vs. 45 %; 
p<.05). Hingegen ist es für ältere MINT-Fachkräfte wichtiger 
als für jüngere, im Homeoffice arbeiten zu können (47 vs. 66 %; 
p<.001), bezüglich Arbeitsbeginn und -ende flexibel zu sein (89 
vs. 95%; p<.01) oder ein bezahltes Sabbatical zu nehmen (21 
vs. 38%; p<.001). 

Für Frauen sind Teilzeitarbeit (78% vs. 52%; p<.001) und die 
Möglichkeit eines unbezahlten Urlaubs (65% vs. 46%; p<.001) 
wichtiger als für Männer. Bei den anderen Faktoren bestehen 
keine Unterschiede zwischen den Geschlechtern. Die Bedeu-
tung von Homeoffice und Teilzeitarbeit steht mit der Lebens-
phase in Zusammenhang. Teilzeitarbeit ist insbesondere für 
Frauen, die in einer Partnerschaft leben, unabhängig vom Alter 
wichtig. Homeoffice ist hingegen insbesondere für ältere Mit-
arbeitende, die in einer Partnerschaft leben, unabhängig vom 
Geschlecht wichtig.

Schließlich zeigt sich auch, dass MINT-Fachkräfte Optionen, 
die sie als wichtig bezeichnen, auch vermehrt nutzen. Dies gilt 
insbesondere für Teilzeitarbeit, Homeoffice und Überstunden-
ausgleich. Am wenigsten umgesetzt wird der Wunsch nach 
Jobsharing.

Diskussion und Praxisimplikationen

Viele Arbeitgeber stellen sich die Frage, wie sie sich im inten-
sivierten Wettbewerb um knappe MINT-Fachkräfte vorteilhaft 
positionieren können und welche Personalgewinnungsstra-
tegien geeignet sind, faktisch oder latent stellensuchende 
Fachkräfte gezielt anzusprechen und zu einer Bewerbung zu 
motivieren. Auf Basis der Ergebnisse unserer Befragung von 
MINT-Fachkräften der Generationen Y und X lassen sich kon-
krete Ansatzpunkte zur Gestaltung der Personalgewinnungs-
praxis formulieren. Die Ergebnisse unserer Befragung zeigen 
zunächst keine fundamentalen Unterschiede zwischen den 
Alterskohorten, die es rechtfertigen würden, die Personalge-
winnungspraxis systematisch auf Generationen auszurichten. 
Allerdings geben die berichteten Ergebnisse klare Hinweise 
darauf, wie Personalmarketing- und Rekrutierungsstrategien 
zielgruppenadäquat ausgerichtet werden können.4 

Das Verhalten der MINT-Fachkräfte bei der Stellensuche lie-
fert wichtige Hinweise zur Ausgestaltung der Rekrutierungs-
praxis. Erstens zeigen die MINT-Fachkräfte einen hohen Grad 
an Eigeninitiative und Systematik bei der Stellensuche. Die 
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Mehrzahl der MINT-Fachkräfte nutzt im Prozess der Stellen-
suche das eigene Personennetzwerk, Kontakte zu Mitarbeiten-
den sowie Unternehmenshomepages, um sich Informationen 
über ein infrage kommendes Unternehmen zu beschaffen. Die 
MINT-Fachkräfte geben ganz offensichtlich den aus ihrem per-
sönlichen Umfeld gewonnenen Informationen mehr Gewicht 
als inszenierten Arbeitgeberauftritten oder direkten Anfragen 
von Personalvermittlern oder Recruitern über Karrierenetz-
werke wie etwa Xing oder Linkedin. In Anbetracht des hohen 
Anteils an technologieaffinen „Digital Natives“ bei den Infor-
matikerinnen und Informatikern in unserer Stichprobe scheint 
die intensiv geführte Debatte um „Social Media Recruiting“ 
eher als Hype denn als wichtiger Trend. Wichtig erscheint uns 
aber, dass Unternehmen die Potenziale proaktiver Rekrutie-
rungsstrategien wie Active Sourcing, Talent Relationship Ma-
nagement oder Hochschulmarketing konsequenter als bislang 
nutzen, um Studierende, Absolventinnen und Absolventen wie 
auch erfahrene MINT-Fachkräfte direkt anzusprechen und zu 
gewinnen (vgl. Weitzel et al., 2015; Trost, 2014).

Zweitens unterstreichen unsere Resultate, dass MINT-Fach-
kräfte die Attraktivität eines Arbeitgebers auf Basis greifbarer 

stellen- und anstellungsbezogener Merkmale beurteilen, anstatt 
sich von einer rein imagebezogenen Unternehmenskommuni-
kation (als Employer of Choice oder Marktführer) beeindrucken 
zu lassen. Hierbei stehen konkrete Arbeitsinhalte, Entwick-
lungsmöglichkeiten, das Team sowie flexible Arbeitszeitmodel-
le im Zentrum. Wie die qualitative MINT-Studie von Kels et al. 
(2015, S. 184-185) zeigt, bevorzugen MINT-Fachkräfte abwechs-
lungsreiche, herausfordernde und lernintensive Aufgaben mit 
Technikbezug. Als besonders attraktive Entwicklungsmög-
lichkeiten gelten fachliche Aufgaben- und Tätigkeitswechsel 
und herausfordernde Projekte, da viele MINT-Fachkräfte ihr 
Kompetenzprofil fortlaufend weiterentwickeln und Neues ler-
nen möchten. Dass der Gesamtlohn insgesamt erst an fünfter 
Stelle der Arbeitgeberattraktivitätskriterien rangiert, lässt sich 
mit dem bereits hohen Lohnniveau im MINT-Bereich erklä-
ren (vgl. die MINT-Absolventenbefragung BFS, 2013 für die 

Überzeit kompensieren 20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Flexibler Arbeitsbeginn/ 
-ende

20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Frei für private Bedürfnisse 20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Teilzeitarbeit 20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Unbezahlter Urlaub 20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Homeoffice 20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Längere Ferien mit höherer 
Arbeitszeit

20-30 Jahre 
31-50 Jahre
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31-50 Jahre

Jobsharing 20-30 Jahre 
31-50 Jahre

Abb. 4: Aspekte flexibler Arbeitsbedingungen

Quelle: Eigene Darstellung
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4  Im Rahmen unserer Befragung können wir keinen direkten Vergleich zu anderen Berufsgruppen 
ziehen. Die Ergebnisse der Universum Professional Survey (2013) aber unterstützen unsere Emp-
fehlung einer zielgruppenspezifischen Personalmarketing- und Rekrutierungspraxis. Die genannte 
Studie zeigt, dass MINT-Professionals sich in ihren Erwartungen an attraktive Arbeitgeber von anderen 
Berufsgruppen unterscheiden. Die befragten MINT-Professionals messen Faktoren wie Gehalt und 
Aufstiegsmöglichkeiten einen vergleichsweise geringeren Stellenwert bei und zeigen sich weniger 
aufstiegsorientiert als andere Berufsgruppen.
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Schweiz bzw. den MINT-Herbstreport 2014 für Deutschland).5 
Hinsichtlich der Priorisierung dieser fünf zentralen Kriterien 
attraktiver Arbeitgeber sind Alterskohortenunterschiede ins-
gesamt vernachlässigbar. Bedeutsame Differenzen finden sich 
aber zwischen den Geschlechtern. Der Umstand, dass Frauen 
mehr Wert auf flexible Arbeitszeitmodelle, Männer hingegen 
mehr Wert auf Entwicklungsmöglichkeiten bzw. die Entloh-
nung legen, deutet darauf hin, dass männliche Stellensuchende 
Stellenangebote tendenziell aus einer karriereorientierten und 
weibliche Stellensuchende eher aus einer vereinbarkeitsorien-
tierten Optik selektieren. Insgesamt sollten Arbeitgeber ihre 
Personalmarketing- und Rekrutierungsaktivitäten bezogen auf 
MINT-Fachkräfte so gestalten, dass deutlich wird, welche kon-
kreten Anstellungsbedingungen man in Bezug auf die wich-
tigsten Arbeitgeberattraktivitätsmerkmale bieten kann.

Im Bewerbungsprozess rückt drittens die soziale und kul-
turelle Dimension einer möglichen Zusammenarbeit ins Zent-
rum der Betrachtung. Die Möglichkeit, nicht nur den direkten 
Vorgesetzten, sondern auch zukünftige Arbeitskolleginnen 
und -kollegen auf Teamebene kennenzulernen und somit einen 
eigenen Eindruck von der Persönlichkeit und den Fähigkeiten 
der Schlüsselpersonen im Arbeitsprozess zu gewinnen, sind 
die beiden wichtigsten Kriterien im Bewerbungsprozess. Auf-
fällig ist, dass für die jüngeren MINT-Fachkräfte das Team, für 
die älteren die vorgesetzte Person stärker im Zentrum steht. 
Darauf folgen die konkreten Entwicklungsmöglichkeiten und 
die Besichtigung des Arbeitsplatzes. Die Gestaltung eines 
professionellen Recruiting- und Personalselektionsprozesses 
sollte folglich darauf setzen, Teammitglieder in angemes-
sener Form in den Bewerbungsprozess zu involvieren. Auf 
diese Weise können sowohl die Arbeitnehmer- als auch die 
Arbeitgeberseite frühzeitig abschätzen, wie gut sie zueinan-
der passen. Zugleich kann die Wahrscheinlichkeit möglicher 
Fehlentscheide minimiert werden, liefert doch die personalpsy-
chologische Forschung Evidenzen dafür, dass die Integration 
von Teammitgliedern in den Selektionsprozess zu besseren 
Personalbeurteilungen bzw. Selektionsentscheiden führt (vgl. 
Sarges, 2000).

Viertens liefert unsere Befragung differenzierte Erkennt-
nisse zur Bedeutung flexibler Arbeitszeitmodelle im Rahmen 
der Arbeitgeber- und Stellenwahl. Im Rahmen der Diskussion 
um die Arbeitswerte der Generation Y wurde häufig der Ein-
druck vermittelt, dass die Orientierung an einem ausgewo-
genen Verhältnis zwischen Berufs- und Privatleben und die 
Nachfrage nach Homeoffice, Sabbaticals oder Teilzeit exklusive 
Merkmale der jüngeren Alterskohorte seien. Unsere Daten le-
gen demgegenüber eine differenzierte Deutung nahe. 

Zunächst zeigt sich, dass beide Alterskohorten gleicherma-
ßen den Anspruch formulieren, die Anforderungen zwischen 
Berufs- und Privatleben möglichst ausgewogen gestalten zu 
können und sich daher Möglichkeiten zur flexiblen Arbeitszeit-
gestaltung wünschen. Flexible Arbeitszeitmodelle und die Ori-
entierung an einer guten Vereinbarkeit zwischen Berufs- und 
Privatleben sind somit kein exklusives Merkmal der Genera-
tion Y, sondern deuten eher auf eine generationenübergrei-
fend verankerte Wertorientierung hin. Die MINT-Fachkräfte 
bevorzugen vor allem gleitende Arbeitszeiten, Überzeitenkom-
pensation sowie die Möglichkeit, für private Bedürfnisse frei 
nehmen zu können. Zugleich gibt es gewisse mit der Lebens-
phase variierende Effekte bezüglich der nachgefragten Arbeits-
zeitmodelle: MINT-Fachkräfte der älteren Alterskohorte, die in 
fester Partnerschaft leben oder eine Familie gegründet haben, 
interessieren sich stärker für Angebote wie Homeoffice und 
legen mehr Wert auf einen variablen Beginn und ein variables 
Ende des Arbeitstags, möglicherweise um Familienpflichten 
flexibler nachkommen zu können. Jüngeren, noch ungebun-
denen MINT-Fachkräften hingegen ist es wichtiger, Überzeit 
kompensieren und für private Bedürfnisse frei nehmen zu 
können, möglicherweise um eigenen Freizeitaktivitäten wie 
z.B. Vereinssport besser nachgehen können. Aus den gewon-
nen Erkenntnissen zur Arbeitszeitflexibilität kann die Emp-
fehlung abgeleitet werden, dass Arbeitgeber im Dialog mit 
Bewerbenden und Mitarbeitenden abstimmen sollten, welche 
Formen und Modelle der Arbeitszeitflexibilität individuell ge-
wünscht werden bzw. ermöglicht werden können. Der Dialog 
über individuelle Arbeitszeitmodelle sollte zudem als fester 
Bestandteil in den Bewerbungs- und Mitarbeitergesprächen 
verankert werden. 

Die Studie unterliegt gewissen Limitationen hinsichtlich 
ihrer Generalisierbarkeit. Die Stichprobengröße ist mit 600 
Befragten zwar breit abgestützt, aufgrund des selektiven Feld-
zugangs aber nicht repräsentativ. Die Arbeitsmarktsituation 
der Schweizer MINT-Fachkräfte ähnelt der von deutschen 
MINT-Fachkräften in wesentlichen Merkmalen, jedoch kön-
nen kultur- oder arbeitsmarktbedingte Unterschiede in den 
Arbeitswerten und Präferenzen bei der Stellensuche nicht 
ausgeschlossen werden. In unserer Stichprobe sind MINT-
Fachkräfte mit Hochschulabschluss überproportional vertre-
ten. Gleiches gilt für Informatiker und Ingenieure (vgl. hierzu 
Bundesagentur für Arbeit (2014) sowie Gehrig et al. (2014) für 
die Schweiz). Allerdings gehören sowohl Informatikerinnen 
als auch Ingenieurinnen zu den am Arbeitsmarkt am stärksten 
umworbenen, da knappen Berufsgruppen.

Aus den Ergebnissen unserer Befragung lässt sich insgesamt 
keine Notwendigkeit ableiten, die Personalgewinnungspraxis 
im MINT-Segment konsequent nach Alterskohorten/Generati-
onen zu segmentieren. Anstelle von Generationenstereotypen 
sollten Arbeitgeber darauf setzen, ihre Attraktivität als Ar-

5  Das Gehalt von MINT-Fachkräften in der Schweiz und in Deutschland ist im Schnitt deutlich höher als 
das anderer Akademikergruppen. Laut MINT-Herbstreport beträgt „der Lohn eines MINT-Akademikers 
im Jahr 2012 das 1,7-fache des Gehalts eines durchschnittlichen Erwerbstätigen“ in Deutschland 
(MINT-Herbstreport 2014, S. 31).



35

04 / 16  PERSONALquarterly

LITERATURVERZEICHNIS

Anger, C./Koppel, O./Plünnecke, A. (2014): Herbstreport 2014. MINT – Attraktive 
Perspektiven und demografische Herausforderung, Herausgegeben vom Institut der 
deutschen Wirtschaft, Köln. 

B,S,S. (2014): Fachkräftemangel in der Schweiz – Ein Indikatorensystem zur Beur-
teilung der Fachkräftenachfrage in verschiedenen Berufsfeldern, Studie im Auftrag 
des Staatssekretariats für Wirtschaft (SECO), Basel.

BFS (2013): MINT-Fachkräfte auf dem Arbeitsmarkt. Ergebnisse der Hochschulab-
solventenbefragung für die Disziplinen Mathematik, Informatik, Naturwissenschaf-
ten und Technik, Neuchâtel, 2013. www.bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/.../
publ.Document.166291.pdf (4.9.2015).

Bundesagentur für Arbeit (2014): Der Arbeitsmarkt in Deutschland – MINT-
Berufe, Nürnberg.

Cennamo, L./Gardner, D. (2008). Generational differences in work values, out-
comes and person-organisation values fit. Journal of Managerial Psychology, 23(8), 
891–906. 

Cogin, J. (2012): Are generational differences in work values fact or fiction? 
Multi-country evidence and implications, International Journal of Human Resource 
Management, 23(11), 2268-2294. 

Costanza, D. et al. (2012). Generational Differences in Work-Related Attitudes: An 
Meta-Analysis. Journal of Business Psychology, 27, 375–394. 

Gehrig, M./Gardiol, L./Schaerrer, M. (2010): Der MINT–Fachkräftemangel in 
der Schweiz. Ausmaß, Prognose, konjunkturelle Abhängigkeit, Ursachen und 
Auswirkungen des Fachkräftemangels in den Bereichen Mathematik, Informatik, 
Naturwissenschaften, Technik. http://www.sbf.admin.ch/htm/dokumentation/
publikationen/uni/MINT_Schlussbericht.pdf (22.12.2015). 

Hauser, M./Kühne, M./Ehrensperger, A. (2011): Die Super-Opportunisten. 
Warum Twenty-Somethings das Experimentieren zum Lebensstil machen, Zürich, 
GDI Gottlieb Duttweiler Institut.

Hurrelmann, K./Albrecht, E. (2014): Die heimlichen Revolutionäre. Wie die 
Generation Y unsere Welt verändert, Weinheim und Basel, Beltz.

Kels, P./Gurtner, A./Dievernich, F. (2015): Nachwuchssicherung im Kontext von 
Fachkräftemangel und Generation Y. Herausforderungen und Gestaltungsmöglich-
keiten für das Personalmanagement. In: M. Zölcher/A. Mücke (Hrsg.). Fit für den 
demografischen Wandel? Bern, Hauptverlag, 271-288.

Sarges, W. (2000): Personal – Auswahl, Beurteilung und Entwicklung. In: Straub, 
J./Kochinka, J./Werbik, H. (Hrsg.). Psychologie in der Praxis – Anwendungs- und 
Berufsfelder einer modernen Wissenschaft, München, dtv, 487-522. 

Trost, A. (2014): Talent Relationship Management. Competitive Recruiting Strate-
gies in Times of Talent Shortage, Berlin/Heidelberg, Springer.

Universum (2013). Universum Professional Survey Schweiz. http://universumglo-
bal.com (25.02.2016)

Weitzel, T./Eckhard, A./Laumer, S./Maier, Ch./Stetten, A. von/Weinert, Ch./
Wirth J. (2015): Recruiting Trends 2015. Eine empirische Untersuchung mit den 
Top 1.000 Unternehmen aus Deutschland sowie den Top 300 Unternehmen aus den 
Branchen Finanzdienstleistung, Health Care und IT, Bramberg, CHRIS.

SUMMARY

Research question: Which characteristics of employers are per-
ceived by the much sought-after MINT professionals as especially 
attractive and motivate them to put in an application?
Methodology: Broad quantitative online survey.
Practical implications: A target oriented recruiting process 
should rely less on generation specific stereotypes but focus on 
technically challenging tasks and projects, development pros-
pects, a positive leadership and coworking culture and individua-
lized working hours.
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beitgeber über herausfordernde Fach- und Projektaufgaben, 
über Entwicklungsmöglichkeiten im Rahmen alternativer 
Karrierepfade, über eine als positiv erlebte Führungs- und 
Zusammenarbeitskultur sowie individualisierte Arbeitszeit-
modelle zu erhöhen. Im Bereich der Rekrutierung sollten die 
Potenziale proaktiver Strategien wie Active Sourcing oder Mit-
arbeiterempfehlungen umfassend genutzt werden. Bei der Aus-
schreibung von Stellen sowie im Bewerbungsprozess sollte auf 
informative, faktenorientierte und professionelle Bewerber-
informationen gesetzt und in einem Dialog auf Augenhöhe das 
Individuum, nicht die Generationenzugehörigkeit ins Zentrum 
gestellt werden.
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Mitarbeiter1 stellen aufgrund ihres Wissens und 
ihrer Kompetenzen eine der wertvollsten Res-
sourcen für Unternehmen dar. Um langfristig 
erfolgreich zu sein, gilt es daher, die besten 

Mitarbeiter für sich zu gewinnen und zu binden. Folglich 
müssen sich Unternehmen als Arbeitgeber von Wettbewer-
bern differenzieren, sodass sie von potenziellen Bewerbern 
als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen werden (Lievens/
Highhouse, 2003, S. 75). Dabei kann eine starke Employer 
Brand („Arbeitgebermarke“) als wertvolle Quelle für den ei-
genen Wettbewerbsvorteil auf dem Arbeitsmarkt dienen. Die 
Employer Brand zeigt, wofür ein Unternehmen als Arbeitgeber 
steht und welche Vorzüge es im Vergleich zum Wettbewerb 
hat. Da die externe Markenwahrnehmung stark durch die ak-
tuellen Mitarbeiter beeinflusst werden kann und diese bei der 
Erzeugung eines bestimmten Images (z.B. innovativ, service-
orientiert) sehr hilfreich sein können, streben Unternehmen 
danach, diese als Botschafter der Employer Brand zu gewin-
nen. In der bisherigen empirischen Forschung zum Employer 
Branding hat die Untersuchung, ob und wie Mitarbeiter zu 
Markenbotschaftern aufgebaut werden können, jedoch noch 
kaum Beachtung gefunden. Da das Internal Branding darauf 
abzielt, dass Mitarbeiter „die Marke leben“ und sich folglich 
im Einklang mit der Markenidentität verhalten, wurde im 
vorliegenden Beitrag mithilfe des Modells des Internal Brand 
Management von Burmann und Zeplin (2005) analysiert, in-
wiefern die Employer Brand durch den Aufbau von Markenbot-
schaftern gestärkt werden kann.

Markencommitment zur Erzielung von markenkonformem 
Verhalten

Unter Internal Branding versteht man die unternehmensin-
terne Verankerung der Marke und ihrer Identität bei den 
Mitarbeitern mit dem Ziel der Erzeugung eines dem Marken-
nutzenversprechen (d.h. dem kommunizierten symbolischen 
und funktionalen Nutzen) konformen Mitarbeiterverhaltens 
(Piehler, 2011, S. 39). In Anlehnung an das Modell des Internal 
Brand Management aus dem Produkt- bzw. Dienstleistungs-

Markenorientierte Mitarbeiterführung zur 
Stärkung der Employer Brand 
Von Dr. Stefanie App, Prof. Dr. Marion Büttgen und M.Sc. Stefanie Lohmüller (Universität Hohenheim)

markenkontext von Burmann und Zeplin (2005) wurde in der 
vorliegenden Studie untersucht, wie Mitarbeiter im Rahmen 
des Internal Branding zu Botschaftern der Employer Brand 
werden können. Hierbei spielt das Markencommitment2  
(„Brand Commitment“) für die Entwicklung von Mitarbeitern 
zu Markenbotschaftern und damit für ein markenkonformes 
Verhalten3 („Brand Citizenship Behavior“ oder „Brand Beha-
vior“) eine zentrale Rolle (Burmann/Zeplin, 2005, S. 284). 
Beim Commitment der Mitarbeiter gegenüber der Employer 
Brand handelt es sich um die psychologische Verbundenheit 
der Mitarbeiter mit der Employer Brand und folglich mit dem 
Arbeitgeber und dessen Werten (Zeplin, 2006, S. 85). Das 
Markencommitment gilt als zentrale Determinante des mar-
kenkonformen Verhaltens von Mitarbeitern (Burmann/Zeplin, 
2005, S. 284). Unter markenkonformem Verhalten im Hinblick 
auf die Employer Brand versteht man alle Verhaltensweisen 
der Mitarbeiter, die im Einklang mit der Markenidentität des 
Arbeitgebers stehen (Piehler, 2011, S. 303). Im Produkt- bzw. 
Dienstleistungsmarkenkontext konnte bereits ein positiver 
Zusammenhang zwischen dem Markencommitment und dem 
markenkonformen Verhalten nachgewiesen werden (z.B. Bur-
mann et al., 2009). Ob dieser Zusammenhang auch im Em-
ployer-Branding-Kontext Gültigkeit hat, wurde bisher jedoch 
noch nicht untersucht. 

Gemäß der Theorie der sozialen Identität möchten Menschen 
ihre eigenen individuellen Charakteristika in sozialen Kontex-
ten gerne betonen. Dabei ist auch das Unternehmen, in dem 
man arbeitet, ein bedeutender Teil der eigenen Identität (Lie-
vens/Highhouse, 2003, S. 96). Daraus kann man ableiten, dass 
das Commitment gegenüber der Employer Brand in hohem Ma-
ße verhaltensbestimmend sein kann. Wenn Mitarbeiter also ei-
ne starke innere Verbundenheit gegenüber der Employer Brand 
und damit ihrem Arbeitgeber und dessen Werten empfinden, 
ist anzunehmen, dass sich dies auch in ihrem  Verhalten wider-
spiegeln wird. Somit wird ein positiver Zusammenhang zwi-
schen dem Commitment gegenüber der Employer Brand und 
dem markenkonformen Verhalten der Mitarbeiter unterstellt:

1  Aus Gründen der Lesbarkeit wird in der vorliegenden Arbeit die männliche Sprachform gewählt. Die 
Aussagen gelten jedoch stets für Frauen und Männer gleichermaßen.

2  Markencommitment leitet sich aus dem grundlegenden Konstrukt des organisationalen Commitments 
ab.

3  Das Konzept des markenkonformen Verhaltens ist an das Organizational Citizenship Behavior ange-
lehnt (Burman/Zeplin, 2005, S. 282; Piehler, 2011, S. 302).
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ABSTRACT
Forschungsfrage: Inwiefern beeinflusst eine markenorientierte Führung das Markencom-
mitment und das daraus resultierende markenkonforme Verhalten von Mitarbeitern im 
Hinblick auf die Employer Brand?
Methodik Strukturgleichungsmodell mit Daten aus einer Online-Befragung.
Praktische Implikationen: Mitarbeiter mit einem hohen Markencommitment können als 
Markenbotschafter bei der Gewinnung potenzieller Mitarbeiter eingesetzt werden. Durch 
einen markenorientierten transformationalen Führungsstil kann das Markencommitment der 
Mitarbeiter im Hinblick auf die Employer Brand verstärkt werden.

Hypothese 1: Je größer das Commitment der Mitarbeiter 
gegenüber der Employer Brand, desto ausgeprägter ist ihr mar-
kenkonformes Verhalten.

Markenorientierte Führung zur Steigerung des Markencom-
mitments und des markenkonformen Verhaltens

Im Hinblick auf den Erfolg der internen Markenführung ha-
ben Führungskräfte als Repräsentanten des Unternehmens 
eine bedeutende Funktion, indem sie die Marke durch ihr 
Handeln mit Leben füllen und selbst als Markenbotschafter 
agieren (Vallaster/de Chernatony, 2005, S. 191f.). Im Gegen-
satz zum eher abstrakten Unternehmen personifizieren Füh-
rungskräfte den Arbeitgeber für Mitarbeiter. Somit sorgen die 
Führungskräfte idealtypisch dafür, dass im Unternehmen ein 
gemeinsames Verständnis der Employer Brand entsteht und 
folglich eine entsprechende Markenkultur gelebt wird.

Zur Untersuchung der markenorientierten Führung wurde 
der transformationale Führungsstil (TFL)4 nach Bass (1985) 
und der transaktionale Führungsstil (TRL)5 nach Burns (1978) 
herangezogen, da diese Führungsstile durch das Ansetzen so-
wohl an der intrinsischen als auch der extrinsischen Moti-
vation besonders sinnvoll erscheinen, um die Marke bei den 
Mitarbeitern zu verankern und sie zu einem entsprechend 
markenkonformen Verhalten zu bewegen (z.B. Morhart et al., 
2009; Morhart et al., 2012).

Beim TFL geht es darum, die Mitarbeiter mit überzeugenden 
Visionen intrinsisch zu motivieren, zum Wohle des Unterneh-
mens zu handeln, indem man an ihre persönlichen Werte und 
Überzeugungen appelliert (Bass, 1985, S. 21). Übertragen auf 
den Markenkontext kann eine transformational führende Per-
son die Wertevorstellungen der Mitarbeiter so beeinflussen, 
dass diese im Einklang mit den Zielen der Marke stehen (Ze-
plin, 2006, S. 126). Im Rahmen des TFL wurden vier unter-
schiedliche Dimensionen identifiziert, die transformationale 
Führer charakterisieren:
3   Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwürdigkeit charak-

terisiert eine Führungsperson, die Überzeugungskraft und 
Selbstvertrauen ausstrahlt. Die Führungskraft agiert als 

Vorbild und lebt die Markenwerte authentisch vor.
3   Motivation durch begeisternde Visionen charakterisiert eine 

Führungsperson, die eine überzeugende Vision der Zukunft 
der Employer Brand vermittelt und hohe Erwartungen an 
die Mitarbeiter bezüglich der Umsetzung der einzigartigen 
Wertevorstellungen stellt. Zudem strahlt die Führungskraft 
viel Enthusiasmus und Optimismus aus und bringt ihren 
Glauben an die Employer Brand zum Ausdruck.

3   Anregung und Förderung von kreativem und unabhängigem 
Denken ist durch die Motivation zur eigenständigen Prob-
lemlösung im Rahmen der Stärkung der Employer Brand 
charakterisiert.

3   Individuelle Unterstützung und Förderung zielt auf die Be-
achtung der individuellen Bedürfnisse und die individuelle 
Unterstützung im Kontext der angestrebten Rolle als Mar-
kenbotschafter ab.
In der Organisationsforschung existieren bereits Studien, 

die sowohl einen positiven Zusammenhang zwischen dem TFL 
und dem organisationalen Commitment als auch zwischen TFL 
und dem Organizational Citizenship Behavior nachweisen (z.B. 
Epitropaki/Martin, 2005, S. 579f.). Auch in der produkt- bzw. 
dienstleistungsmarkenbezogenen Forschung wird der posi-
tive Zusammenhang zwischen TFL und Markencommitment 
der Mitarbeiter in Bezug auf die Produktmarke(-n) des Unter-
nehmens bestätigt (z.B. Zeplin, 2006). Basierend auf diesen 
Erkenntnissen ist im Kontext der Employer Brand ebenfalls 
ein positiver Zusammenhang zwischen dem TFL und Marken-
commitment – hier bezogen auf die Arbeitgebermarke – zu 
vermuten. Vallaster und de Chernatony (2005, S. 187f.) argu-
mentieren, dass Führungskräfte durch das Aufzeigen einer 
klaren Vision der Marke einen gewichtigen Einfluss auf das 
Markencommitment haben können, weil Mitarbeiter durch das 
Erleben des Vorgesetzten eine detaillierte und realistische Er-
fahrung der Employer Brand erhalten. Mitarbeiter sind von der 
Ausgestaltung der Employer Brand unmittelbar betroffen und 
so kann davon ausgegangen werden, dass die Vermittlung der 
Vision durch den Vorgesetzten in diesem Kontext eine beson-
dere Bedeutung hat. Da man hierbei auf die intrinsische Moti-
vation abzielt und die persönlichen Werte und Überzeugungen 
der Mitarbeiter in Richtung der Ziele des Unternehmens trans-

4  engl. transformational leadership
5  engl. transactional leadership
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formiert, ist anzunehmen, dass Mitarbeiter die Ziele in ihre 
Identität integrieren und durch die TFL eine Selbstaufwertung 
erfahren können. Dementsprechend kann unterstellt werden, 
dass diese Mitarbeiter es als vorteilhaft empfinden, ein Teil 
dieses Unternehmens zu sein und zu bleiben, was wiederum 
ihr Commitment gegenüber der Employer Brand stärkt:

Hypothese 2: Je höher der Grad des markenorientierten TFL, 
desto höher das Commitment der Mitarbeiter gegenüber der 
Employer Brand.

Im Gegensatz zum TFL, der die individuellen Ziele der Mit-
arbeiter im Sinne des Unternehmens transformiert, basiert der 
TRL auf einem Austauschprozess (Transaktion) zwischen der 
Führungskraft und dem Mitarbeiter. Dabei werden die Erwar-
tungen an den Mitarbeiter von der Führungskraft vorgegeben 

und dem Mitarbeiter wird bei Erfüllung eine entsprechende 
Belohnung in Aussicht gestellt (Bass, 1985, S. 20). Anders als 
der TFL ist der TRL somit eher auf die extrinsische Motivation 
der Mitarbeiter ausgerichtet. Der TRL kommt ebenfalls in vier 
Dimensionen zum Ausdruck:
3   Leistungsorientierte Belohnung beschreibt die Vorgabe von 

Verhaltensstandards durch die Führungskraft. Diese zeigt 
auf, wie sich Mitarbeiter als Botschafter der Employer Brand 
zu verhalten haben. Mitarbeiter werden demnach in ihrer 
Rolle als Markenbotschafter belohnt, wenn sie das von ih-
nen erwartete Rollenverhalten erfüllen.

3   Führung durch aktive Kontrolle ist charakterisiert durch die 
Überwachung und gegebenenfalls eine Korrektur der Leis-
tung der Mitarbeiter durch ihre Führungskraft. 

Abb. 1:  Bildungsabschluss  

Abb. 3: Bereichszugehörigkeit  

Abb. 2: Mitarbeiteranzahl  

Abb. 4: Branchenzugehörigkeit  

Quelle: Eigene Darstellung
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3   Passives Management by Exception, d.h. die Führungsper-
son greift nur ein, wenn ernsthafte Probleme auftreten. 

3   Laissez-faire-Führungsstil, der auch als Non-Leadership be-
zeichnet wird, da die Führungsperson ihre Rolle nicht wahr-
nimmt.
Die dritte und vierte Dimension werden in der weiteren 

Untersuchung jedoch nicht weiter betrachtet, da Mitarbeitern 
im Markenkontext ein Orientierungsrahmen durch klar defi-
nierte Verhaltensvorgaben gegeben werden muss (Morhart et 
al., 2012, S. 394; Zeplin, 2006, S. 129), der ohne aktives Enga-
gement der Führungsperson nicht vorhanden ist. Somit sind 
diese Dimensionen im vorliegenden Untersuchungskontext als 
realitätsfern anzusehen.

Für den TRL konnte in der Organisationsforschung eben-
falls ein positiver Einfluss auf das organisationale Commit-
ment nachgewiesen werden (z.B. Epitropaki/Martin, 2005, S. 
579f.). In Bezug auf den markenorientierten TRL geht Piehler 
(2011, S. 255) von einer positiven Wirkung der marken- und 
leistungsorientierten Belohnung auf das Markencommitment 
aus. Im vorliegenden Kontext wird ebenfalls unterstellt, dass 
der TRL eine positive Wirkung auf das Commitment gegenüber 
der Employer Brand hat. Im Markenkontext generell und ins-
besondere im Employer-Brand-Kontext fehlt jedoch noch der 
Nachweis des Zusammenhangs. Eine transaktional marken-
orientiert führende Person gibt durch klare Signale vor, was 
von den Mitarbeitern im Rahmen der Employer Brand erwar-
tet wird und was die Mitarbeiter im Gegenzug dafür erhalten 
bzw. welche Konsequenzen bei Nichterfüllung folgen. Diese 
extrinsische Motivation kann dazu führen, dass Mitarbeiter 
Commitment gegenüber der Employer Brand empfinden:

Hypothese 3: Je höher der Grad des markenorientierten TRL, 
desto höher das Commitment der Mitarbeiter gegenüber der 
Employer Brand.

Darüber hinaus ist davon auszugehen, dass sich ein mar-
kenorientierter TFL im Vergleich zum markenorientierten TRL 
stärker auf das Markencommitment auswirkt. Da die Mitarbei-
ter ihre persönlichen Werte und Überzeugungen im Rahmen 
des TFL in Richtung der Ziele der Employer Brand transfor-
mieren und diese Ziele somit als Teil ihrer Identität sehen, 
kann angenommen werden, dass die Auswirkungen auf das 
Markencommitment stärker sind, als dies bei eher instrumen-
tell ausgelegten, externen Vorgaben der Fall ist:

Hypothese 4: Im Vergleich zum TRL hat der TFL einen stär-
keren Einfluss auf das Commitment der Mitarbeiter gegenüber 
der Employer Brand.

Beschreibung der Studie: Stichprobe und Profil der  
befragten Teilnehmer

Zur Überprüfung der Hypothesen wurden Mitarbeiter zahl-
reicher Unternehmen durch Direktansprache und über die 
Verbreitung in sozialen Medien akquiriert und anhand eines 

standardisierten, online-basierten Fragebogens befragt. Die 
endgültige Stichprobe umfasst 183 Teilnehmer, von denen 
53,6% weiblich und 46,4% männlich sind. Der Altersdurch-
schnitt der Probanden liegt bei 35,23 Jahren (SD = 12,203). 
Die durchschnittliche Arbeitsdauer der Mitarbeiter in ihrem 
Unternehmen beträgt 8,43 Jahre (SD = 8,897) und 3,84 Jahre 
(SD = 4,772) unter ihrem derzeitigen Vorgesetzten, wobei 65%, 
d.h. 115 Befragte, drei oder weniger Jahre für ihren Vorgesetz-
ten arbeiten. Die Abbildungen 1 bis 4 enthalten detaillierte 
Angaben zum Bildungsabschluss der Probanden und der 
Mitarbeiteranzahl, der Bereichszugehörigkeit sowie der Bran-
chenzugehörigkeit der jeweiligen Arbeitgeber.

Operationalisierung der Variablen

Die im Untersuchungsmodell enthaltenen Variablen wurden 
mit bereits etablierten Skalen gemessen, welche vom Engli-
schen ins Deutsche übersetzt und auf den Kontext der Em-
ployer Brand angepasst wurden. Alle Indikatoren wurden mit 
einer 7-stufigen Skala von 1= „trifft überhaupt nicht zu“ bis 7= 
„trifft völlig zu“ abgefragt. Die Skalen erfüllten dabei sämtli-
che etablierten Gütekriterien.

Markencommitment wurde mit der an den vorliegenden 
Kontext angepassten Skala zum organisationalen Commit-
ment von O‘Reilly/Chatman (1986, S. 494) als reflektives Kons-
trukt zweiter Ordnung gemessen (d.h. es handelt sich um ein 
mehrdimensionales latentes Konstrukt). Ein mehrdimensio-
nales Konstrukt wird nicht direkt über Indikatoren gemessen, 
sondern die einzelnen Dimensionen des Konstrukts stellen 
ebenfalls latente Variablen dar. Latente Variablen sind nicht 
direkt beobachtbare Größen, die über beobachtbare Indika-
toren messbar gemacht werden können. Reflektive Indikatoren 
sind erfassbare Aspekte, in denen das dahinterliegende hy-
pothetische Konstrukt zum Ausdruck kommt (Weiber/Mühl-
haus, 2010, S. 19ff). Bei den zwei betrachteten Dimensionen6  
handelt es sich um Identifikation und Internalisierung. Unter 
Identifikation versteht man, dass sich Mitarbeiter mit der Mar-
ke identifizieren (Zeplin, 2006, S. 91f.) und sich als ein Teil 
der Employer Brand ansehen. Internalisierung bedeutet die 
Verinnerlichung von Markenwerten, d.h. es besteht eine hohe 
Kongruenz zwischen den persönlichen Werten des Befragten 
und den Markenwerten (Piehler, 2011, S. 221). Dabei ging so-
wohl die Dimension Identifikation (z.B. „Ich bin stolz, wenn ich 
anderen erzählen kann, dass ich für meinen Arbeitgeber tätig 
bin“) als auch Internalisierung (z.B. „Ein Grund, warum ich für 
dieses Unternehmen arbeite, sind die Werte, für die das Unter-
nehmen als Arbeitgeber steht“) mit jeweils drei Indikatoren in 
die Hypothesenprüfung ein.

Zur Operationalisierung des markenkonformen Verhaltens 
als reflektives Konstrukt zweiter Ordnung wurde die dreidi-

6  Die dritte Dimension, Fügsamkeit, fand keine Berücksichtigung, da sie sich bereits in verschiedenen 
empirischen Studien als nicht ausreichend genau erwiesen hat (z.B. Burmann/Zeplin, 2005, S. 273).
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mensionale Skala zur Messung des Organizational Citizenship 
Behavior von van Dyne et al. (1994, S. 780ff.) auf den Kontext 
des Employer Branding übertragen (Maloney, 2007, S. 204). 
Markenakzeptanz steht dabei für die pflichtgemäße Einhaltung 
von Verhaltensanweisungen und Regeln, um der Employer 
Brand nicht zu schaden. Bei der zweiten Dimension, Marken-
missionierung, möchte der Mitarbeiter mit seinem Verhalten 
zu einem besseren Image seines Arbeitgebers beitragen. Bei 
der dritten Dimension, Markenpartizipation, zeigt der Mitar-
beiter Verhaltensweisen, mit denen er „freiwillig zum Wohle 
der Marke“ beiträgt (Morhart et al., 2012, S. 392). Beispielhaft 
können Mitarbeiter neue Ideen und Vorschläge zur Verbes-
serung des Internetauftritts der Karrierewebsite einbringen. 
Die Dimension Markenakzeptanz wurde mit zwei Items (z.B. 
„Andere Personen würden mich als jemanden beschreiben, der 
darauf achtet, Verhaltensanweisungen seines Arbeitgebers mit 
großer Sorgfalt zu befolgen“), Markenmissionierung mit drei 
Items (z.B. „Andere Personen würden mich als jemanden be-
schreiben, der seinen Arbeitgeber gegenüber Unternehmens-
externen positiv repräsentiert“) und Markenpartizipation mit 
vier Items (z.B. „Andere Personen würden mich als jemanden 
beschreiben, der gerne zusätzliche Aufgaben und Verantwor-
tungsbereiche übernimmt, um das Image seines Arbeitgebers 
zu stärken“) gemessen.

Der Führungsstil wird in Anlehnung an Morhart et al. (2009, 
S. 128) gemessen. Der TFL wird mit jeweils drei Indikatoren 
für die Dimensionen Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaub-
würdigkeit (z.B. „Mein Vorgesetzter spricht überzeugend über 
die wichtigsten Werte unseres Arbeitgebers“) sowie Motivation 
durch begeisternde Visionen (z.B. „Mein Vorgesetzter vermit-
telt mir eine überzeugende Vision bezüglich der Zukunft un-
seres Unternehmens als Arbeitgeber“) gemessen. Die beiden 
weiteren Dimensionen wurden ebenfalls mit jeweils drei Indi-
katoren gemessen. Diese erfüllten jedoch nicht die relevanten 
Gütekriterien7, weshalb sie aus der weiteren Betrachtung aus-
geschlossen werden. Somit konzentriert sich der TFL in die-
sem Beitrag auf den Aspekt der allgemeinen Beeinflussung der 
geführten Mitarbeiter im Hinblick auf die Employer Brand und 
weniger auf die Berücksichtigung der individuellen Förderung 
bzw. Unterstützung im Kontext der Rolle als Markenbotschaf-
ter. Das Konstrukt TRL wird über die zwei Dimensionen Füh-
rung durch aktive Kontrolle (z.B. „Mein Vorgesetzter registriert 
sofort, wenn ich mich nicht im Sinne unseres Arbeitgebers 

verhalte“) und leistungsorientierte Belohnung (z.B. „Mein 
Vorgesetzter macht mir klar, welche Belohnung ich bekomme, 
wenn ich das Unternehmen im Sinne unseres Arbeitgebers 
repräsentiere“) mit jeweils drei Indikatoren operationalisiert 
und stellt ebenso wie der TFL ein reflektives Konstrukt zweiter 
Ordnung dar. 

Güteprüfung des Messmodells

Um die aufgestellten Hypothesen zu überprüfen, wurde ein 
Strukturgleichungsmodell aufgestellt, welches die theoretisch 
vermuteten Zusammenhänge zwischen latenten Variablen auf-
zeigt und der Schätzung der Wirkungskoeffizienten zwischen 
den betrachteten Variablen dient. Es besteht aus einem Struk-
turmodell und einem Messmodell. Das Strukturmodell zeigt 
die theoretisch vermuteten Zusammenhänge zwischen den la-
tenten Variablen auf und das Messmodell gibt die Zusammen-
hänge zwischen den latenten Variablen und den ihnen zuge-
ordneten Indikatoren wieder (Weiber/Mühlhaus, 2010, S. 6f.). 
Um die Güte des Messmodells zu bewerten, wurde zunächst 
eine konfirmatorische Faktorenanalyse8 durchgeführt. Die Fit 
Indices erfüllten dabei die allgemein akzeptierten Standards. 

Hypothesenprüfung

Im Anschluss wurde das Strukturgleichungsmodell mit al-
len in den Hypothesen unterstellten Wirkungsbeziehungen 
statistisch überprüft. Insgesamt weist das Modell einen ak-
zeptablen Modell-Fit (d.h. Güte des Gesamtmodells) auf. Der 
Gesamtüberblick über die Hypothesenprüfung findet sich in 
Abbildung 5.

Zunächst wurden die direkten Effekte untersucht. Es stellt 
sich heraus, dass Markencommitment stark positiv mit einem 
markenkonformen Verhalten zusammenhängt (β = .76, p < 
.001)9. Somit kann Hypothese 1 bestätigt werden. Des Weiteren 
kann auch Hypothese 2 bestätigt werden: Es zeigt sich, dass ein 
TFL stark positiv mit Markencommitment zusammenhängt (β 
= .72, p < .001), wohingegen ein TRL keine entsprechende Wir-
kung entfaltet (β = .026, ns10). Hypothese 3 kann somit nicht 
bestätigt werden.

Hypothese 4 kann bestätigt werden: Im Vergleich zu einem 
TRL hat ein TFL einen stärkeren Einfluss auf das Markencom-
mitment.11 

Anschließend wurden die indirekten Effekte näher analy-
siert. Dazu wurde zunächst der Effekt des TFL auf marken-
konformes Verhalten über Markencommitment untersucht. Es 
findet sich zwar kein direkter Effekt des TFL auf markenkon-
formes Verhalten (β = -.08, ns), der indirekte Effekt ist jedoch 
signifikant (β = .37, p < .05). Somit handelt es sich um einen 
reinen Mediationseffekt, d.h. TFL wirkt auf markenkonformes 
Verhalten lediglich über den Mediator Markencommitment. 
Bei der Untersuchung der Beziehung zwischen dem TRL und 
markenkonformem Verhalten zeigt sich weder ein direkter Ef-

7  Die Indikatorreliabilität der einzelnen Items, deren Schwellenwert bei ≥ 0.4 liegen sollte, war zu 
niedrig. Die Indikatorreliabilität gibt den Anteil der Varianz des Indikators an, der durch das zugrunde 
liegende latente Konstrukt erklärt wird (Weiber/Mühlhaus, 2010, S. 122).

8  Im Rahmen der konfirmatorischen Faktorenanalyse wird die Modellgüte des Messmodells überprüft, 
indem untersucht wird, ob die Zusammenhänge zwischen den latenten Variablen und ihren Indika-
toren bestätigt werden können (Weiber/Mühlhaus, 2010, S. 119ff).

9  Es handelt sich hierbei um standardisierte Koeffizienten. Der β-Wert zeigt die Stärke des Effekts auf 
und liegt zwischen 0 und 1, je nach Wirkungsrichtung mit einem positiven oder negativen Vorzeichen. 
Da der p-Wert kleiner als 0,001 ist, ist der Zusammenhang zwischen den betrachteten Größen mit 
einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,1% signifikant.

10  ns = nicht signifikant
11  Um Hypothese 4 zu prüfen, wurde ein Modell, bei dem der Einfluss eines TFL und eines TRL auf 

Markencommitment frei geschätzt wird, mit einem restriktiveren Modell verglichen, das von einem 
gleich starken Einfluss eines TFL und eines TRL auf Markencommitment ausgeht.
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fekt (β = .15, ns) noch ein indirekter Effekt (β = .01, ns) über 
das Markencommitment.

Diskussion der Ergebnisse

Unsere Ergebnisse liefern für die Employer-Branding-For-
schung wertvolle Erkenntnisse. Zunächst konnte ein ausge-
prägter positiver Einfluss von Markencommitment auf das 
markenkonforme Verhalten der Mitarbeiter im Hinblick auf 
die Employer Brand festgestellt werden. Zudem konnte gezeigt 
werden, dass Markenmissionierung die dominierende Dimen-
sion des markenkonformen Verhaltens ist. Demnach tragen 
Mitarbeiter, die sich emotional der Employer Brand verbun-
den fühlen, mit ihrem Verhalten aktiv zur Attraktivitätswir-
kung ihres Arbeitgebers nach außen bei, indem sie vor allem 
positiv über ihn sprechen, ihn weiterempfehlen und ihn ge-
genüber Kritik verteidigen. Zudem halten sie im Rahmen der 
Markenakzeptanz Verhaltensstandards in Bezug auf ihre Rolle 
als Markenbotschafter ein und tragen freiwillig und aktiv zur 
Stärkung der Employer Brand bei (Markenpartizipation).

Des Weiteren kann ein positiver Zusammenhang zwischen 
dem markenorientierten TFL und dem Markencommitment 
festgestellt werden. Der TFL gilt auch in der bisherigen wis-
senschaftlichen Forschung als essenziell, um ein Umdenken 

der Mitarbeiter hin zu einem markenorientierten Denken und 
Handeln zu bewirken (z.B. Morhart et al., 2009). Durch die 
vorliegende Studie konnte gezeigt werden, dass ein TFL auch 
im Hinblick auf die Employer Brand zu einer psychologischen 
Markenverbundenheit führt. Es kann daher unterstellt wer-
den, dass Mitarbeiter durch einen markenorientierten TFL eine 
Selbstaufwertung ihrer Person erfahren, die dazu führt, dass 
sich ihre Verbundenheit gegenüber der Marke stärkt. Darüber 
hinaus hat sich gezeigt, dass kein direkter Effekt zwischen 
dem TFL und einem markenkonformen Verhalten besteht. Wir 
zeigen, dass Markencommitment hierbei als Mediator zwi-
schen den beiden Variablen fungiert. Mitarbeiter übertragen 
die überzeugende Vision der Employer Brand also nicht direkt 
auf ihr eigenes Verhalten.

Zwischen dem TRL und dem Markencommitment kann 
hingegen kein Effekt nachgewiesen werden. Im Rahmen der 
Analyse der indirekten Effekte findet sich ebenfalls kein Zu-
sammenhang zwischen dem TRL und dem markenkonformen 
Verhalten. Gemäß den Ergebnissen unserer Studie kann bei 
Mitarbeitern durch die Vorgabe von Verhaltensstandards in Be-
zug auf ihre Rolle als Markenbotschafter und durch die Über-
wachung ihrer markenorientierten Leistung somit weder eine 
Steigerung ihrer Verbundenheit noch ein markenkonformes 

Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 5:  Ergebnisse der Hypothesenprüfung
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Verhalten im Hinblick auf die Employer Brand erzielt werden. 
Der Einsatz des TRL zur Erzeugung von markenkonformem 
Verhalten ist allerdings auch umstritten. So zeigen Morhart et 
al. (2009, S. 136f.), dass der markenkonforme TRL ebenso un-
günstige Auswirkungen auf markenkonformes Verhalten ha-
ben kann. Die Autoren belegen, dass ein zu stark eingesetzter 
TRL die positiven Effekte eines TFL untergraben kann. Ursache 
hierfür könnte sein, dass die intrinsische Motivation für die 
Entstehung von Verbundenheit und ein entsprechendes Ver-
halten im Arbeitgebermarkenkontext eine größere Rolle spielt 
als die extrinsische Motivation und der TFL seine Wirkung 
stärker über Erstere entfaltet.

Implikationen für Unternehmen als Arbeitgeber

Aus den Ergebnissen unserer Studie lassen sich relevante 
Handlungsempfehlungen für die Unternehmenspraxis ablei-
ten. Der signifikant positive Zusammenhang zwischen dem 
Markencommitment und dem markenkonformen Verhalten 
verspricht Unternehmen vielfältige Möglichkeiten, emotional 
verbundene Mitarbeiter in die Rekrutierung potenzieller Fach-
kräfte einzubinden. Insbesondere die Markenmissionierung 
spielt hierbei eine zentrale Rolle. Unternehmen sollten ihren 
Mitarbeitern daher die Möglichkeit geben, ihren Arbeitgeber 
z.B. auf Karrieremessen zu repräsentieren. Auch das Inter-
net bietet Unternehmen eine Möglichkeit zur Kommunikati-
on der Employer Brand. Mitarbeiter können als Testimonials 
eine besondere Rolle spielen, indem ihnen auch medial die 
Möglichkeit gegeben wird, z.B. über Unternehmensauftritte in 
sozialen Netzwerken, die Employer Brand zu kommunizieren 
und für ihren Arbeitgeber zu werben. Darüber hinaus hat das 
Zeigen der eigenen Zugehörigkeit in sozialen Netzwerken für 
Unternehmen den Vorteil, dass auch Mitglieder anderer Grup-
pen darauf aufmerksam werden (z.B. wird dies bei Facebook 
auch für das persönliche Netzwerk sichtbar).

Da gemäß unserer Untersuchung das Markencommitment 
einen starken positiven Einfluss auf das markenkonforme Ver-
halten hat, sollten Unternehmen sicherstellen, dass sich alle 
Mitarbeiter mit der Employer Brand identifizieren (können) 
und deren Werte verinnerlichen, d.h. Unternehmen müssen 
Markencommitment bei den Mitarbeitern erzeugen. Dies 
kann nach den vorliegenden Ergebnissen durch einen mar-
kenorientierten TFL erreicht werden. Unternehmen können 
beispielsweise intensive Trainings, Coachings und Weiterbil-
dungsseminare anbieten, in denen Führungskräften ein TFL 
vermittelt wird. Die Führungskraft selbst sollte beachten, dass 
sich die Mitarbeiter nicht mit ihr, sondern mit der Employer 
Brand identifizieren, sodass sich Mitarbeiter bei einem Füh-
rungswechsel weiterhin mit der Employer Brand verbunden 
fühlen (Morhart et al., 2012, S. 397).

Bezüglich der Verankerung des Internal Brandings sei letzt-
lich noch anzumerken, dass zunächst die Führungskräfte zu 

Markenbotschaftern entwickelt werden sollten, damit diese ih-
re Mitarbeiter wiederum von der Employer Brand überzeugen 
können. Es könnten z.B. Seminare für Führungskräfte ange-
boten werden, die speziell die Identität des Unternehmens als 
Arbeitgeber herausstellen. Auch Teamworkshops könnten da-
zu beitragen, dass Führungskräfte für die Bedeutung der nach 
innen gerichteten Führung der Employer Brand sensibilisiert 
werden. Neben der Verankerung der internen Markenführung 
bei der Geschäftsführung und den Führungskräften könnten 
Unternehmen auch in Erwägung ziehen, Mitarbeiter, die ein 
gewisses Meinungsführerpotenzial aufweisen, als sogenannte 
unternehmensinterne Markenbotschafter fungieren zu lassen. 
Sie könnten durch ihre Nähe zu den Kollegen als Multiplika-
toren dienen. Dies könnte vor allem bei großen Unternehmen 
mit internationaler Ausrichtung dazu beitragen, dass die Em-
ployer Brand überall gleich erlebt und gelebt wird (Burmann/
Zeplin, 2005, S. 295).

Fazit

Die empirischen Ergebnisse belegen, dass das Markencommit-
ment in Bezug auf die Employer Brand einen starken positiven 
Einfluss auf das markenkonforme Verhalten der Mitarbeiter 
hat. Folglich ist anzunehmen, dass Mitarbeiter, die sich mit 
ihrer Employer Brand identifizieren und deren Werte interna-
lisieren, durch ihr Verhalten gegenüber potenziellen Bewer-
bern zu einer Stärkung der Marke beitragen. Weiterhin kann 
bestätigt werden, dass der TFL einen positiven Einfluss auf die 
Erzeugung von Markencommitment hat und dieses als Medi-
ator in der Beziehung zwischen TFL und markenkonformem 
Verhalten fungiert. Somit wird gezeigt, dass das Commitment 
der Mitarbeiter gegenüber der Employer Brand eine zentra-
le Größe darstellt, um Mitarbeiter zu Markenbotschaftern 
zu machen. Der vermutete positive Einfluss des TRL auf das 
Markencommitment konnte jedoch nicht bestätigt werden und 
auch eine Wirkung auf das markenkonforme Verhalten konn-
te nicht festgestellt werden. Daraus lässt sich schließen, dass 
der TRL im Arbeitgebermarkenkontext keine bedeutende Rol-
le spielt. Um Employer Brand Champions aufzubauen, sollte 
somit insbesondere auf einen TFL gesetzt werden.
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SUMMARY

Research Question: To what extent does brand-oriented 
leadership affect brand commitment as well the resulting brand 
behavior of employees in regard to the employer brand?
Methodology: Structural equation model with data from an 
online survey.
Practical Implication: Employees with a strong brand commit-
ment can act as ambassadors of the brand when attracting new 
talents. As brand-oriented transformational leadership is able to 
enhance brand commitment companies might utilize it within 
their employer branding.
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Das People Analytics Team von Google wollte vor 
ein paar Jahren Beförderungsentscheidungen bei 
Programmierern effizienter gestalten. Statt zeit
aufwendiger Entscheidungsprozesse in langen 

Diskussionsrunden des Managements könnten doch einfach 
die vorhandenen Leistungsdaten, Vorgesetztenurteile und 
Selbsteinschätzungen verwendet werden, um ein Verfah
ren zu entwickeln, das möglichst genau vorhersagt, welche 
Mitarbeiter am besten für eine Beförderung geeignet sind.  
Das Ergebnis war ein Algorithmus, der eigenen Angaben zu
folge eine sehr hohe Trefferquote besaß. Dadurch wurden die 
aufwendigen Auswahlprozesse eigentlich überflüssig. Trotz
dem blieb Google beim alten Modell, denn das Management 
wollte sich nicht hinter einem Algorithmus, einer Black Box, 
verstecken. „People should make people decisions“, hieß es ent

sprechend, und das datengetriebene Entscheidungsverfahren 
wurde auf Eis gelegt.

Die grundsätzliche Frage bleibt aber und ist gerade in Zeiten 
von „Big Data“ und „People Analytics“ aktuell und relevant. 
Führt ein Unternehmen z.B. Assessment Center durch, in de
nen die Kandidaten in verschiedenen Übungen beobachtet und 
beurteilt werden, können die so erhobenen Daten auf zwei 
Arten verwendet werden. Erstens können Daten durch Exper
ten zu einem Gesamturteil verdichtet werden, ob in diesem 
Fall also ein Bewerber ein Jobangebot oder eine Absage erhält. 
Die Entscheidung basiert auf Erfahrungen und Intuition des 
Experten. Diese im Englischen als „clinical judgment“ bezeich
nete holistische Vorgehensweise ist in Unternehmen gängige 
Praxis bei Personalauswahl, Leistungsbeurteilung oder auch 
Beförderungsentscheidungen. Zweitens können die vorhan
denen Daten über einen Algorithmus kombiniert werden, 
der im einfachen Fall den verschiedenen Testergebnissen ein 
Gewicht zuweist, um so zu einem Gesamturteil zu gelangen 
(„mechanical judgment“). Dieses Vorgehen mag auf den ersten 
Blick komplex erscheinen, kann aber in zwei Schritten leicht 
umgesetzt werden. Im ersten Schritt verwendet man Daten, 
bei denen man die Prädiktoren (z.B. Testergebnisse) wie auch 
das Ergebnis (z.B. Leistung) kennt, um so in einer Regressions
analyse oder ähnlichen Verfahren die BetaGewichte, d.h. den 
relativen Einfluss der einzelnen Prädiktoren, zu ermitteln. Im 
zweiten Schritt kann das Ergebnis anhand dieser Gleichung 
vorhergesagt werden, indem die Werte für die Prädiktoren von 
Bewerbern oder Mitarbeitern eingesetzt werden, bei denen die 
spätere Leistung noch nicht bekannt sondern vorhergesagt 
werden soll.

Die Ergebnisse von Algorithmus und Expertenurteil können 
sich widersprechen. In der Regel muss aber eine Entschei
dung getroffen werden, zum Beispiel für oder gegen eine 
Beförderung. Aber was ist nun besser, Expertenurteil oder 
Algorithmus? Und lässt sich diese Frage überhaupt in die
ser allgemeinen Form beantworten? Das Beispiel von Google 
zeigt, dass erstens die Qualität der Entscheidung in den beiden 
Verfahren verglichen werden kann, zweitens aber ebenfalls 
Einstellungen von Management, Mitarbeitern und Bewerbern 
berücksichtigt werden müssen. Im Folgenden gehen wir erst 

Von Prof. Dr. Torsten Biemann (Universität Mannheim) und Prof. Dr. Heiko Weckmüller (FOM Bonn)

Mensch gegen Maschine:  
Wie gut sind Algorithmen im HR?

Anmerkungen. N = Stichprobengröße; Effektstärke d (Algorithmus – Experten) erfasst 
den Mittelwertunterschied zwischen mechanischem und Expertenurteil, wobei positive 
Werte eine Überlegenheit der Algorithmen bedeuten.

Abb. 1:  Vorhersagekraft von Algorithmus und  
Expertenurteil in unterschiedlichen Bereichen

Quelle: Grove et al., 2000

N Effektstärke d 
(Algorithmus – Experten)

Bildung 18 0.09

Finanzielle Entscheidungen 5 0.20

Forensik 10 0.89

Medizin 51 0.82

Persönlichkeitsdiagnostik 41 0.19

Andere 11 0.14
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auf die Entscheidungsqualität ein und betrachten dann die 
Einstellungen der Mitarbeiter und Bewerber hinsichtlich Ex
pertenurteil versus Algorithmus.

Wie hoch ist die Entscheidungsqualität von Experten und 
Algorithmen?

Der Psychologe Paul E. Meehl traf in seinem Buch „Clinical vs. 
Statistical Prediction: A Theoretical Analysis and a Review of 
the Evidence“ bereits 1954 die Annahme, dass mechanische 
Verfahren überlegen sein sollten, gerade weil sie klaren Regeln 
folgen und die Ergebnisse so komplett nachvollziehbar sind. 
Damals war die Evidenz zu dieser Fragestellung noch sehr be
grenzt, doch in den folgenden Jahrzehnten wurde eine Vielzahl 
von Studien durchgeführt, die uns heute ein sehr stabiles Bild 
zeichnen: Der Algorithmus ist fast immer besser, auch wenn er 
gegen sehr erfahrene Experten antritt. Eine MetaAnalyse von 
Grove und Kollegen (2000) betrachtete insgesamt über 100 Stu
dien aus den Bereichen Bildung, finanzielle Entscheidungen, 
Forensik, Persönlichkeitsdiagnostik und Medizin (vgl. Abb. 1). 
Die Autoren kommen zu dem Ergebnis, dass in allen Bereichen 
der Algorithmus im Durchschnitt eine höhere Vorhersagekraft 
hat als das Expertenurteil. Die Autoren untersuchten verschie
dene Settings und kommen zu dem Ergebnis: „Superiority for 
mechanicalprediction techniques was consistent, regardless 
of the judgment task, type of judges, judges‘ amounts of ex
perience, or the types of data being combined“ (Grove et al., 
2000, S. 19). Unter den insgesamt 136 betrachteten Studien 

sind nur acht, bei denen Experten überlegen waren (Effekt
stärke d > 0,10 zugunsten der Experten), in 65 Studien ergab 
sich kein substanzieller Unterschied und in 63 Studien war 
der Algorithmus überlegen (Effektstärke d > 0,10 zugunsten 
des Algorithmus).

Diese Ergebnisse liefern einen allgemeinen Eindruck, sind 
aber nicht spezifisch für die Personalarbeit. Eine MetaAnalyse 
von Kuncel und Kollegen (2013) bietet hier tiefere Einsichten zu 
Personalauswahl, Leistung und Trainingserfolg. Das Ergebnis 
ist auch hier, dass der Algorithmus dem Expertenurteil zumeist 
überlegen ist. Entsprechend fassen die Autoren ihre Ergeb
nisse wie folgt zusammen (Kuncel et al., 2013, S. 1060): „There 
was consistent and substantial loss of validity when data were 
combined holistically – even by experts who are knowledgeable 
about the jobs and organizations in question – across multiple 
criteria in work and academic settings.“ Die Anzahl der Studien 
in dieser MetaAnalyse ist allerdings überschaubar, weswegen 
wir nur eine vorsichtige Verallgemeinerung der Ergebnisse für 
die Personalarbeit wagen. Die Korrelationskoeffizienten in Ab
bildung 2 geben den durchschnittlichen Zusammenhang zwi
schen Vorhersage durch Algorithmus bzw. Experten und dem 
tatsächlichen Ergebnis (Leistung, Beförderung oder Trainings
erfolg) wieder. Eine hohe Korrelation bedeutet entsprechend 
eine hohe Vorhersagekraft. Die Ergebnisse für den Algorith
mus basieren auf Regressionsanalysen, die für die jeweilige 
Stichprobe optimiert werden. Es werden also die Gewichte für 
die verschiedenen Prädiktoren (z.B. Leistungsindikatoren) so 

Abb. 2:  Vergleich der Vorhersagekraft von Algorithmus und Expertenurteil im  
Personalmanagement 

Quelle: Kuncel et al., 2013

N k Algorithmus Experten

Leistung Ca. 1200 9 rselbe Stichprobe = 0,47

rneue Stichprobe = 0,40

r = 0,28

Beförderungen 683 5 rselbe Stichprobe = 0,50

rneue Stichprobe = 0,36

r = 0,36

Trainingserfolg 188 2 rselbe Stichprobe = 0,31

rneue Stichprobe = 0,31

r = 0,16

 
Anmerkungen. N = Stichprobengröße; k = Anzahl der Studien; rgleiches Sample erfasst die Korrelation von Algorithmus und Ergebnis (Leistung, Beförderung 
oder Trainingserfolg) im selben Sample; rneues Sample erfasst die durchschnittliche Korrelation von Algorithmus und Ergebnis (Leistung, Beförderung oder 
Trainingserfolg) in einem weiteren Sample (siehe Text).
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gewählt, dass die Vorhersagekraft in der Stichprobe maximiert 
wird. Nun besteht die Gefahr, dass dadurch gerade bei kleinen 
Stichproben zwar die Vorhersage in dieser speziellen Stichpro
be gelingt, nicht aber für eine neue Stichprobe. Deswegen ist 
die explizite Unterscheidung zwischen derselben und einer 
neuen Stichprobe in Abbildung 2 wichtig. Besonders gut ist der 
Algorithmus, wenn er auch für neue Stichproben eine ähnlich 
hohe Vorhersagekraft besitzt. Insgesamt bestätigt sich aber das 
oben beschriebene Bild, dass der Algorithmus so gut wie oder 
besser als das Expertenurteil ist.

Candidate Experience und Wahrnehmungen der Mitarbeiter

Es reicht nicht aus, im Auswahlverfahren die besten Kandidaten 
zu identifizieren. Diese müssen sich auch für das Unternehmen 
entscheiden. Im War for Talents gewinnen Candidate Expe
rience und Mitarbeiterbindung an Bedeutung. Entsprechend 
muss die Wirkung von Algorithmus und Experten urteil auf 
die Mitarbeiter und Bewerber berücksichtigt werden. Studien
ergebnisse in diesem Bereich beziehen sich vor allem auf die 
Personalauswahl. Dineen und Kollegen (2004) untersuchten 
die Gerechtigkeitswahrnehmungen von Bewerbern in einem 
Experiment, bei dem den Teilnehmern Szenarien vorgestellt 
wurden, in denen – neben anderen Variationen – entweder 
ein Algorithmus oder ein Experte als für die Entscheidung 
verantwortlich dargestellt wurde. Die Autoren wählen die 
Gerechtigkeitswahrnehmung als abhängige Variable, da aus 
anderen Studien bekannt ist, dass Gerechtigkeitsurteile we
sentlich für die Bewertung der Arbeitgeberattraktivität sind 
(z.B. Chapman et al., 2005). Es ergab sich eine leicht höhere 
Gerechtigkeitswahrnehmung, wenn Experten und nicht der 
Algorithmus Verwendung fanden (r = 0,12). Von den insgesamt 
fünf untersuchten Einflussfaktoren waren allerdings drei ein
flussreicher auf die individuelle Gerechtigkeitswahrnehmung 
(insbesondere die konsistente Anwendung des Auswahlver
fahrens bei allen Bewerbern mit r = 0,45). Diese aus Sicht der 
Anwender von HRAnalytics grundsätzlich positiven Befunde 
müssen allerdings vorsichtig interpretiert werden, da es sich 
um eine Einzelstudie mit geringer Fallzahl (n = 76) handelt und 
die Bewertung in dieser hypothetischen Situation vermutlich 
anders ausfällt, wenn tatsächlich die eigene Karriere unmittel
bar betroffen ist. Weitere Studien werden hier mehr Klarheit 
bringen, bis dahin sind wir auf Analogieschlüsse aus ähnlichen 
Untersuchungen angewiesen.

Weitere Studien in diesem Bereich beziehen sich nicht so 
sehr auf die Datenauswertung, sondern eher auf die Art der 
Datenerfassung. So zeigen Uggerslev und Kollegen (2012), 
dass gerade bei der Personalauswahl die Bewerber auf nette 
und entgegenkommende Interviewer Wert legen. In der Sum
me werden also bei Personalauswahlentscheidungen Experten 
von den Teilnehmern leicht positiver wahrgenommen als das 
elektronische Äquivalent. Etwas schwieriger ist es bei Beför

derungsentscheidungen und Leistungsbeurteilungen. Kein 
Mitarbeiter möchte bei Beförderungen übersehen werden, 
weil er nicht die richtigen Werte für den Algorithmus liefert. 
Gleichzeitig sind aber viele Mitarbeiter unzufrieden, weil die 
Leistungsbeurteilungen des Vorgesetzten oft als sehr individu
ell und intransparent wahrgenommen werden. Erste Zusam
menhänge für Deutschland zeigt das Projekt „Arbeitsqualität 
und wirtschaftlicher Erfolg“, in dem unter anderem Ergeb
nisse aus Mitarbeiterbefragungen mit den Personalpraktiken 
der Unternehmen verbunden werden. Es zeigt sich zunächst 
ein positiver Einfluss von Mitarbeitergesprächen und deren 
Ins titutionalisierung auf die Arbeitszufriedenheit und weitere 
Ergebnisvariablen (Wolter et al., 2016, S. 4). Gleichzeitig be
fürworten die Beschäftigten aber Einschränkungen des dis
kretionären Entscheidungsspielraums der Vorgesetzten, z.B. in 
Form von Verteilungsvorgaben und empfehlungen bezüglich 
der Leistungsbewertung, die zu einer höheren Gerechtigkeits
wahrnehmung bezüglich der Vergütung führen (Bellmann et 
al., 2016, S. 117).

Reaktion der Anwender im Personalmanagement

Während von Beschäftigtenseite eine objektivierende Ent
scheidungsunterstützung vermutlich eher neutral bis positiv 
gesehen wird, dürfte Widerstand vor allem aus den Reihen 
der Personalmanager zu erwarten sein. Insbesondere aus dem 
Bereich der Personalauswahl ist bekannt, dass trotz der wis
senschaftlich nachgewiesenen Validität Verfahren bevorzugt 
werden, die einen größeren Entscheidungs und Interpretati
onsspielraum bieten (Schuler et al., 2007; Highhouse, 2008). 
Dies betrifft die Auswahl der Instrumente, deren Ausgestal
tung und auch die eher intuitive statt mechanische Verknüp
fung der Einzelergebnisse zu einem Gesamturteil. Diese über 
Jahrzehnte weitgehend stabilen Einstellungen dürften der Ver
breitung von Algorithmen als alleiniger Entscheidungsgrund
lage am ehesten im Wege stehen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Algorithmen haben in der Regel eine stärkere Vorhersagekraft 
als Expertenurteile. Gleichzeitig dominiert in der Praxis die 
Verwendung von Expertenurteilen und wir glauben nicht, dass 
sich dies in absehbarer Zeit sehr ändern wird. Die folgenden 
Empfehlungen versuchen deshalb eine Integration beider Ent
scheidungslogiken (vgl. auch Kuncel et al., 2013).
3  Bei der Personalauswahl können Algorithmen eingesetzt 

werden, um den Bewerberpool in einem ersten Schritt ein
zuschränken.

3  Algorithmen können zur Entscheidungsunterstützung ein
gesetzt werden, indem Manager begründen müssen, wenn 
sie von der mechanischen Entscheidung abweichen möchten.

3  Bewerber nehmen es tendenziell als negativer wahr, wenn 
bei den Auswahlverfahren wie auch für die Entscheidungs
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findung nur ein Algorithmus eingesetzt wird. Entsprechend 
könnten den Entscheidungsträgern Expertenurteil und Algo
rithmus vorgelegt werden, um so rein mechanische Entschei
dungen zu vermeiden.
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Die Rolle von extrinsischen Anreizen zur Förderung von 
Kreativität im organisationalen Kontext ist nicht ein-
deutig geklärt: Auf der einen Seite steht das Problem 
des „Crowding-outs“ intrinsischer Motivation (der ex-

trinsische verdrängt den intrinsischen Anreiz, einer bestimmten 
Aktivität nachzugehen). Auf der anderen Seite steht das Problem, 
dass intrinsisch motivierte Aktivitäten nicht zwingend kongru-
ent zu den Zielen der Organisation sind. Sue-Chan und Hempel 
sehen daher weniger Bedeutung in der Frage, ob extrinsische 
Anreize Kreativität fördern können, als vielmehr in der Frage, ob 
extrinsische Anreize die Art und Weise ändern, in der Kreativität 
zum Ausdruck gebracht wird. 

Sue-Chan und Hempel differenzieren zwischen zwei Dimen-
sionen von Kreativität: Neuartigkeit und Nützlichkeit. Auf der 
einen Seite erfordert Kreativität, über existierende Standards, 
Rollen- und Rationalitätserwartungen hinauszugehen. Auf der 
anderen Seite ist Kreativität darauf beschränkt, dass ungewöhn-
liche Ideen oder Problemlösungen immer noch anschlussfähig 
sein müssen (z.B. an eine bestehende Produktpalette anknüpfen 
müssen), um von Wert zu sein. Aus dieser Perspektive betrach-
tet liegt es nahe, dass die Beurteilung der Job Performance von 
Mitarbeitern mehr von Kreativität im Sinne von Nützlichkeit als 
im Sinne von Neuartigkeit beeinflusst wird. Darüber hinaus ge-
hen Sue-Chan und Hempel davon aus, dass Kreativität im Sinne 
von Neuartigkeit durch den gezielten Einsatz extrinsischer An-
reize gefördert werden kann – durch das Signal, dass neuartige 
Ideen und Problemlösungsansätze unterstützt werden – sowie 
zusätzlich in die richtigen Bahnen gelenkt werden kann – durch 
das Signal, für welche Ziele der Organisation Kreativität gefragt 
ist. Damit verschiebt sich der Fokus der Mitarbeiter notwendi-
gerweise aber auch von der Generierung tatsächlich nützlicher 
Ideen und Problemlösungsansätze (Job Performance im engeren 
Sinne, wie bspw. in jährlichen Leistungsbeurteilungen erfasst) 
hin zur Generierung potenziell nützlicher Ideen und Problem-
lösungsansätze. 

Um ihre Theorie zu überprüfen, befragten Sue-Chan und 
Hempel rund 300 Mitarbeiter eines chinesischen Hotelvermitt-
lungsportals zu deren subjektiver Einschätzung, inwiefern ihr 
Arbeitgeber Kreativität wertschätzt und belohnt. Zusätzlich 
wurden die Vorgesetzten dieser Mitarbeiter zu deren Kreativität 
sowie allgemeiner Job Performance befragt. Wie erwartet fanden 

Kreativität und Job  
Performance 
Christina Sue-Chan & Paul S. Hempel (City University of Hong-
kong). The creativity-performance relationship: How rewarding 
creativity moderates the expression of creativity. Human Resource 
Management, Vol. 55, No. 4, pp. 637-653.

die Autoren Kreativität im Sinne von Nützlichkeit (z.B. Identifika-
tion von Verbesserungsmöglichkeiten bei einem Prozess) positiv 
mit der Job Performance assoziiert, nicht jedoch mit Kreativität 
im Sinne von Neuartigkeit (z.B. Anwendung unkonventioneller 
Lösungsansätze). Unter Berücksichtigung der subjektiv wahr-
genommenen Wertschätzung und Belohnung von Kreativität 
vonseiten des Arbeitgebers ergab sich jedoch ein differenzier-
teres Bild: Wenn diese als hoch wahrgenommen wurde, bestand 
ein positiver Zusammenhang zwischen Kreativität im Sinne von 
Neuartigkeit und der Job Performance, was im Sinne der Theorie 
auf eine stärkere Fokussierung der Mitarbeiter auf praktisch 
verwertbare Ideen hindeutet. Umgekehrt hatte Kreativität im 
Sinne von Nützlichkeit nur dann einen (positiven) Effekt, wenn 
die Wertschätzung und Belohnung von Kreativität als niedrig 
wahrgenommen wurde – bei einem hohen Level zeigte sich kein 
Zusammenhang, was auf eine gewisse Ablenkung der Mitarbei-
ter zugunsten neuartiger Ideen hindeutet, die sich aber weniger 
in der mit „harten“ Kriterien gemessenen Leistungsbeurteilung 
niederschlagen. 

Die Ergebnisse lassen einen gewissen Trade-off erkennen: Mit 
entsprechenden extrinsischen Anreizen (z.B. frei verfügbare 
Arbeitszeit für „Neues“, wie es z.B. bei Google üblich ist) kann 
die Generierung neuartiger Ideen und Problemlösungsansätze 
zwar so gelenkt werden, dass die Ergebnisse für die Organisation 
verwertbar sind; auf der anderen Seite muss jedoch in Kauf ge-
nommen werden, dass sich Kreativität im Sinne der Generierung 
nützlicher, praktisch verwertbarer Ideen auch in geringerem Ma-
ße in der eher kurzfristig orientierten, an „harten“ Kriterien wie 
der Einhaltung von Budgetvorgaben oder Zeitplänen gemessenen 
tatsächlichen Job Performance niederschlägt. Zusätzlich gilt es 
zu bedenken, dass das allgemeine Verständnis von Kreativität 
stärker Neuartigkeit als Nützlichkeit betont, sodass eingehend 
untersucht werden muss, ob extrinsische Anreize zur Förderung 
von Kreativität tatsächlich so wie intendiert von der Belegschaft 
wahrgenommen werden.

 
Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International 
Business, Universität Paderborn
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Unternehmen interessiert die Frage, wie Mitarbei-
ter motiviert werden können, Führungsaufgaben 
zu übernehmen. Besonders wenn es sich um eine 
Aktivität handelt, die das Wohl der Allgemeinheit 

zum Ziel hat, besteht die Gefahr, dass niemand die Initiative er-
greift und Führungsverantwortung übernimmt. Die klassische 
Lösung von Ökonomen beim Problem der Unterversorgung ist die 
Stärkung der ökonomischen Anreize. Allerdings weiß man, dass 
die Einführung ökonomischer extrinsischer Anreize die intrin-
sische Motivation eines Individuums untergraben und zu einem 
negativen Gesamteffekt führen kann. Um zu testen, welchen 
Einfluss monetäre Anreize auf die Bereitschaft von Mitarbeitern 
haben, freiwillig eine Führungsrolle für die Bereitstellung eines 
Gemeinguts zu übernehmen, führten die Wissenschaftler ein 
Labor experiment durch. Es gab drei Gruppen mit Viererteams, 
die sich lediglich in der Höhe der Kompensation, die ein Grup-
penmitglied für seine freiwillige Führungsaktivität erhielt, un-
terschieden. In der ersten Gruppe wurde dem freiwilligen Leiter 
keine über die Grundvergütung hinausgehende Bezahlung zuge-
sagt. In der zweiten Gruppe wurde dem freiwilligen Führer eine 
moderate zusätzliche Bezahlung versprochen, während dem Frei-
willigen in der dritten Gruppe eine hohe zusätzliche Zahlung ge-
währt wurde. Die Forscher erfassten, wie häufig sich Teilnehmer 
freiwillig für die Führungposition meldeten. Das Ergebnis: Mit 
steigender zusätzlicher Bezahlung erhöhte sich die Bereitschaft 
der Teilnehmer, eine Führungsrolle zu übernehmen. In Grup-
pe 1 volontierten nur 23%, während es 63,4% in Gruppe 2 und 
99,7% in Gruppe 3 waren. Interessanterweise zeigte sich, dass die 
Einführung einer Kompensation für das Führungsmitglied auch 
den durchschnittlichen Beitrag der anderen Gruppenmitglieder 
erhöhte. Es stellte sich als beste Strategie heraus, die Person in 
der Führungsrolle moderat zu vergüten. Eine zu hohe zusätzliche 
Vergütung erwies sich als kontraproduktiv, da die Bereitschaft 
der anderen Gruppenmitglieder, etwas beizutragen, zurückging. 
Die Wissenschaftler erklären dies mit dem sog. „social crowding-
out effect“ – in diesem Fall möchten die Teammitglieder keine zu 
große Ungleichheit innerhalb der Gruppe. Die Einführung mo-
netärer Kompensation kann also ein effektiver Weg sein, mehr 
Mitarbeiter zur Übernahme eine Führungsrolle zu motivieren. 
Die Kompensation sollte allerdings nicht zu hoch ausfallen.

Besprochen von Katharina Laske, Seminar für ABWL und 
Personalwirtschaftslehre, Universität zu Köln

Leadership und Anreize
Alexander W. Cappelen, Bjørn-Atle Remer, Erik Ø. Sørensen 
& Bertil Tungodden (NHH Norwegian School of Economics): 
Leadership and Incentives. Management Science, 2016, Vol. 62, 
No.7, pp. 1944-1953.

Viele Menschen finden im Laufe ihres Lebens eine 
Lebensaufgabe, eine Berufung oder Mission. Auch 
immer mehr Unternehmen bekennen sich zu einem 
klaren Unternehmensleitbild (Mission Statement). 

Dies machen sich die Autoren Jeffrey Carpenter und Erick 
Gong zunutze, um eine neue Art der Mitarbeitermotivation zu 
untersuchen – das Übereinstimmen zweier Missionen, für die 
zum einen der Arbeitgeber und zum anderen der Arbeitneh-
mer einsteht. Mithilfe eines Laborexperiments zeigt die vorlie-
gende Studie, dass eine Übereinstimmung der Missionen von 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine starke Motivation hervor-
ruft. Zudem wird dargestellt, dass leistungsabhängige Bezahlung 
den Arbeitseinsatz in diesem Kontext ebenfalls steigert – jedoch 
am stärksten für diejenigen Teilnehmer, deren Mission nicht mit 
dem zugeordneten Arbeitgeber übereinstimmt. Für sie ist Geld 
ein gutes Substitut für die fehlende Identifikation mit der Missi-
on des Arbeitgebers. Ein starker finanzieller Anreiz kann in die-
sem Fall bis zu zwei Drittel des Produktivitätsverlusts, der durch 
abweichende Leitbilder/Missionen zustande kommt, kompen-
sieren. Die Anreizwirkung der übereinstimmenden Missionen 
sowie der leistungsabhängigen Bezahlung sind somit gemäß den 
aktuellen Befunden der Personalökonomie. Während die Bedeu-
tung des Unternehmensleitbilds vielleicht nicht überraschend 
ist, das Ausmaß ist es schon. Laut Studie ist ein Arbeitnehmer 
mit übereinstimmendem Leitbild genauso produktiv wie etwa 1,7 
Arbeitnehmer mit einer Differenz zum Leitbild des Arbeitgebers. 
Die Autoren betonen jedoch, dass für Unternehmen nicht eine 
Übereinstimmung der Leitbilder die größte Herausforderung 
darstellt, sondern die Differenz. Die Unterschiede in der Produk-
tivität der Teilnehmer des Experiments werden hauptsächlich 
von den Teilnehmern getrieben, deren Leitbilder nicht mit denen 
der Arbeitgeber übereinstimmten. Es ist somit von Vorteil, wenn 
sich Mitarbeiter Unternehmen aussuchen, mit deren Leitbildern 
sie sich identifizieren können. Das größere Problem ergibt sich, 
wenn Unternehmen nicht durch gute Vorselektion verhindern 
können, dass Arbeitnehmer mit stark abweichenden Leitbildern 
bei ihnen arbeiten. Unternehmen, denen eine gute Vorselektion 
nicht möglich ist, bleibt, nach Ansicht der Autoren, dennoch noch 
ein Ausweg: hohe finanzielle Anreize.

Besprochen von Timo Vogelsang, Seminar für ABWL und Perso-
nalwirtschaftslehre, Universität zu Köln

Mitarbeitermotivation 
durch Mitarbeitermission
Jeffrey Carpenter & Erick Gong (Middlebury College): Motivating 
Agents: How Much Does the Mission Matter? Journal of Labor 
Economics, 2016, Vol. 34 (1), pp. 211-236.
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Durch die Globalisierung arbeiten immer mehr Teams 
über Ländergrenzen hinweg zusammen. Um Zeit 
und Kosten zu sparen, erfolgt diese Zusammenar-
beit häufig mittels Softwareprogrammen und Tools 

(z.B. über Skype). Umfragen zufolge arbeiten bereits 60% der 
Erwerbstätigen in virtuellen Teams. Solche Teams stehen aller-
dings vor vielen Herausforderungen. Unterschiedliche kulturelle 
Hintergründe können einerseits die Kreativität und somit die 
Leistung eines Teams erhöhen, andererseits aber auch leicht zu 
Missverständnissen und Konflikten führen. Wenn Teams nur 
virtuell zusammenarbeiten, anstatt sich täglich zu sehen, wird 
einerseits weltweite Kooperation unter Experten möglich, an-
dererseits ist der Aufbau von Vertrauen dadurch erschwert. In 
einem umfassenden Literaturüberblick erarbeiten Soo Jeoung 
Han und Michael Beyerlein, welche Prozesse und Erfolgsfak-
toren die Zusammenarbeit in virtuellen multinationalen Teams 
fördern. Insgesamt wurden 60 Studien berücksichtigt, die von 
1998 bis 2014 veröffentlicht wurden. Daraus entwickeln die Au-
toren einen Rahmen zur Beschreibung erfolgreicher Zusammen-
arbeit in virtuellen multinationalen Teams, der insgesamt acht 
sozioemotionale und aufgabenbezogene Faktoren enthält, auf 
die sich die Teamleiter konzentrieren sollten. Zu den vier aufga-
benbezogenen Erfolgsfaktoren zählt die aufgabenbezogene Kom-
munikation (insb. in frühen Phasen der Zusammenarbeit), die 
Koordination der Zusammenarbeit, der Aufbau von Erwartungen 
sowie die Sicherstellung der Wissensvermittlung. Zu den vier so-
zioemotionalen Faktoren zählt das Überwinden von Vorurteilen 
(gegenüber anderen Kulturen), der Beziehungsaufbau und die 
Förderung von Vertrauen und interkulturellem Lernen im Team. 

Für die Praxis liefert dieses Modell wichtige Hinweise für 
die Führungskräfte- und Teamentwicklung. Ein Fokus könnte 
auf interkulturellem Training liegen, um Vertrauen zu fördern 
und Kommunikationshindernisse zu vermeiden. Teamleiter 
spielen dabei eine wichtige Rolle und sollten darin geschult 
werden, Kommunikation und Koordinationsprozesse im Team 
zu verbessern. Dazu gehört die Förderung der kontinuierlichen 
Interaktion über Ländergrenzen und Zeitzonen hinweg, die 
klare Kommunikation von Zielen und konsistentes Feedback 
an das Team. 

Besprochen von Dr. Nale Lehmann-Willenbrock, VU Amster-
dam, Department of Experimental & Applied Psychology

Virtuelle Zusammenarbeit 
in multikulturellen Teams
Soo Jeoung Han & Michael Beyerlein (Texas A&M University): 
Framing the Effects of Multinational Cultural Diversity on Virtual 
Team Processes. Small Group Research, 47 (2016), pp. 351-381.

Humor ist ein wesentlicher Bestandteil des sozialen 
Miteinanders – auch in der Arbeitswelt. Dabei kann 
zwischen positivem, gut gemeintem Humor (z.B. 
Situationskomik) und negativem Humor (z.B. Sar-

kasmus oder bissige Bemerkungen) unterschieden werden. 
Wenn Führungskräfte positiven Humor einsetzen, werden sie 
häufig von ihren Mitarbeitern positiver wahrgenommen. Die 
bisherige Forschung konnte dazu allerdings keinen klaren 
Wirkungszusammenhang nachweisen und es bleibt die Frage, 
warum positiver Humor einer Führungskraft positive Auswir-
kungen hat. Zudem ist bisher kaum erforscht, welche Wirkung 
negativer Humor der Führungskraft auf Mitarbeiter hat. In 
einer Fragebogenstudie haben Robert und Kollegen insgesamt 
70 Manager in 54 Unternehmen zu ihrem Humorstil befragt 
(z.B. ob sie über sich selbst scherzen oder eher Witze auf Kosten 
anderer machen). Die zugehörigen 241 Mitarbeiter wurden zu ih-
rer Arbeitszufriedenheit, zum Verhältnis zu ihrer Führungskraft 
und zur Dauer der Zusammenarbeit  befragt. Als Kontrollvariab-
le wurde die positive Grundstimmung der Mitarbeiter erhoben. 
Die Ergebnisse zeigen, dass es weniger auf den Humorstil der 
Führungskraft, sondern vielmehr auf das Verhältnis zwischen 
Führungskraft und Mitarbeitern ankommt: Ist das Verhältnis 
gut, wirken beide Arten von Humor positiv auf die Arbeitszu-
friedenheit. Der Effekt positiven Humors der Führungskraft ist 
dabei umso stärker, je länger ein Mitarbeiter bereits für diese 
Führungskraft arbeitet. Ist das Verhältnis dagegen schlecht, wir-
ken beide Arten von Humor negativ auf die Arbeitszufriedenheit. 

Für die Praxis könnte das heißen, dass die Art des Humors 
nicht unbedingt ausschlaggebend ist. Diskriminierender oder 
sexistischer Humor ist indiskutabel, aber negativer oder bis-
siger Humor wirkt nicht unbedingt negativ. Wenn Führungs-
kräfte Humor einsetzen wollen, sollten sie allerdings zunächst 
das Verhältnis zu ihren Mitarbeitern prüfen: Ist dieses Ver-
hältnis gut und stabil genug, damit Humor richtig interpretiert 
wird? Oder muss zunächst Vertrauen aufgebaut werden? Nur 
dann kann Humor die Zufriedenheit der Mitarbeiter fördern.   

Besprochen von Dr. Nale Lehmann-Willenbrock, VU Amster-
dam, Department of Experimental & Applied Psychology

Humorvolle Führungskraft 
= zufriedene Mitarbeiter?
Christopher Robert (University of Missouri–Columbia), Timothy 
C. Dunne (Middle Tennessee State University) & Joyce Iun (The 
Chinese University of Hong Kong): The Impact of Leader Humor 
on Subordinate Job Satisfaction: The Crucial Role of Leader–Subor-
dinate Relationship Quality. Group & Organization Management, 
41 (2016), pp. 375–406.
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Folgende internationale Zeitschriften verfolgen wir 
für Sie regelmäßig:
3 Academy of Management Journal 
3 American Economic Review
3 Human Resource Management 
3 Human Resource Management Review 
3 Journal of Applied Psychology 
3 Journal of Labor Economics
3 Journal of Organizational Behavior 
3 Journal of International Business Studies 
3 Journal of Political Economy 
3 Management Science
3 Personnel Psychology 
3 Quarterly Journal of Economics
3 Zeitschrift für Arbeits- und Organisationspsychologie

Unser Rezensenten-Team wird darüber hinaus an dieser Stelle 
auch richtungsweisende Veröffentlichungen aus weiteren Publi-
kationen darstellen. 

Neues aus Top-Journals

Gill Kirton und Kollegen untersuchten am Beispiel 
eines Global Players im Professional-Services-Be-
reich (IT), inwiefern sich eine vom CEO ausgehende 
Diversity-Initiative im Arbeitsalltag widerspiegelt. 

Die Belegschaft des Unternehmens war durch weiße, männ-
liche Professionals mit wenig Bezug zu Team-Diversität im 
Allgemeinen geprägt: Die Arbeit war in projektbasierten 
Teams mit 40-250 Mitarbeitern, darunter selten mehr als 1-2 
Frauen, organisiert. Führungskräfte genossen abseits von Ein-
stellungsentscheidungen vollkommene Autonomie bei der Zu-
sammenstellung der Projektteams. Frauen waren im mittleren 
Management proportional gut vertreten, im oberen Manage-
ment jedoch stark unterrepräsentiert; der Gender Pay Gap lag 
bei 18% – insgesamt also ein Unternehmen, in dem Gender 
Diversity keine Selbstverständlichkeit ist. 

Praktisch umgesetzt wurde die Diversity-Initiative mittels ei-
ner formalen Diversity-Richtlinie mit entsprechender Rhetorik 
(Diversität steigert Kreativität/Innovationskraft, Diversität ist 
unabänderliche Wirklichkeit, Diskriminierung ist moralisch 
verwerflich); außerdem wurde ein 20-minütiger E-Learning-
Kurs zum Thema Diversität mit obligatorischer Teilnahme für 
sämtliche Führungskräfte aufgesetzt. Der Kurs klärte u.a. über 
die Diversity-Richtlinie des Unternehmens, Stereotypisierung, 
unbewusste Wahrnehmungsverzerrungen (z.B. bei der Perso-
nalauswahl) und das Management diverser Teams auf.

Ein Erfolg war die Diversity-Initiative in Bezug auf die tat-
sächliche Umsetzung nicht: Die Hälfte der interviewten Ma-
nager nahm die Motivation des CEOs als fadenscheinig und 
instrumentell wahr – das Unternehmen bewarb sich zum 
Zeitpunkt der Interviews um einen „Responsible Business 
Award“. Zudem wurde dem Diversity-E-Learning-Kurs wenig 
Beachtung geschenkt; vermutlich waren die Befragten daher 
auch nicht in der Lage, konkrete Implikationen für ihr eigenes 
Handeln als Führungskraft abzuleiten, geschweige denn davon 
zu berichten, wie sie diese im Alltag umsetzen. 

Das eigentliche Ziel der Initiative – Diversität wertzuschät-
zen und aktiv zu fördern – wurde nach Einschätzung von Kir-
ton und Kollegen bereits dadurch untergraben, dass sie den 
Führungskräften keinerlei Eigeninitiative abverlangte. Sie 
wurden weder für die Zusammenstellung ihrer Projektteams 
zur Rechenschaft gezogen, noch waren sie in der Karriereför-

Diversity Management: 
Anspruch und Realität
Gill Kirton, Maxine Robertson & Nicole Avdelidou-Fischer 
(Queen Mary University of London): Valuing and value in 
diversity: the policy-implementation gap in an IT firm. Human 
Resource Management Journal, Vol. 26, No. 3, pp. 321-336.

derung ihrer Mitarbeiter in irgendeiner Weise gebunden. Die 
befragten Führungskräfte entschieden sich im Zweifelsfall für 
Altbewährtes – d.h., Teams nach technischer Expertise und 
zeitlicher Flexibilität der Mitarbeiter zusammenzustellen – an-
statt Zeit und Mühe darauf zu verwenden, Diversität bei der Zu-
sammenstellung ihrer Projektteams aktiv zu fördern. Dies war 
den meisten Befragten – auch den weiblichen Führungskräf-
ten – aufgrund des permanenten Zeitdrucks im Rahmen der 
Projektarbeit zu zeitaufwendig und auch zu riskant wegen der 
ungewissen Auswirkungen auf die Teamleistung. Nur wenige, 
hauptsächlich weibliche, Führungskräfte schätzten Gender Di-
versity wegen der Teamdynamik. So wurden Frauen innerhalb 
von Projektteams häufig für die „soften“, organisatorischen 
Aufgaben eingesetzt. 

Die Studie von Kirton und Kollegen zeigt, wenn auch sicher-
lich auf einem eher extremen Fallbeispiel basierend, dass sich 
im Arbeitsalltag praktisch nichts ändert, wenn sich das Top 
Management auf Value-in-Diversity-Rhetorik und Diversity-
Trainings verlässt, die nicht einmal für Führungskräfte bin-
dende Konsequenzen haben. Das Problem dabei ist freilich, 
dass sich mit „Zwang“ sicherlich kein Kulturwandel pro Diver-
sität initiieren lässt, dies aber ganz ohne (positive und/oder 
negative) Sanktionen ebenfalls nicht zu bewerkstelligen ist.

Besprochen von Benjamin P. Krebs, Lehrstuhl International 
Business, Universität Paderborn
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Die ESCP Europe nimmt ab dem Wintersemester 2016 zwei neue 
Masterstudiengänge in ihr Programm auf: „International Sustai-
nability Management“ und „International Sales Management“. 
Im Studiengang „International Sustainability Management“ 
sollen die Teilnehmer zu qualifizierten Mitarbeitern in den Be-
reichen „Nachhaltigkeit“ und „Corporate Social Responsibility 
(CSR)“ weitergebildet werden. Dabei sollen sie Fachwissen in al-
len Bereichen des nachhaltigen und verantwortungsbewussten 
Managements erlangen sowie dessen internationale Dimension, 
naturwissenschaftliche Grundlagen und ökonomischen Theo-
riehintergrund kennenlernen. Auf dem Stundenplan sollen 
außerdem umweltpolitische Aspekte und  innovative Geschäfts-
modelle stehen. Unternehmenspraktika, Consulting-Projekte in 
Partnerunternehmen der ESCP Europe, Coachings zur Karriere-
förderung und Sprachkurse sind ebenfalls Teil des Programms, 
das an den ESCP-Standorten in Berlin und Paris stattfindet. 
Das zweite neue Masterprogramm, „International Sales Ma-
nagement“, richtet sich an alle, die sich für einen Einstieg ins 

Neue Masterstudiengänge an der ESCP 

www.escpeurope.de 

An der School of International Business and Entrepreneurship 
(Sibe) der Steinbeis-Hochschule Berlin sind zwei neue Studi-
enprogramme gestartet – ein Master-of-Laws-Studium (LL.M.) 
und ein M.A./MBA-Programm, das die Sibe gemeinsam mit 
der Malcolm Baldrige School of Business an der Post Universi-
ty in Connecticut, USA, mit einem Doppelabschluss anbietet. 
Bemerkenswert ist das Format der beiden Studiengänge – 
denn sie sollen zu 100 Prozent online durchgeführt werden. 
Bisher hatte die Sibe berufsintegrierte Studiengänge in Teil-
präsenz angeboten, also in einer Mischung aus Online- und 
Präsenzphasen. Nun sollen die Studenten die Studiengänge 
komplett asynchron absolvieren können. Um den Kontakt der 
Studenten zu Dozenten und Kommilitonen zu fördern, setzt 
die Schule auf interaktives Lernen und die Zusammenarbeit 
in Kleingruppen. Die Teilnehmer sollen sich auf Diskussions-
foren und anderen Online-Plattformen austauschen können 
und dort von erfahrenen Lehrkräften betreut werden. Bei der 
Durchführung der beiden Online-Studiengänge profitiert die 
Sibe von der Erfahrung ihrer Partner an der Post University 
in Connecticut: Dort wird nach Auskunft der Schule bereits 
seit 30 Jahren webbasiert gelernt.

Sibe führt Studiengänge 
komplett online durch

ESMT benennt Lehrstuhl 
nach Michael Diekmann 
Der Lehrstuhl für Management Science an der ESMT Berlin 
ist zum 15. Juni 2016 nach Michael Diekmann, dem ehema-
ligen Vorsitzenden des Kuratoriums der Stiftung der ESMT, 
benannt worden. Damit zeichnet die Berliner Business School 
Diekmann für seine Verdienste rund um die Weiterentwick-
lung der Schule aus: Diese sei nämlich in den Jahren zwischen 
2007 und 2015, als Diekmann Vorstandsvorsitzender der 
ESMT-Stiftung war, schnell und kontinuierlich gewachsen, 
lautet die Begründung der ESMT. Während Diekmanns Amts-
zeit habe die Schule zudem internationale Akkreditierungen 
erlangt und das Promotionsrecht vom Berliner Senat verlie-
hen bekommen. Zudem sei die Teilnehmerzahl der MBA-Pro-
gramme in dieser Zeit um rund 87 Prozent gestiegen, wie die 
Schule ebenfalls zur Taufe des neuen Lehrstuhls vermeldete. 
Erster Inhaber des Michael-Diekmann-Lehrstuhls ist Tamer 
Boyaci, der zuvor Professor of Operations Management an der 
McGill University in Montreal, Kanada, war. 
Diekmann ist aktuell Mitglied der Aufsichtsräte von BASF, 
Linde AG, Fresenius und Siemens. Während seiner Zeit als 
Vorsitzender des ESMT-Kuratoriums war er als Vorstandsvor-
sitzender der Allianz SE tätig.

www.esmt.orgwww.steinbeis-sibe.de

Berufsfeld „Verkauf“ interessieren. Das Studium soll den Stu-
denten einen fundierten Einblick in alle Bereiche des Vertriebs-
managements verschaffen und ihnen ein umfassendes Wissen 
über dessen strategische, organisationale und operative Aspekte 
vermitteln. Auf dem Curriculum des Studiengangs stehen daher 
die Themen „Techniken und Methodik des Verkaufs“, „Führung 
im Vertrieb“ und „Channels und Distribution“. Die Initiatoren 
des Sales-Studiengangs versprechen ein Studium mit viel Pra-
xisbezug: Bereits während des Studiums sollen die Studenten 
die Möglichkeit bekommen, mit den Unternehmenspartnern der 
ESCP Europe und weiteren potenziellen Arbeitgebern in Kontakt 
zu treten und mögliche spätere Aufgaben- und Tätigkeitsfelder 
kennenzulernen. Der zweijährige, englischsprachige Studien-
gang ist international ausgerichtet und findet ebenfalls an den 
beiden ESCP-Standorten Berlin und Paris statt. Beide Studien-
gänge führen zum Abschluss Master of Science.
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An der Universität Koblenz-Landau starten im kommenden 
Wintersemester drei neue Master-Fernstudiengänge: „Perso-
nal und Organisation“ (M. A.),  „Inklusion und Schule“ (M. 
A.) und „Angewandte Umweltwissenschaften“ (M. Sc.). Im 
Mai hat die ständige Akkreditierungskommission der Zent-
ralen Evaluations- und Akkreditierungsagentur Hannover 
(ZEVA) die drei Studiengänge für fünf Jahre akkreditiert.  
Der neue Fernstudiengang „Personal und Organisation“ ist 
konzipiert für Mitarbeiter aus der Personal- und Bildungs-
arbeit in Organisationen: Sie sollen während des Studiums 
lernen, die Organisations- und Personalentwicklung im Unter-
nehmen anzuregen, sachkundig zu begleiten und professio-
nell zu gestalten. Der Studiengang ist interdisziplinär angelegt 
und wendet sich primär an Akademiker mit einem sozial-, 
geistes- oder wirtschaftswissenschaftlichen Abschluss. Der 
Masterabschluss soll die Absolventen für mittlere und höhere 
Managementpositionen qualifizieren.
Im Studiengang „Inklusion und Schule“ sollen vor allem Lehrer 
und Fachkräfte im Schul- und Vorschulsystem weitergebildet 
werden, zu deren Aufgaben die Umsetzung der gesetzlichen 
und politischen Inklusionsanforderungen gehört. Diese Ziel-
gruppe soll der Studiengang zur (Mit-)Initialisierung und (Mit-)

Neue Fernstudiengänge an der Universität Koblenz-Landau

www.uni-koblenz-landau.de/de/zfuw

Nach 16 Jahren steht an der Spitze der Universität Mannheim 
ein Wechsel an: Zum 1. Januar 2017 verabschiedet sich die 
langjährige Uni-Kanzlerin Dr. Susann-Annette Storm in den 
Ruhestand. Ihre Nachfolgerin steht bereits fest: Die Mathe-
matikerin Barbara Windscheid löst Storm zum Jahreswech-
sel ab. Mitte Juni wählten der Senat und der Universitätsrat 
der Universität Mannheim Windscheid zur neuen Kanzlerin. 
Windscheid verfügt bereits über viele Jahre Erfahrung in der 
Universitätsverwaltung: An der Universität Karlsruhe hat 
sie die Abteilung Organisation, Planung und Controlling auf-
gebaut und geleitet. Ab 2008 war sie dort als Vertreterin des 
Kanzlers die Beauftragte für den Haushalt der Universität. 
Zuletzt war sie an der Universität Freiburg als stellvertre-
tende Kanzlerin für Controlling und Finanzen zuständig. In 
dieser Funktion hat sie bereits eng mit der Universität Mann-
heim zusammengearbeitet: Seit Ende 2013 kooperieren die 
beiden Unis bei der Einführung der Buchführung mit SAP.

Universität Mannheim hat 
neue Kanzlerin gewählt 

Best Annals Paper of the 
Year-Award geht an WHU
Im August ist Prof. Dr. Jochen Menges, Inhaber des Lehrstuhls 
für Führung und Personalmanagement an der WHU – Otto 
Beisheim School of Management, mit dem „Best Annals Paper 
of the Year-“Award für den besten wissenschaftlichen Artikel 
des Jahres im Fachbereich „Management“ ausgezeichnet wor-
den. Verliehen wurde der Preis von der Fachzeitschrift „Aca-
demy of Management Annals“ auf der diesjährigen „Academy 
of Management Conference“ in Los Angeles. Darüber hinaus 
ist Menges mit Wirkung zum 1. Juli für drei Jahre in das 
Editorial Board des „Academy of Management Journal“ beru-
fen worden. Der prämierte Artikel „Group emotions: Cutting 
the Gordian knots concerning terms, levels-of-analysis, and 
mechanisms“, den Menges zusammen mit seinem Kollegen 
Martin Kilduff vom University College London verfasst hat,  
beschreibt die Entstehung und Folgen von Gruppenemoti-
onen. Mehr zum Thema des Papers erfahren Sie in einem 
Video unter www.youtube.com/watch?v=WT2WvKOE9Xg.

www.whu.eduwww.uni-mannheim.de

Entwicklung von inklusiven Strukturen und Qualifizierungen 
des Systems befähigen.
Der dritte neue Studiengang, „Angewandte Umweltwissen-
schaften“, richtet sich an Fach- und Führungskräfte im Um-
weltsektor, vor allem an Mitarbeiter von Umweltbehörden, 
Verbänden, Industrie und produzierendem Gewerbe, Versor-
gungs- und Handelsunternehmen, Umwelt-Consultants und 
Planungs- beziehungsweise  Ingenieurbüros. Ziel des Studien-
gangs ist es, den Teilnehmern eine interdisziplinäre Sichtweise 
auf umweltbezogene Fragestellungen zu vermitteln und sie 
für Beratungs-, Projektentwicklungs- sowie Leitungsaufgaben 
in den unterschiedlichsten Bereichen des Umweltsektors zu 
qualifizieren.
Zulassungsvoraussetzungen für alle drei Studiengänge sind 
ein erfolgreich abgeschlossenes sechssemestriges Studium 
und mindestens ein Jahr Berufserfahrung. Auch beruflich Qua-
lifizierte ohne Hochschulabschluss können in Ausnahmefällen 
zugelassen werden. Für weitergehende Fragen können sich In-
teressierte an das Sekretariat des ZFUW wenden unter zfuw@
uni-koblenz.de sowie telefonisch unter 0261 287-1500.
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Es klingt dramatisch, wie die Welt am 19.6.2016 ein In-
terview mit OECD-Chefvolkswirtin Catherine Mann 
betitelt: „Jeder vierte Arbeitnehmer steckt im fal-
schen Job.“ Und das in Deutschland. Das behindere 

das Produktivitätswachstum, das sich in den vergangenen 20 
Jahren in ganz Europa mehr als halbiert habe und bedrohe den 
Lebensstandard. Die OECD kritisiert Deutschland wiederholt 
dafür, dass zu viele Beschäftigte ihr Know-how brachliegen 
lassen, weil sie überqualifiziert für ihre Jobs sind. Darunter 
sind vor allem auch Frauen mit qualifizierten Berufsabschlüs-
sen und akademischen Weihen auf Teilzeitstellen, die, um Be-
ruf und Familie zu vereinbaren, unter ihrem Niveau arbeiten. 
Gleichzeitig seien Berufsausbildung und Arbeit zu statisch 
ausgelegt und nicht auf Flexibilität und Mobilität ausgerich-
tet. In ihrem diesjährigen Deutschland-Bericht mahnen die 
OECD-Autoren an, die Anstrengungen in der Akademisierung 
und in der Weiterbildung zu erhöhen. 

Finanzieller Spielraum für lebenslanges Lernen

Professor Andreas Wörgötter, der 16 Jahre lang bei der OECD 
in Paris für Deutschland zuständig war und unter dessen Lei-
tung der Wirtschaftsbericht im Frühjahr verfasst wurde, hält 
das deutsche Bildungssystem mit der starken Betonung der 
dualen Ausbildung durch den leichteren Berufseinstieg sowie 
breitere Karrieremöglichkeiten für überlegen, solange sich Be-
rufsbilder, Wirtschaftsstrukturen und die regionale Verteilung 
der Beschäftigung nicht allzu schnell ändern. Das Berufsbil-
dungssystem fördere lange Betriebszugehörigkeiten. Die Kon-
zentration auf die exportorientierte Warenproduktion komme 
diesen Bedingungen entgegen, weil Technologien stabil sind, 
inkrementelle Innovationen gegenüber radikalen Innovationen 
dominieren und die Möglichkeit, Maschinen und Anlagen als 
Pfand im kreditbasierten Finanzierungssystem einzusetzen, 
mittlere Familienunternehmen begünstigt. „Das war sehr lan-
ge ein erfolgreiches Modell“, betont Wörgötter. Probleme begin-
nen seiner Ansicht nach, wenn sich die Arbeitswelt in weniger 
als einer Generation ändert und Arbeiter, die ihren Job verloren 
haben, keine Arbeit mehr finden, weil ihre Qualifikationen 
nicht mehr gebraucht werden. „Wenn Beschäftigte häufiger 
auf den Arbeitsmarkt müssen, ist das System zu starr“, so 

Die geringe Arbeitslosigkeit in Deutschland darf nicht darüber hinwegtäuschen, dass 
Aus- und Weiterbildung das Tempo des Wirtschaftswandels stärker antizipieren muss.  

Staat soll Weiterbildung fördern

der Ökonom – und verweist auf die auffällig große Langzeit-
arbeitslosigkeit bei einer insgesamt geringen Arbeitslosigkeit. 
Er sieht sowohl die Notwendigkeit als auch den Spielraum für 
eine stärkere Förderung des lebenslangen Lernens. Für den 
Ökonomen Wörgötter liegt es auf der Hand, dass der Staat 
stärker in die Qualifizierung einsteigen muss: „Sonst zahlt der 
Staat in zukünftige Beihilfenkarrieren.“

Erwachsenen- und Weiterbildung falsch gesteuert

Obwohl Professor Bernd Käpplinger, Erziehungswissenschaft-
ler an der Universität Gießen, an den OECD-Berichten bemän-
gelt, dass sie die angelsächsischen Bildungssysteme oft implizit 
als Benchmark sehen – mit einer gewünscht hohen Akademi-
kerquote und dem BA-/MA-System zum Beispiel – will auch 
er das lebenslange Lernen mit Steuergeldern fördern. „In den 
letzten Jahren nehmen bildungsständische Tendenzen wieder 
eher zu als ab“, meint der Hochschullehrer. „Da wird viel Po-
tenzial verschenkt.“ Die Erwachsenen- und Weiterbildung sei 
in vielerlei Hinsicht unterfinanziert und seiner Meinung nach 
unter anderem durch eine Ökonomisierung und Quasi-Märkte 
mit diversen Qualitätssiegeln falsch gesteuert. Der Bildungs-
wissenschaftler spricht sich für Durchlässigkeit und Chancen-
gerechtigkeit aus und greift sogar eine heilige Kuh aktueller 
Bildungspolitik an: die Förderung der Jüngsten. „Der Frühför-
derungswahn verschärft die Bedingungen für die Erwachse-
nenbildung“, sagt Professor Käpplinger. Schließlich ist es eine 
Binsenweisheit, dass jeder Euro nur einmal ausgegeben wer-
den kann – also umgeschichtet wird. Die Bertelsmann Stiftung 
hat 2015 gemeinsam mit Bildungsforschern der Universität 
Duisburg-Essen Zahlen veröffentlicht, die Bernd Käpplinger 
bestätigen. Die öffentliche Förderung der Weiterbildung ist in 
den vergangenen Jahren um 41 Prozent zurückgegangen, seit 
15 Jahren stagniert die Beteiligung an der Weiterbildung. Die 
Weiterbildungskosten werden privatisiert. Sowohl einzelne 
Beschäftigte als auch Firmen investieren. Aber es gibt, so die 
Studienautoren, Verlierer dieser Entwicklung: Geringqualifi-
zierte und atypisch Beschäftigte, also Arbeitnehmer in Teilzeit, 
in befristeten Jobs und mit Zeitarbeitsverträgen. 

Forscher Käpplinger hat mit Kollegen die Förderpraxis der 
Weiterbildung untersucht, in der Gutscheine, Stipendien, Darle-

Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Düsseldorf
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hen und Bildungskonten Instrumente der Nachfrageförderung 
sind. Interessierte können Weiterbildungsanbieter selbst wäh-
len und finanzieren. Ein monetäres Ertragskonzept allein mit 
Blick auf den Arbeitsmarkt greift, so die Analyse, zu kurz, da 
Weiterbildungsentscheidungen berufliche, private und gesell-
schaftliche Relevanz haben, die nicht nur monetär zu beziffern 
sind. So führen Umorientierungen im höheren Alter bei phy-
sisch anstrengenden Berufen möglicherweise nicht zu höheren 
Einkommen, aber die Beschäftigungsfähigkeit durch einen Be-
rufs- oder Tätigkeitswechsel wird erhalten. Weiterbildung ist 
demnach sowohl ein gesellschaftlicher Reparatur betrieb als 
auch komplementär zu vorherigen Bildungsverläufen zu finan-
zieren. Insbesondere mittlere Altersgruppen in der Rushhour 
des Lebens oder auch mittlere Qualifikationsniveaus drohen 
so aus dem Blick der Weiterbildungspolitik zu geraten. „Bil-
dungsfinanzierung muss die Heterogenität von Lebenslagen 
und Lebensläufen mehr in den Blick nehmen“, sagt Käpplinger.

Duale Ausbildung passt zur Digitalisierung

Für Professorin Uschi Backes-Gellner beginnt die Zu-
kunftsfähigkeit bei Ausbildung und Studium. Die Per-
sonalökonomin an der Universität Zürich ist Mitglied der 
Expertenkommis sion Forschung und Innovation in Deutsch-
land und untersucht Mobilität, Innovationsfähigkeit und Ar-
beitsmarktaussichten. Für die Schweiz und für Deutschland 
sagt sie: „Wir sind doch nicht schlechter aufgestellt bei der 
Digitalisierung, weil es weniger Akademiker gibt. Denn es 
ist eine Unterstellung, dass Akademiker per se mit IT und 
Digitalisierung besser umgehen können.“ Vergessen würden 
bei einer solchen Argumentation zum Beispiel die vielen 
Geisteswissenschaftler, deren Universitätsausbildung typi-
scherweise keinen Schwerpunkt in Digitalisierungskompe-
tenzen aufweist. Auch in der Einkommensverteilung, das 
hat sie kürzlich erforscht, bringt ein Studium nicht für alle 

V.l.n.r.: Prof. Dr. Andreas Wörgötter (OECD bis Juni 2016), Prof. Dr. Bernd Käpplinger (Universität 
Gießen), Prof. Dr. Uschi Backes-Gellner (Universität Zürich)

einen Vorteil. Denn die Ertragsraten für unterschiedliche 
Bildungsgänge sind heterogen. Um die Bildungsrenditen 
von Akademikern und dual Ausgebildeten wirklich verglei-
chen zu können, bräuchte man experimentelle Bedingungen. 
Denn nur dann könnte man Faktoren wie Talent, Ehrgeiz oder 
Fleiß, die das Einkommen auch treiben, berücksichtigen. „Es 
ist ein Vorurteil, dass die Lernfähigkeit der dual Ausgebil-
deten geringer ist“, so Backes-Gellner. Ihr Beleg: Viele Fach-
kräfte vor allem in großen Unternehmen qualifizieren sich 
ganz regelmäßig weiter. Und den Absolventen der dualen 
Ausbildung steht ein breites Spektrum an Qualifizierungen 
bis zum Studium offen. Das wird zum Beispiel in der Schweiz 
genutzt, wo zwei Drittel eines Jahrgangs eine Berufsausbil-
dung machen und nicht wenige anschließend anwendungs-
orientiert an Fachhochschulen studieren oder eine höhere 
Berufsbildung absolvieren. 

Berufliche Weiterbildung und Studium sind aber natür-
lich umso besser zu bewältigen, je breiter die Grundlagen 
in einer beruflichen Ausbildung sind. Außerdem werde 
Berufsabgängern mit guter Basis kurzfristig ein leichter 
Arbeitsmarkteinstieg und langfristig ein möglichst breites 
Spektrum an Wechselchancen eröffnet. Deshalb sollten, er-
klärt Forscherin Backes-Gellner, Ausbildungsordnungen für 
die Zukunft so weiterentwickelt werden, dass sie einerseits 
ein spezifisch auf einen Beruf zugeschnittenes Qualifikati-
onsbündel aufweisen, andererseits aber auch ein Bündel an 
Qualifikationen mit ausreichenden Überschneidungen zu 
anderen Berufen und Clustern von Berufen mit hoher Nach-
frage enthalten. Schon heute bauen qualifizierte Facharbei-
ter im Innovationsprozess eine Brücke zwischen F&E und 
Produktion. Nicht die Senkung der Jugendarbeitslosigkeit 
sondern langfristige Arbeitsmarktaussichten für die duale 
Ausbildung gehören ihrer Meinung nach deshalb ins Zent-
rum der Bildungspolitik. 
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Gesunde Arbeit gestalten
Arbeitspsychologin Annekatrin Hoppe erforscht, wie Arbeitsbedingungen und  
persönliche Ressourcen auf die Gesundheit von Beschäftigten wirken.  
Ruth Lemmer, Freie Wirtschaftsjournalistin, Düsseldorf

Annekatrin Hoppe hat es mit 36 Jahren geschafft: Die 
Psychologin wurde 2015 an die Humboldt-Universi-
tät zu Berlin berufen. Die Wissenschaftlerin lehrte 
dort schon zuvor Arbeitspsychologie – ihre Stelle 

wurde von der Juniorprofessur in eine Professur umgewidmet. 
Die Gestaltung von Arbeit in der Weise, dass Gesundheit und 
Leis tungsfähigkeit von Beschäftigten erhalten bleiben sowie 
Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten eröffnet werden, das 
werden ihre Themen bleiben. Migranten in der Arbeitswelt und 
niedrig bezahlte Beschäftigte sind Schwerpunkte. Mit der Ein-
wanderungswelle aus Spanien haben die Arbeitspsychologin 
und ihr Team sich bereits auseinandergesetzt. Dabei ging es um 
die Folgen von Arbeitsmigration auf die psychische Gesundheit 
und Arbeitsmarktintegration von Professionals. Derzeit erforscht 
ihre wissenschaftliche Mitarbeiterin Maria Wassermann in dem 
dreijährigen Projekt „Europe meets in Germany“, wie sich die 
oftmals prekäre Arbeitssituation von Südeuropäern, die infolge 
der Finanzkrise nach Deutschland gezogen sind, auf deren Ar-
beitszufriedenheit und Depression auswirkt. Dies eruieren die 
Arbeitspsychologinnen mit muttersprachlichen Fragebögen. Von 
Interventionen im Betrieb ist da im ersten Schritt noch gar nicht 
die Rede. „Die Arbeits- und Gesundheitsforschung mit dieser 
Zielgruppe ist sehr kleinschrittig“, sagt Professorin Hoppe. Aber 
davon lässt sie sich keineswegs abschrecken. Immerhin haben 
so Masterstudierende, Doktoranden und Doktorandinnen gute 
Chancen auf jede Menge relevante Fragestellungen.

Arbeitswelt und Wohlbefinden

Annekatrin Hoppe ist in Hamburg geboren, ging im Schles-
wig-Holsteinischen Pinneberg sowie auf die Deutsche Schule 
in Washington in den USA zur Schule und kehrte zum Psy-
chologiestudium in die Hafenstadt zurück, wo sie 2008 auch 
promovierte. Und zwar zu dem Thema, das bis heute einer 
ihrer drei Forschungsstränge ist, weil es durchgehend Bedeu-
tung und nun mit der Zuwanderung der Flüchtlinge erneute 
Brisanz bekommen hat: Arbeitsbedingungen und Gesundheit 
von Beschäftigten mit Migrationshintergrund. Die Verbindung 
von Arbeitswelt und Wohlbefinden – nach der WHO-Definition 
weit mehr als körperliche Gesundheit – hat Hoppe schon vor 
der Promotion fasziniert. Während des Erasmus-Jahres an der 

Universität im italienischen Padua und als DAAD-Stipendiatin 
an der US-amerikanischen Universität Stanford untersuchte 
sie die Wirkung unterschiedlicher Beschäftigungsverhältnisse 
auf Arbeitnehmer. In ihrer Postdoc-Zeit in Stanford beteiligte 
sich die junge Wissenschaftlerin an einem Projekt zu gesund-
heitsbezogenen Interventionen bei häuslichen Pflegekräften 
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Institut für Psychologie
Lebenswissenschaftliche Fakultät
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unterschiedlicher Ethnizität – Latinos, Chinesen, weißen und 
schwarzen US-Amerikanern. Zurück in Deutschland lag Hop-
pes Ziel in Berlin. Zuerst übernahm sie 2010 eine Gastpro-
fessur an der Humboldt Universität, wechselte dann für ein 
Semester an die Universität Koblenz-Landau, bevor sie 2011 in 
die Hauptstadt zurückkehrte. Ihre wissenschaftlichen Arbeiten 
am Institut für Psychologie wurden in dieser Zeit zwischen-
evaluiert. Ihre Veröffentlichungen zu Arbeit und Gesundheit 
in renommierten internationalen und nationalen Zeitschriften 
sowie Herausgeberwerken wurden als habilitationsäquiva-
lent anerkannt. Seit einem Jahr kann Annekatrin Hoppe als 
Professorin noch selbstständiger ihre Forschungs- und Lehr-
interessen vorantreiben. Fit hält sie sich dafür mit Laufen und 
dem Tanz-Kampfsport Capoeira – akrobatischen Schritten 
und Sprüngen zu rhythmischer Musik, entwickelt von afrika-
nischen Sklaven in Brasilien. Derzeit verzichtet die sportliche 
Professorin auf ihr Hobby, weil sie Mutter wird.

Diversität – ein sensibles Thema

Neben den Arbeitsbedingungen von Beschäftigten mit Migrati-
onshintergrund verfolgt sie zwei weitere Ziele: die Erforschung 
von gesundheitsbezogenen Interventionen in der Arbeitswelt 
und ihre Wirkung auf den Einzelnen sowie die Frage, wie 
kulturelle Diversität das Wohlbefinden von Beschäftigten be-
einflusst. Ihre Forschung zeigt, dass unterschiedliche kultu-
relle Gruppen auch unterschiedlich auf Diversität reagieren. 
Während Angehörige der Majorität – wie Personen ohne Mi-
grationshintergrund in Deutschland – eher gestresst und mit 
geringerer Arbeitszufriedenheit auf hohe Diversität reagieren, 
haben Minoritäten einen offeneren Zugang zu Diversität am Ar-
beitsplatz. Hoppe: „Gesundheit und Arbeitszufriedenheit in di-
versen Teams zu beschreiben, das ist ein sehr sensibles Thema, 
weil man durch die Rückmeldung von Unterschieden zwischen 
Gruppen an Unternehmen auch Stereotype verfestigen kann.“ 

Studien in Branchen wie Pflege, Post und Logistik, in de-
nen Beschäftigte in den gleichen Jobs mit und ohne Migrati-
onshintergrund befragt und untersucht wurden, zeigen, dass 
Handlungsspielraum Personen ohne Migrationshintergrund 
mehr bringt als Migranten und dass die Unterstützung von 
Vorgesetzten möglicherweise den Migranten eher nutzt. Hie-
raus jedoch zu schlussfolgern, dass Handlungsspielräume 
oder Unterstützung vom Vorgesetzten nur für eine bestimmte 
Gruppe eine wichtige Ressource seien, wäre zu kurzsichtig 
gedacht. Von Maßnahmen für die ganze Belegschaft, etwa 
Führungskräftetrainings mit einem Fokus auf Wertschätzung 
oder zum Umgang mit Handlungsspielraum, profitieren alle 
Beschäftigten. Insgesamt ist Annekatrin Hoppe sicher: „Gute 
psychosoziale Arbeitsbedingungen sind eine Stellschraube, 
um die Gesundheit von Beschäftigten zu erhalten.“ 

Forscherin Annekatrin Hoppe bearbeitet, wie schon in ihren 
Postdoc-Zeiten, etliche Fragestellungen in größeren Teams. Mit 

Kolleginnen an der Bundesagentur für Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin, der Fachhochschule Ludwigshafen, der irischen 
University of Limerick und der kanadischen Guelph University 
untersuchte sie die Wirkung positiver Interventionen auf die 
Gesundheit. Aktuell leitet sie ein Teilprojekt des mehrjährigen 
Projekts Engage. Es geht um die Entwicklung einer Online-
Intervention zur Vermittlung von Arbeitsgestaltungs- und 
Gesundheitskompetenz bei selbstgestalteten Arbeitsbedingun-
gen. Engage wird vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung gefördert. Arbeitspsychologen und Informatiker der 
Universität Hamburg und der Fachhochschule Lübeck sowie 
die Beratungsunternehmen Gepro und Gitta machen mit. Die 
Berliner untersuchen, wie tägliche Mikrointerventionen auf 
Erholung wirken. Dabei nehmen die Übungen nicht mehr als 
fünf Minuten in Anspruch und können somit leicht in den Ar-
beitsalltag integriert werden. Austausch mit Kolleginnen und 
Kollegen erlangt Professorin Hoppe nicht nur in Forschungs-
projekten, sondern auch als Mitglied in Zusammenschlüssen 
wie der internationalen Society for Occupational Psychology 
(SOHP) und hierzulande der Fachgruppe Arbeits-, Organisa-
tions- und Wirtschaftspsychologie in der Deutschen Gesell-
schaft für Psychologie (DGPs), die arbeitswissenschaftliche 
Erkenntnisse weltweit verbreiten will. 

Weil die Arbeitspsychologie sehr anwendungsorientiert ist, 
interessieren sich Studierende für das Fach, die später in die 
Personalentwicklung wollen oder ins Gesundheitsmanage-
ment. Schon während des Bachelorstudiums und vertieft im 
Masterstudium hören sie einiges zur Flexibilisierung von 
Arbeit, zu arbeitspsychologischen Stressmodellen, Risikofak-
toren bei der Arbeit, Ressourcen und Bewältigungsstrategien 
sowie dazu, wie Arbeit gestaltet sein muss, damit Gesundheit, 
Leistung und Motivation stimmen. In den Veranstaltungen 
werden die Studierenden selbst aktiv: Analysemethoden wie 
Fragebogen, Interview und Beobachtungen sowie Trainings-
elemente werden praktisch erprobt – zum Beispiel im eige-
nen Arbeits- und Lebensumfeld. „Mit diesen Voraussetzungen 
kommen die Absolventen schnell auf dem Arbeitsmarkt unter“, 
sagt Hochschullehrerin Hoppe aus Erfahrung und schränkt 
ein: „Sofern sie nicht unbedingt in Berlin bleiben wollen.“   
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