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Editorial

Die internationale Wirtschaftskrise ist nicht ausgestanden. 
Und doch können wir dem Jahr 2010 mit Optimismus ent-
gegensehen. Es setzt sich die Vorstellung durch, die Folgen 
könnten hart, aber beherrschbar sein – etwa, wenn es nach 
der Kurz arbeit doch zu Entlassungen kommen wird. 

Mit Spannung erwarten wir, wie die neue Ministerin für 
Arbeit und Soziales, Ursula von der Leyen, die bislang 
recht erfolgreichen In strumente der Bundesagentur für Ar-
beit weiterentwickeln wird. Auch davon wird es abhängen, 
welche Instrumente die Personalarbeit bestimmen werden. 
Sicher ist schon: Aus- und Weiterbildung sowie Personal-
entwicklung werden wieder mehr im Vordergrund stehen. 
PERSONAL will Ihnen Anregungen aus Wissenschaft und 
Praxis nahe bringen – und so Entscheidungshilfe leisten.

Es hat schon Tradition, dass die Redaktion zum Jahres-
wechsel Änderungen ankündigt. So werden wir im Früh-
jahr 2010 in loser Folge Länderberichte der Cranfield-Stu-
die veröffentlichen. Den Anfang macht Professor Kabst, 
der nach 2005 zum zweiten Mal Deutschland untersucht. 
Die weiteren Beiträge der Serie werden je nach Autor in 
englischer oder deutscher Sprache gedruckt.

Verabschieden werden wir uns von der Rubrik PERSONAL-
Bericht. Seit 2006 haben wir aus den Geschäftsberichten 
Passagen nachgedruckt, in denen die Unternehmen ihre 
mehr oder weniger exzellenten Mitarbeiterprogramme prä-
sentieren – und den Grad ihrer Wertschätzung gegenüber 
den Mitarbeitern en passant mitteilen. Die PERSONAL-
Berichte – so unsere Beobachtung – sind glatter geworden, 
die PR-Profis legen Hand an.

Das Jahresinhaltsverzeichnis 2009 können Sie ab sofort 
im Internet abrufen. Auch die Verzeichnisse der Jahr-
gänge 2008 bis 2001 finden Sie unter www.personal-im-
web.de/jahresverz.html. Dem Heft 1 liegt das Jahresver-
zeichnis nicht mehr bei. Selbstverständlich erhalten Sie 
einen Ausdruck. Bitte wenden Sie sich an die Redaktion:  
personal-redaktion@fachverlag.de.  

Das Redaktionsteam wünscht Ihnen ein erfolgreiches und 
glückliches Neues Jahr.

Ruth Lemmer Professor Dr. Dieter Wagner

2010 wird spannend!
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namEn und nachrichtEn

Vielseitig
Hymer hat wieder eine 
Doppelspitze. Beim bör-
sennotierten Wohnwagen-
bauer in Bad 
Waldsee ist ab 
sofort Frank 
Mallet (Foto)
zuständiger 
Vorstand für 
Human Resources, Finan-
zen, Revision sowie Recht. 
Interimsmäßig hat Her-
mann Pfaff diese Ressorts 
mit betreut, nachdem im 
Juni Dr. Reinhard Knüp-
pel aus der Geschäftslei-
tung ausgeschieden war. 
Der 51-jährige Mallet war 
zuvor CFO beim in Köln 
ansässigen Marktführer für 
Rücknahmesysteme von 

Verkaufsverpackungen 
„Der Grüne Punkt – Dua-
les  System Deutschland“, 
wo er in den vergangenen 
Jahren für die Ressorts 
Finanzen und Informati-
onstechnologie verantwort-
lich zeichnete. Mallet ist 
gelernter Bankkaufmann 
und Jurist. Seine Karriere 
begann er bei der Daimler-
Benz AG, wo er über zehn 
Jahre in verschiedenen 
Führungspositionen im Fi-
nanzressort des Konzerns 
tätig war. Erfahrungen im 
Personalwesen sammelte 
er als Finanz- und Personal-
vorstand beim Spieleher-
steller Ravensburger AG. 
Dort war er maßgeblich an 
der Restrukturierung und 

am Turnaround der traditi-
onsreichen Unternehmens-
gruppe beteiligt. 

Wieder besetzt
Die Media Saturn Holding 
in Ingolstadt hat ihre Ge-
schäftsführung erweitert: 
Ralph Spangenberg (Foto) 

hat die Ver-
antwortung 
für das Ressort 
Human Re-
sources über-
nommen. Seit 

zwei Jahren hat Firmenchef 
Roland Weise die Aufgabe 
mit erledigt, nachdem Prof. 
Dr. Utho Creusen ausge-
schieden war. Der 53-jähri-
ge Spangenberg war zuletzt 
Vice President Human Re-

sources International der 
Arm strong World Indust-
ries mit deutschem Sitz in 
Bietigheim-Bissingen, so-
wie Personalvorstand und 
Arbeitsdirektor des Boden- 
und Deckenherstellers. Der 
studierte Volkswirt startete 
beim internationalen Kon-
zern Schneider Electric mit 
deutschem Sitz in Ratingen 
ins Berufsleben und hat 
von seiner ersten Anstel-
lung als Personalleiter an 
innerhalb von HR seinen 
Berufsweg gemacht. 

Wechsel in die 
Schweiz
Volker Stephan (Foto) hat 
sich für eine klassische 
ABB-Karriere entschie-
den und ist jetzt eine Stufe 
höher geklettert: Mit Jah-
resbeginn ist 
der 43-Jäh-
rige Perso-
nalchef und 
Mitglied der 
Geschäftslei-
tung von ABB Schweiz in 
Zürich. Der Betriebswirt 
begann seine Karriere 1990 
bei ABB Deutschland, wo 
er in verschiedenen Funk-
tionen im HR-Bereich tä-
tig war. Zuletzt war er auf 
Konzernstufe Leiter Per-
sonalentwicklung. Neben 
der Leitung des Personal-
bereichs von ABB Schweiz 
wird er auch die HR-Ver-
antwortung für die Region 
Zentraleuropa überneh-
men. Volker Stephan folgt 
auf Renato Merz, der zum 
selben Zeitpunkt Personal-
chef in der Region Südeu-
ropa mit Sitz in Mailand 
wird. 

Mehr Arbeit
Jörg Mannsperger leitet 
die Business Unit DEKRA 
Personnel und hat damit 
die Verantwortung für 6.400 
Menschen übernommen. 
In diesem Geschäftsbe-
reich bündelt die DEKRA 

Ist eine Auszeichnung für die Chancen-
gleichheit der Geschlechter nicht so lang-
sam überholt?
Überhaupt nicht! Ich träume von dem Zeit-
punkt, an dem ich mich selbst überholt habe. 
Aber momentan finde ich es noch sehr wich-
tig, Veränderungsprozesse zu unterstützen. 
Wir denken sogar darüber nach, den Preis 
auszuweiten und auch Einzelpersonen – 
dann aber Frauen wie Männer – für vorbildli-
ches Verhalten in puncto Chancengleichheit 
auszuzeichnen.

Fürchten Sie durch die Auszeichnung kei-
ne Probleme mit dem AGG, vielleicht fühlt 

sich ja doch einmal ein einzelner Mann 
benachteiligt?
Nein – denn wir zeichnen Unternehmen oder 
Institutionen aus. Gesetze sind dafür da, 
Menschen zu Mindeststandards anzuhalten. 
Mit dem Preis weisen wir auf Vorbildliches 
hin – und die Ausgezeichneten können die-
sen Preis für internes und externes Marketing 
nutzen, um Mitarbeiterinnen zu gewinnen 
oder Sympathie für ihre Produkte zu wecken. 
Wenn wir zum Beispiel die Stadt München 
mit dem Prädikat auszeichnen, dann zeigt 
dies, dass die Verwaltung wirklich viel für 
die Gleichstellung unternimmt. Öffentliche 
Institutionen haben per Gesetz schon höhere 
Standards zu erfüllen. Dann wollen wir ger-
ne außergewöhnliches Verhalten öffentlich 
machen.

Was hat Sie in Ihrer Arbeit am meisten 
überrascht?
Ich habe eigentlich erwartet, dass Un-
ternehmen und Organisationen bei uns 
Schlange stehen, um eine solche Aus-
zeichnung zu erhalten und sich damit als 
attraktiver Arbeitgeber zu präsentieren. 
Aber es ist immer wieder das Gleiche: Nur, 
wenn der Leidensdruck hoch, sprich, der 
Arbeitsmarkt enger wird, bemühen sich 
die Unternehmen auch um die Frauen. So 
gesehen hatte ich schon Ende der 90er-
Jahre erwartet, dass wir uns überholt ha-
ben. Aber die Männer halten doch sehr 
hartnäckig an der Macht fest. 

PERSONALKurzinterview

Eva Maria Roer, Unternehmerin und 
Initiatorin  des Prädikats TOTAL  
E-QUALITY , steht zum Dauerbrenner 
Chancengleichheit.

Sich selbst überholen 
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AG, Stuttgart, ihre integ-
rierten Personaldienstleis-
tungen. In der Funktion 
des Business Unit-Leiters 
folgt der 48-jährige Mann-
sperger Jürgen Nusser. 
Der 52-jährige Nusser 
wird künftig vom Stand-
ort Spanien aus den Aus-
bau der DEKRA Dienst-
leistungen im Bereich der 
Arbeitnehmer überlassung 
in Südeuropa vorantreiben. 
In Personalunion ist Jörg 
Mannsperger weiterhin mit 
der Geschäftsführung der 
DEKRA  Akademie GmbH 
und der DEKRA Qualifi-
cation GmbH beauftragt. 
Der Jurist und Journalist 
Mannsperger startete sei-
ne Laufbahn im DEKRA 
Konzern im Jahr 1997. Nach 
neun Jahren als Geschäfts-
führer des ETM-Verlags 
übernahm er 2006 die Ge-
schäftsführung der DEKRA  
Akademie. Zusätzlich wur-
de ihm 2007 die Geschäfts-
führung der DEKRA  Qua-
lification GmbH übertra-
gen. Unter seiner Führung 
konnte der Bereich Bildung 
seine Marktposition mit je-
weils deutlich zweistelligen 
jährlichen Wachstumsraten 
ausbauen.

Vorbildlich

Die Mestemacher-Gruppe 
hat in diesem Jahr Angelika 
Gifford (Bild in der Mitte) 
zur Managerin des Jahres 
gekürt – und das wirkt nach. 
Die Geschäftsführerin von 
Microsoft Deutschland in 
Unterschleißheim, zustän-
dig für den Public Sector,  
hat das Preisgeld in Höhe 
von 5.000 Euro verdreifacht 

und zusammen mit der 
Berliner Bildungsstaatsse-
kretärin Claudia Zinke ei-
nen Scheck über 15.000 Eu-
ro an das Projekt Roberta in 
Berlin übergeben. Roberta 
wurde vom Fraunhofer-
Institut für Intelligente 
Analyse- und Informati-
onssysteme (IAIS) initiiert. 
Ziel ist es, die Akzeptanz 
von MINT-Berufen, also 
Jobs rund um Mathematik, 
Informatik, Naturwissen-
schaften und Technik,  bei 
jungen Mädchen zu stärken 
und ihnen mehr Mut zu 
machen, sich für IT zu be-
geistern. Denn nach wie vor 
entscheiden sich zu wenige 
Mädchen für die Ausübung 
eines IT-Berufs. Angelika 
Gifford wurde als Anerken-
nung für dieses vorbildliche 
Engagement für die bun-
desweite Roberta-Initiative 
vom Fraunhofer IAIS zur 
Roberta-Botschafterin er-
nannt.

Karussell beendet
Die Nord/LB 
Norddeutsche 
Landesbank 
in Hannover 
hat wieder ei-
nen Personal-
leiter. Uwe Loof (Foto) hat 
die Position übernommen. 
Die Besetzung war notwen-
dig geworden, weil Vorgän-
ger Siegbert Weissbrodt zur 
Dekabank gewechselt war. 
Der 47-jährige Loof kommt 
von der Hamburg-Mann-
heimer, wo er seit 2002 die 
Personalleitung innehatte. 
Berufserfahrung hat der ge-
lernte Volkswirt auf unter-
schiedlichen Positionen in 
verschiedenen Unterneh-
men gesammelt. So war er 
Personaldirektor bei Ray 
Sono und Berater bei der 
Mummert Unternehmens-
beratung. Gestartet ist Loof 
nach seinem Studium bei 
der Dresdner Bank und bei 
der ABN Amro Bank.

Hamburg I: Von Print 
zu Hightech

Clemens Kem-
mer (Foto) 
seit Septem-
ber Personal-
leiter HR für 
den Bereich 

General-X-Ray bei Phillips 
Healthcare in Hamburg. 
Der 49-Jährige kam vom 
Jahreszeiten Verlag, wo er 
Bereichsleiter Personal war. 
Kemmer hat Germanistik 
und Geschichte an der Uni 
Hamburg studiert. Nach 
dem Abschluss ist er aller-
dings sofort in der Industrie 
gegangen und im Personal-
wesen gestartet. Zehn Jahre 
lang war er bei Olympus 
Europa in unterschiedlichen 
Positionen tätig. Zunächst 
verantwortete er die Perso-
nalentwicklung, dann die 
Personalbetreuung schließ-
lich übernahm er die Leitung 
Personal.

Hamburg II:  
Karriereschritt 
Beim Jahreszeitenverlag in 
Hamburg hat nun Kathrin 
S. Jacob die Bereichslei-
tung Personal übernom-
men. Sie tritt die Nachfol-
ge von Clemens Kemmer 
an. Die 49-Jährige ist seit 
1995 – unterbrochen durch 
Elternzeit für ihre beiden 
Kinder – als Personalleite-
rin im Verlag tätig. 
Jacob studierte in Bonn 
Jura und legte am Ham-
burger Oberlandesgericht 
ihr zweites Staatsexamen 
ab. Sie trat danach als An-
wältin für Arbeitsrecht in 
eine Hamburger Kanzlei 
ein. Von dort wechselte sie 
zum Fernsehsender SAT 
1 – und zwar als Personal-
leiterin für die Hamburger 
Betriebsstätten der Nach-
richtenredaktion und der 
Sportredaktion, die damals 
von Reinhold Beckmann 
und Johannes B. Kerner 
aufgebaut wurden.

International
Susanne Schiffel (Foto) ging 
als Director Human Re-
sources bei der Kölner Live 
Communication-Agentur 
an den Start. Die 48-Jähri-
ge soll erklärtermaßen die 
Internationalisierung des 
Teams und die interkul-
turelle Projektkompetenz 
bei Uniplan 
vorantreiben. 
Schiffel wird 
sich schwer-
punktmäßig 
mit Rekrutie-
rung und Personalentwick-
lung der deutschen Büros 
beschäftigen. Den Nieder-
lassungen in der Schweiz 
und Asien steht sie in allen 
Personalfragen beratend 
zur Seite. 
Vor ihrer Tätigkeit bei Uni-
plan war die Juristin in 
verschiedenen internati-
onalen Unternehmen in 
leitender Funktion tätig, 
zuletzt als Leiterin Per-
sonal & Verwaltung bei 
AWD.pharma, wo sie auch 
Prokura besaß. Zuvor ar-
beitete sie als Geschäfts-
bereichsleiterin Personal 
am Flughafen Köln/Bonn 
und als Human Resources 
Manager bei Standard Life 
Versicherungen. 

Kulturwechsel
Gerd Kälin hat die Kultu-
ren gewechselt. Er ist jetzt 
Personalleiter im Evan-
gelischen Diakoniewerk 
Schwäbisch Hall und war 
zuvor bei einer Bank in 
Karlsruhe. 
Der 45-Jährige ist damit 
zuständig für die rund 2.800 
Mitarbeitenden des Diaks 
in Schwäbisch Hall und 
an weiteren Standorten 
in der Region. Er stammt 
aus Backnang, ist gelernter 
Bankkaufmann mit Wei-
terbildungen als Personal-
fachkaufmann, Personal-
entwickler, Coach und als 
Projektleiter.



6 PERSONAL · Heft 01/2010

SchwErpunkt: humankapital bEwErtEn

Europa steht vor großen strukturel-
len Herausforderungen wie der Glo-
balisierung und der Überalterung der 
Gesellschaft, die durch die aktuelle 
Wirtschaftskrise noch brisanter ge-
worden sind. Die Lissabon-Strategie 
geht diese Themen aktiv an. Die Eu-
ropäische Union und ihre Mitglied-
staaten arbeiten im Rahmen dieser 
Strategie gemeinsam an Reformen 
und Maßnahmen, die darauf abzie-
len, durch Investitionen in die Aus- 
und Weiterbildung der Arbeitnehmer 
die Ökologisierung der Wirtschaft, die 
Innovationen und das Wachstum zu 
beschleunigen und mehr und bessere 
Arbeitsplätze zu schaffen. 
Industrie und Dienstleistung können 
unseren Wohlstand nur dann nach-
haltig sicherstellen, wenn sie sich am 
Menschen als Ausgangspunkt von 
Wertschöpfung orientieren. Produkti-
onsprozesse und Arbeitsabläufe, die 
auf die Kompetenz, Motivation und 
Gesundheit der Beschäftigten ausge-
richtet sind, verbinden die unmittelbare 
Verbesserung der Wirtschaftlichkeit mit 

nachhaltiger Entwicklungsfähigkeit. Es 
wird erforderlich, nachhaltiges Wirt-
schaften in seiner ökonomischen, 
sozialen und ökologischen Dimensi-
on und damit die Innovations- und 
Veränderungsfähigkeit noch stärker 
in den Fokus zu nehmen. Unterneh-
men müssen in der Lage sein, schnell 
und angemessen auf Änderungen von 
Kundenanforderungen, technologi-
sche Innovationen oder gesellschaftli-
che Erwartungen und Rahmenbedin-
gungen zu reagieren. Dies ist ohne 
kompetente und motivierte Arbeits-
kräfte nicht zu realisieren.
In einer Vielzahl von Untersuchungen 
ist in den vergangenen Jahrzehnten 
nachgewiesen worden, dass enge Zu-
sammenhänge zwischen geeigneten 
Personalinstrumenten und der internen 
Leistungsfähigkeit von Unternehmen 

Stichwörter in diesem beitrag

Kennzahlen ■
Balanced Scorecard ■
Benchmark ■

Thomas de Graat, 
Bonn

thomas.degraat@ 
bmas.bund.de

André Große-
Jäger, Bonn

andre.grosse-  
jaeger@bmas.bund.de

Achim Sieker , 
Bonn

achim.sieker@ 
bmas.bund.de

Aus Potenzial wird 
Performance

Das systematische Management des Humankapitals ist ein Schlüsselfaktor 
für den Wirtschaftsraum Europa.



(etwa der Prozessgüte), der Rentabili-
tät, aber auch zum Erfolg von Unter-
nehmenszusammenschlüssen (M&A) 
bestehen. Damit die betrieblichen Hu-
manressourcen nachhaltig genutzt und 
ausgebaut werden können, sind ein 
evidenzbasiertes, systematisches Per-
sonalmanagement und dessen Umset-
zung durch die Unternehmensleitung 
und Führungskräfte unabdingbar. Be-
sonders in personalkostenintensiven 
Branchen führt kein Weg an HR-Con-
trolling-Maßnahmen vorbei, um Wett-
bewerbsfähigkeit und Produktivität zu 
erhalten oder gar zu steigern. 

Das HPI-bewertungsmodell

Der Humanpotenzialindex (HPI) ist da-
zu ein praktikabler Ansatz. Der HPI er-
möglicht, auf Grundlage ausgewählter 
Kennzahlen und Benchmarks zeit- und 
kostensparend eine Bestandsaufnahme 
des Personalmanagements zu realisie-
ren, Optimierungspotenziale zu identi-
fizieren und somit Kosten zu senken.
Dieses Humanpotenzial beschreibt 
dabei mehr als das Wertschöpfungs-

potenzial der Einzelpersonen, die für 
die Organisation tätig sind. Es umfasst 
auch die Strukturen, Systeme und Be-
ziehungen, die notwendig sind, um 
das Leistungsvermögen der Mitarbei-
ter als Ganzes zur Entfaltung kom-
men zu lassen. Es schließt zugleich 
das gemeinsame Selbstverständnis 
aller Unternehmensangehörigen bis 
hin zu einer spezifischen Unterneh-
menskultur ein, die sich mit der Zeit 
herausbildet und die auch nach dem 
Ausscheiden einzelner Personen das 
Unternehmen weiterhin prägt. 
Während zur Bedeutung des Human-
potenzials im Grundsatz durchaus ein 
breiter Konsens besteht, gibt es wenige 
etablierte Methoden, geschweige denn 
Konventionen, um die Leistungsfä-
higkeit von Unternehmen in dieser 
Dimension angemessen zu erfassen 
und die Ergebnisse für kontinuierliche 
Verbesserungsprozesse zu nutzen. Auf-
bauend auf ein Forschungsvorhaben 
der Bundesanstalt für Arbeitsschutz 
und Arbeitsmedizin wurde mit dem 
Humanpotenzialindex ein Praxisinst-
rument entwickelt, das die relevanten 
Werttreiber des Humankapitals effizient 

und nachvollziehbar erfasst, analysiert 
und bewertet. Als indikatorenbasier-
tes Instrument bildet er die wertschöp-
fungsrelevanten Aspekte des betrieb-
lichen Humankapitalmanagements 
angemessen und steuerungsorientiert 
ab und ist kompatibel mit verbreiteten 
– auch monetären – Messverfahren.
Der HPI ist in einem transparenten 
Diskurs mit Unternehmensvertretern, 
Finanzexperten und Wissenschafts-
vertretern entstanden. Alle Beteilig-
ten haben sich dabei zum Ziel gesetzt, 
einen Beitrag zu der oft geforderten 
Professionalisierung der Personalar-
beit zu leisten. Dabei bestand eine 
große Nachfrage von Unternehmens-
seite, was auch die große Beteiligung 
von mittlerweile mehr als 130 Unter-
nehmen in der Erhebungs- und Er-
probungsphase verdeutlicht.
Kern des HPI ist eine rein empirische 
Trennschärfeanalyse ausgewählter 
HR-Konzepte und -Instrumente in 
Bezug auf verbreitete wirtschaftliche 
Erfolgskennzahlen. Die Methodik 
orientiert sich an aktuell gebräuch-
lichen Bonitätsbewertungsverfahren 
von Finanzdienstleistern. In beiden 

Personal im 
21. Jahrhundert.

16. Handelsblatt Jahrestagung am 24. und 25. Februar 2010, München

Lessons learned: Gestärkt in die Zukunft gehen!

Hören Sie u. a. folgende Referenten:

Prof. Dr. h.c. Ludwig Georg Braun, Vorstandsvorsitzender, B. Braun Melsungen
Reiner Calmund, ehem. Fußballmanager
Heike Henkel, Olympiasiegerin
Michael Schmidt, Vorstand, Deutsche BP
Rainer Schulze, Bereichsleiter Führungskräfte, Vattenfall Europe
Jörg Schwitalla, Vorstand, MAN
Dr. Simone Siebeke, Corporate Vice President HR, Henkel
Bruder Paulus Terwitte, Kapuziner und kath. Priester, Katholischer Kapuzinerorden
Prof. Dr. Armin Trost, Hochschule Furtwangen University
Michele A. Verna, Vorstand, Vodafone Deutschland

Weitere Informationen erhalten Sie unter:
www.handelsblatt-personal.de
oder 0211 9686 3567 (Heike Bücker)

 Name

 Firma

 Anschrift

 Telefon

 E-Mail

 Datum  Unterschrift

Veranstaltungen

✃

Ja, ich nehme teil am 24. und 25. Februar 2010 in München 
zum Preis von € 1.999,- zzgl. MwSt p.P. (P1200200M012)

Bitte senden Sie mir unverbindlich das vollständige 
Tagungsprogramm zu.

Bitte informieren Sie mich über Ausstellungs- und          
Sponsoringmöglichkeiten.

Personal im 21. Jahrhundert.
Bitte faxen an: 0211 9686 4567

oder einsenden an: EUROFORUM, Informa Deutschland SE, 
Heike Bücker, Postfach 11 12 34, 40512 Düsseldorf
E-Mail: heike.buecker@informa.com
Bitte rufen Sie uns an: 0211 9686 3567 D0907173/Z0170
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Fällen wird auf den Nachweis eines 
direkten Kausalzusammenhangs zu-
gunsten rein statistischer Evidenz-
betrachtungen bewusst verzichtet. 
Wirkungsanalysen auf Basis des HPI 
können zukünftig aber durch verglei-
chende Längsschnittstudien durchge-
führt werden.

Werttreiber identifizieren

Im Zusammenhang mit dem HPI 
werden als Werttreiber diejenigen 
HR-Konzepte und Instrumente be-
zeichnet, die signifikant häufiger von 
wirtschaftlich erfolgreichen Unterneh-
men eingesetzt werden als von wirt-
schaftlich weniger erfolgreichen Un-
ternehmen. Diese Werttreiber werden 
über ausgewählte Indikatoren erfasst. 
Der HPI enthält folgende 14 Werttrei-
ber und Themenbereiche, die anhand 
von 88 Indikatoren und Einzelfragen 
zu den Kernthemen des Humankapi-
talmanagements untersucht werden:
Personalplanung und -auswahl • 
Personalentwicklung • 
Compensation und Benefits • 
Personalmanagement • 
Unternehmenswerte • 
Führung • 
Kommunikation und Information • 
Change Management • 
Engagement und Bindung • 
Arbeitsplatzverantwortung • 
Work-Life-Balance• 
Gesundheitsförderung • 
Chancengleichheit und Diversity-• 

Management 
Demografie • 

Zusätzlich zu diesen Kernthemen 
werden Unternehmensstammdaten 
(unter anderen Unternehmen, Pro-
jektverantwortlicher, Rechtsform), 
maßgebliche Personalkennziffern der 
Unternehmen und Kennzahlen zum 
wirtschaftlichen Erfolg erhoben.
Der HPI erhebt damit eine solche 
Breite an Indikatoren, dass die biswei-
len geäußerte Kritik, das Instrument 
schränke die Vielfalt und Individu-
alität an Personalmaßnahmen ein, 
leicht zu widerlegen ist. Die Unter-
nehmen, die bislang am HPI-Projekt 
teilgenommen haben, berichten im 
Übrigen, dass sie die Ergebnisse sehr 
differenziert und individuell umset-
zen.

Unternehmen können mit dem HPI 
auf eine einfache Art und Weise eine 
Standortbestimmung vornehmen. Der 
HPI hilft, interne Prozesse und Syste-
me zur Förderung des Humankapitals 
mit anderen Unternehmen am Markt 
zu vergleichen und die eigenen Instru-
mente und Initiativen zu optimieren. 
Der HPI ist in erster Linie zur internen 
Kommunikation über den Status der 
HR-Prozesse und -Systeme gedacht. 
Auch das darin enthaltene Wertschöp-
fungs- und Risikopotenzial können 
Unternehmen mit dem HPI objektiv 
darstellen und aktiv in Steuerungspro-
zessen nutzen. Beispielsweise können 
die Ergebnisse in Balanced Scorecards 
der Unternehmen einfließen.
Um alle wesentlichen Steuerungs-
informationen für das Humankapi-
talmanagement zur Verfügung zu 
stellen, werden die Ergebnisse der 
Befragung in einem detaillierten 
Feedback-Report aufbereitet. Die 
Detailanalyse auf Basis einer Daten-
bank mit Vergleichsdaten aller teil-
nehmenden Unternehmen zeigt den 
Status des eigenen HR-Managements 
im Benchmark mit Unternehmen der 
eigenen Branche und Unternehmens-
größe. Ebenso werden die von den 
wirtschaftlich erfolgreichsten Unter-
nehmen eingesetzten Personalinstru-
mente ausgewiesen. Ein Prozentwert 
zeigt das Abschneiden des eigenen 
Unternehmens in Relation zu allen 
anderen bewerteten Unternehmen 
an. Darüber hinaus erhält jedes Un-
ternehmen eine Portfolio-Analyse, 
die auf einen Blick verdeutlicht, in 
welchen Bereichen Entwicklungs-
möglichkeiten bestehen. 
Das Leistungsvermögen des HPI, 
Optimierungspotenziale im HR-Ma-
nagement aufzuzeigen und sich mit 
anderen Unternehmen gleicher Grö-
ße oder Branche zu vergleichen, ist 
einzigartig. Andere derzeit verfügba-
re Bewertungssysteme reichen weder 
in Hinsicht auf Qualität und Umfang 
der internen und externen Nutzungs-
möglichkeiten, noch in Bezug auf den 
geringen Zeit- und Kostenaufwand 
an den HPI heran. Der HPI ist eine 
Möglichkeit, Handlungsfelder klar 
zu definieren, zu priorisieren und 
Maßnahmen abzuleiten, um das HR-
Management zu optimieren. Gerade 
in Krisenzeiten ist es notwendig, das 

Humankapital gezielt zu entwickeln 
und nicht in ineffiziente Maßnahmen 
zu investieren. 

Einführung des HPI

Mit der Vorstellung des HPI im Rahmen 
eines Expertenhearings am 26.6.2009 hat 
das Bundesministerium für Arbeit und 
Soziales das Angebot verbunden, allen 
Interessierten die Möglichkeit zu geben, 
den HPI gemeinsam weiterzuentwi-
ckeln und anschließend den interessier-
ten Unternehmen in Deutschland zur 
Verfügung zu stellen. Freiwilligkeit war 
dabei immer das Ziel, denn eine breite 
Akzeptanz des HPI setzt eine freiwil-
lige Anwendung voraus. Das Bundes-
arbeitsministerium hat sich in diesem 
Prozess immer und ausschließlich als 
Initiator und Moderator gesehen. Der 
HPI war nie als Ansatz für verbindliche 
gesetzliche Regelungen gedacht und ist 
dafür auch nicht geeignet. 
Darüber bestand bei allen Beteiligten 
von Beginn an Konsens. Für den wei-
teren Transfer in die Praxis ist daher 
eine neutrale Plattform notwendig, 
die qualitätsgesichert von Anwendern 
und Nutzern getragen wird. Zu ihrer 
Realisierung durch Institutionen und 
Expertengremien gibt es vielfältige 
Optionen. Alle Varianten zur Rea-
lisierung der Plattform müssen sich 
daran messen lassen, ob sie die be-
rechtigten Interessen der Unterneh-
men nach Vertraulichkeit, Autonomie 
und Individualität in Bezug auf ihre 
HR-Maßnahmen sicherstellen. 
Von der in Vorbereitung befindlichen 
Veröffentlichung aller Dokumente 
zum HPI-Projekt erwarten wir insbe-
sondere, dass sich die in letzter Zeit 
teilweise emotional geführte Diskus-
sion zum HPI wieder versachlicht. 
Das unumstrittene Ziel aller Beteilig-
ten, die Bedeutung und Effizienz des 
betrieblichen Personalmanagements 
zu steigern, muss wieder in den Vor-
dergrund gemeinsamer Anstrengun-
gen rücken. Denn der HPI ist ein 
effizienter Ansatz zur Optimierung 
der Arbeitsplatzqualität und der Wert-
schöpfungsbeiträge der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Er schafft eine 
Win-Win-Situation für Beschäftigte 
und Unternehmen, die im Interesse 
aller nicht ungenutzt bleiben sollte.
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Eine Annäherung an das Modell Hu-
mankapitalbewertung kann nur durch 
die Kriterien Praktikabilität, interdis-
ziplinäre Perspektive und eine Beur-
teilung des systemtechnischen Inputs, 
Throughputs und Outputs erfolgen. Hu-
mankapitalbewertungsmodelle werden 
in den psychologisch-organisatorischen 
Ansätzen mit der internen und exter-
nen Mitarbeiterbefragung und durch 
Kompetenzmodelle praktiziert.

Mitarbeiterbefragung

Eine Mitarbeiterbefragung kann erst 
bei längerfristiger, wiederkehrender 
Anwendung von Organisationsmaß-
nahmen und einem entsprechend 
nachhaltigen und systematischen 
Veränderungsprozess durch Organi-
sationsentwicklung durchgeführt wer-
den. Des Weiteren müssen die Prä-
missen dieser Methode berücksichtigt 
werden. Dazu zählt zum einen, dass 

Betroffene zu Beteiligten werden, in-
dem man die Planung, Durchführung 
und Evaluation des Veränderungspro-
zesses für alle Beteiligten transparent 
gestaltet oder dieser von ihnen aktiv 
mitgestaltet wird. Zum anderen wird 
der Prozess betont. Es ist nicht nur 
wichtig, was, sondern auch wie etwas 
gemacht wird. 
Des Weiteren sollen sozialwissen-
schaftliche Erkenntnisse angewendet 
werden, da es um Veränderungen für 
und von Menschen geht. Dabei liegt 
die Betonung auf dem empirischen 
Lernen und dem systematischen Den-
ken in komplexen Zusammenhängen. 
Zudem basiert die Organisationsent-
wicklung auf einem humanistischen 
Menschenbild mit der Annahme, dass 
der Mensch engagiert und eigenver-
antwortlich ist. All diese Kriterien 
sollten bei der Durchführung einer 
Mitarbeiterbefragung Anwendung 
finden, damit dieses Instrument die 
größtmögliche Wirkung erzielt.
Organisationsentwicklung vollzieht 
sich auf der individuellen Ebene, der 
Team- oder auf der Organisationsebe-
ne. Die Mitarbeiterbefragung ist ein 

Instrument, das Auswirkungen auf 
die gesamte Organisation erfassen 
soll. Genauso wie bei Mitarbeiterbe-
fragungen sind Maßnahmen der Or-
ganisationsentwicklung immer mittel- 
und langfristig anzulegen, um einen 
kontinuierlichen Entwicklungspro-
zess gestalten und anhand der Ziele 
oder Meilensteine messen zu können. 
Denn das gemeinsame Erlernen und 
Übernehmen neuer Verhaltensweisen 
benötigt Zeit. Über eine Motivations-
theorie, die der Befragung zugrunde 
liegt, oder über Kosten und Erträge 
wird nichts berichtet. 

Grundgedanken zum 
Kompetenzmanagement 

Es gibt wenige Begriffe, die in der 
betrieblichen Praxis und der wissen-
schaftlichen Literatur so widersprüch-
lich diskutiert werden wie Kompetenz 
und Kompetenzmanagement. Man 
stellt sich die Frage, was genau ist 
Kompetenzmanagement und wie 
kann man Kompetenzmanagement 
in Abgrenzung zur herkömmlichen 
Weiterbildung, Personalentwicklung 
oder Humankapital beschreiben? 
Die Marketing Datenbank Cell Con-
sulting definiert Kompetenzmanage-
ment als ein integriertes dynamisches 
System der Personalrekrutierung, des 
Personaleinsatzes und der Personal-
entwicklung, um beispielsweise Hu-

Stichwörter in diesem beitrag

Praktikabilität ■
Organisationsentwicklung ■
Personalcontrolling ■
Zukunftswerte ■

Prof. Dr. Wilhelm 
Schmeisser, Kom-
petenzzentrum 
Internationale 
Innovations- und 
Mittelstandsfor-
schung, Berlin

wilhelm.schmeisser  
@htw-berlin.de

Prof. Dr. Thomas 
R. Hummel, In-
ternationales Ma-
nagement, Hoch-
schule Fulda

thomas.r.hummel@  
w.hs-fulda.de

betriebswirtschaftliches 
Fundament

Modelle zur Humankapitalbewertung sollten arbeitsökonomische, 
psychologisch -organisatorische und finanzorientierte Aspekte erfassen.

•  Manfred  Becker:  Messung und 
Bewertung von Humanressourcen. 
Konzepte und Instrumente für die be-
triebliche Praxis. Schäffer Poeschel 
Verlag, Stuttgart 2008, ISBN-13 
9783791026541 49,95 Euro

•  Wilhelm  Schmeisser,  Dieter 
Krimphove: Internationale Per-
sonalwirtschaft und Internationales 
Arbeitsrecht. Oldenbourg Verlag, 
München 2010 (Februar), ISBN-13 
9783486592184 39,80 Euro

Lese-Tipp
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mankapital sicher zu stellen. Es führt 
eine kontinuierliche Anpassung der 
Kompetenzen an neue Aufgaben 
durch und berücksichtigt dabei stra-
tegische und organisatorische Verän-
derungen. Die Studie der Unterneh-
mensberatung Cell Consulting gilt 
als Auftakt für den Begriff Kompe-
tenzmanagement mit empirischem 
Hintergrund.
Nach Klaus North geht Kompe-
tenzmanagement als Kernaufgabe 
wissens orientierter Unternehmens-
führung über das traditionelle Ver-
ständnis von Aus- und Weiterbildung 
hinaus, indem Lernen, Selbstorgani-
sation, Nutzung und Vermarktung 
von Kompetenzen integriert werden. 
Kompetenzmanagement, häufig als 
Skill Management bezeichnet, hat die 
Aufgabe, Mitarbeiterkompetenzen zu 
beschreiben, transparent zu machen 
sowie ihre Nutzung und Entwicklung, 
orientiert an den persönlichen Zielen 
des Mitarbeiters und den Unterneh-
menszielen, sicherzustellen.
Nach Sven Grote unterstützt ein 
Kom petenzmanagementsystem eine 
Organisation bei der Erreichung her-
ausfordernder Ziele, der Umsetzung 
neuer Strategien und in Verände-

rungsprozessen. In dieser Wirkung 
unterscheidet es sich von herkömm-
licher Weiterbildung und Personal-
entwicklung. Mit einem Kompe-
tenzmanagementsystem erfolgt eine 
inhaltliche Ausrichtung der Perso-
nalarbeit auf Kompetenzen. Konkret 
sind dabei drei wesentliche Aspekte 

hervorzuheben, deren Darstellung 
sich an den drei Bestandteilen des 
Begriffs Kompetenzmanagementsys-
tem orientiert. Zunächst geht es um 
Kompetenz als Gegenstand und da-
mit die standardisierte Beschreibung 
von Kompetenzen in Form eines un-
ternehmensbezogenen Kompetenz-

Wachstum Marktanteil
F&E Aufwand

Marktwachstum
F&E Aufwand Wettbewerb

: Wachstum Rentabilität
F&E Aufwand

Wachstum Rentabilität Branche
F&E Aufwand Wettbewerb

:

EVA = NOPAT – Gesamtkapitalkosten

EVA = Umsatz – Betriebssteuern – Gesamtkapitalkosten – Betriebskosten

Rentabilitätsrechnung: RoI (e.g. EVA)

Finanzen

Kunden
(Wachstum)

Prozesse
(Effizienz)

Ressourcen

Intellectual Capital Pipeline

Potenziale

 

Prozesse 
(Kompetenzen)

Intellectual                                  Capital

Struktur
(Management)

Ergebnisse struktureller Projekte

Entwicklung
• Prozesse
• Aufbau/Ablauf
• Verknüpfung zum
Unternehmenswertmodell 

Monetäre Bewertung der Ergebnisse

Berichterstattung & Steuerung
Abb. 1: berliner Humankapitalbewertungsmodell

Abb. 2: Perspektiven der Humankapitalbewertung 

Psychologisch-organi-
satorischer Ansatz:
Motivationsorientiert
•  Interne Mitarbeiter-

befragung: Hat das 
Unternehmen eine 
„Wohlfühl- und Ku-
schelorganisation zur 
Motivationssteige-
rung?

•  Interne Kompetenz-
befragung innerhalb 
einer Potenzialbo-
generhebeung: Perso-
nalführung als Kom-
petenzmanagement

•  Externe Befragung von 
Unternehmen, z.B. 
durch „Psychonomics“ 
„Berücksichtigen Sie 
Humankapital?“

Arbeitsökonomischer 
und Personalökono-
mischer (volkswirt-
schaftlicher) Ansatz
•  Summe der Investi-

tionen in unterneh-
mensinterne und 
-externe Bildungsak-
tivitäten einer Volks-
wirtschaft

•  „Zwangsintegration“ 
von quantitativem/
qualitativem Hu-
mankapital in den 
Arbeitsmarkt: Hartz IV

Finanzorientierter 
oder betriebswirt-
schaftlicher Ansatz: 
Innovations-, Strate-
gie- und Kosten- und 
Ertragsorientierung 
von HR
•  Berliner Humankapi-

talbewertungsmodell
•  HR – Berichterstat-

tung in Personal- und 
Erfolgsberichten

•  Basis: Finanzorientier-
te Logik und Berliner 
Balanced Scorecard-
Ansatz
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modells. Damit soll ein einheitlicher 
Sprachgebrauch zu Kompetenzen 
sichergestellt werden. Mit Blick auf 
den zweiten Begriffsbestandteil wird 
das Management von Kompetenzen 
betont, es werden also Elemente der 
Planung, der Realisierung und der 
Kontrolle angesprochen. Damit wer-
den Soll-Ist-Vergleiche und Steuerung 
von Humankompetenzen möglich. 
Mit dem dritten Bestandteil, dem 
System, wird die Anwendung oder 
Systematisierung von HR-Instrumen-
ten im Sinne einer inhaltlichen und 
sprachlich-formellen Ausrichtung auf 
ein unternehmensbezogenes Kompe-
tenzmodell thematisiert.

Personalökonomie und 
betriebswirtschaft 

Aus arbeits- und personalökonomi-
scher Perspektive sind die makroöko-
nomische Humankapitaltheorie und 
das Hartz IV-Modell am tragfähigs-
ten und bekanntesten. Das Konzept 
des Humankapitals eröffnet eine 
Erweiterung des einfachen Modells 
der gesamtwirtschaftlichen Produkti-
onsfunktion. Es wird die Annahme 
aufgehoben, dass der Produktions-
faktor homogen ist. Eine Einsicht, 
die Betriebe erst einmal nicht viel 
weiterbringt. Ebenso die Erkenntnis, 
dass der Mitarbeiter, der beschäftigt 
ist, gegenüber einem Arbeitslosen, 
durch Training-on-the-Job eine Ver-
besserung seines Humankapitals er-
fährt. Über Kosten und Erträge oder 
Einnahmen und Auszahlungsströme 
erfährt der Betrieb nichts Konkretes 
für seine Entscheidung, etwa bei In-
novationsaktivitäten.
Die betriebswirtschaftliche Perspektive 
wird zum einen durch die Geschäfts- 
und Personalberichte geprägt und zum 
anderen durch das deduzierte Berliner 
Humankapitalbewertungsmodell, das 
aus dem Berliner Balanced Scorecard 
Ansatz und der Finanzorientierten 
Personallogik hervorgegangen ist. Ei-
ne empirische Erhebung und Analyse 
der DAX-30 Unternehmen und ihrer 
aktuellen Personalberichterstattung 
zum Humankapital kann einen ersten 
qualitativen und statistischen Eindruck 
von HR-Aktivitäten in Unternehmen 
ergeben.

berliner bewertungsmodell 
des Humankapitals

Mit dem Berliner Balanced Scorecard 
Ansatz werden Strategieberechnun-
gen genauso möglich wie Innovati-
onserfolgsrechnungen als auch die 
Berechnung des Humankapitals. Aus 
der Lern- und Potenzialperspektive 
der Balanced Scorecard deduziert der 
Berliner Balanced Scorecard Ansatz 
das Berliner Humankapitalbewer-
tungsmodell und beweist theoretisch 

sowie praktisch anhand von Beispie-
len aus der Bundesliga des Fußballs, 
aus Bankensicht oder aus der Sicht 
des Schiffsbaus, wie Humankapital 
mit und ohne Nutzwertanalyse zu 
berechnen ist. (Abb. 1)
Mit dem Berliner Humankapitalbe-
wertungsmodell wird eine Anleitung 
gegeben, wie internationale Nieder-
lassungen personalwirtschaftlich und 
controllingartig zu steuern sind. Be-
triebswirtschaftliche Forschung, fi-
nanzwirtschaftliche Personallogik und 
Analogien praktischer Anwendung 
erfolgen hier gemeinsam. Auf der 
Grundlage des Berliner Humanka-
pitalbewertungsmodells und aus die-
sem Grundverständnis der finanzori-
entierten Personalwirtschaft ist zum 
Beispiel der Geschäftsführer-Index 
pro Niederlassung bei der Muehlhan 
AG entwickelt worden. Hierfür ste-
hen die personalwirtschaftliche Logik, 

der Berliner Balanced Scorecard An-
satz, die Innovationserfolgsrechnung, 
das Internationale Personalcontrol-
ling und das Berliner Humankapital-
bewertungsmodell als ein Element 
des Entgeltmanagementsystems mit 
und ohne Aktienoptionsprogram-
men. Grundphilosophie ist dabei das 
Modell einer wertorientierten Un-
ternehmensführung. Auf der Basis 
der Discounted Cashflow-Methode 
erfolgt eine Zukunftswertermittlung. 
(Abb. 2)

Natürlich muss man weiterhin psy-
chologisch-organisatorische sowie 
arbeitsökonomische Modelle ana-
lysieren. Sie helfen Betriebswirten 
mittels einer kritischen Analyse, 
finanz orientierte Modelle nicht zu-
letzt durch rechtliche Anforderungen 
praktisch und theoretisch zu verbes-
sern und immer wieder nach neuen 
Anwendungen zu suchen.
Der nächste konsequente Schritt 
wird die Erarbeitung eines Hu-
mankapital-Innovations-Indexes 
sein, der nur mit und durch den 
Berliner Humankapitalbewertungs-
ansatz zu erreichen sein wird. Pate 
ist hier die Analogie zum Rating im 
Banken- und Versicherungsbereich, 
insbesondere die Berechnung des 
Basel II Ansatzes. Auch hier sind 
grundlegende, klassische betriebs-
wirtschaftliche Kenntnisse unum-
gänglich. (Abb. 3)

Abb. 3: berliner bSC-Human-Potential-Indices

berliner bSC – Human-Potential-Index, z.b. für

Niederlassungs-/ 
Geschäftsführerindex

BBSC-Produktivitätsindex für 
Krankenhäuser und Reha-

Kliniken :
Gesundheits-, Ertrags-, Kosten-

deckungsorientierung

Bestandteil des Kreditratingindex 
von Unternehmen 

Bestandteil eines Innovations- 
und Kreditratingindex
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Schon seit jeher wollten die Menschen 
wissen, was die Zukunft ihnen bringt. 
Für Unternehmen sind Prognosen 
heute Basis existenzieller Entschei-
dungen. Die Technik macht es mög-
lich, innerhalb von Sekunden Berge 
von Daten haarklein zu analysieren. 
Mithilfe ausgeklügelter Rechenmo-
delle werden Einflussgrößen auf die 
Entwicklung von Unternehmen oder 
gar der Weltwirtschaft analysiert, ge-
wichtet und so in Beziehung gesetzt, 
dass intelligente Menschen die Zu-
kunft vorhersagen können.
Diese Prognosen und Erwartungen 
sind die Basis jeder Unternehmens-
strategie. Sie geben vor, in welche 
Richtung Management und Beleg-
schaft ein Unternehmen führen und 
verdeutlichen, was an menschlicher 
Leistungsfähigkeit benötigt wird. 
Das Personalmanagement hat dabei 
die Aufgabe, die Leistungsfähigkeit 
einer Belegschaft zu gestalten. Perso-
nalcontrolling macht das Wirken und 
die Ergebnisse des Personalmanage-
ments transparent und erhebt damit 
den Personalcontroller zum Schama-
nen der Neuzeit.

Doch wie hoch ist der Stellenwert von 
Personalcontrolling in deutschen Un-
ternehmen tatsächlich? Wie leistungs-
fähig und modern ist es gestaltet? Hilft 
es, nicht nur der Personalverwaltung 
gerecht zu werden, sondern die Per-
sonaler auch in die Rolle des Strate-
gen, Gestalters und Vermarkters zu 
versetzen?
Im November 2009 hat die HR-Ma-
nagementberatung Dr. Geke & Asso-
ciates GmbH in einer Online-Studie 
Unternehmensvertreter zu diesem 
Thema befragt. Ziel war die Eruie-
rung des aktuellen Stands und der 
zukünftigen Entwicklung des Perso-
nalcontrollings.
An der Befragung haben sich 113 Un-
ternehmen beteiligt. Die Antworten 
stammen vorwiegend (81,4 Prozent) 
von Personalleitern, -referenten und 
-controllern. Die Branchenverteilung 
war sehr ausgeglichen. Gleiches gilt 
für die Größenverteilung, vom klei-
nen Unternehmen mit bis zu 500 Mit-
arbeitern bis hin zum Großkonzern 

(> 10.000 Mitarbeiter) waren alle Un-
ternehmensgrößen vertreten.

HR-Controlling ist Chefsache

Die Ergebnisse der Befragung haben 
einen klaren Trend ergeben, welche 
Zielgruppen maßgeblich an der Ent-
wicklung und Bestimmung der HR-
Kennzahlen, aber auch als Adressaten 
der Ergebnisse des HR-Controllings 
beteiligt sind. So nehmen vorwiegend 
der Personalbereich (32 Prozent) und 
die Geschäftsführung (28,6 Prozent) 
Einfluss auf die Auswahl der Kenn-
zahlen und die Entwicklung des HR-
Controllings. (Abb. 1)
Ähnlich sieht es bei den Berichtsad-
ressaten aus. Insgesamt 66 Prozent 

Stichwörter in diesem beitrag

Kennzahlen ■
Berichtswesen ■
Alarmschwellen ■

Dr. Michael Geke, 
Managing Direc-
tor, Dr. Geke & 
Associates GmbH, 
Düsseldorf

m.geke@  
gekeassociates.com

Heidi Werner, 
Managing Direc-
tor, Dr. Geke & 
Associates GmbH, 
Düsseldorf

h.werner@  
gekeassociates.com

Personalcontroller pendeln zwischen Wunsch und Wirklichkeit.  
Entscheidend ist die Frage, ob ihr Instrumentarium nur  
verwalten oder auch gestalten kann. 

Personalcontrolling  
im Fitness-Test 

Welche Abteilungen haben Einfluss auf die Auswahl der Kennzahlen und die 
Entwicklung des HR-Controllings?  

32,0%

28,6%

11,7%

20,9%

3,7%
3,1%

Personal

GF/Vorstand

Fachabteilung

Controlling

Sonstige

Rechnungswesen

Abb. 1: Auswahl der Kennzahlen
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der Berichte sind für die Geschäfts-
führung (38 Prozent) und für die Per-
sonalleitung (28 Prozent) bestimmt. 
Ferner gaben 75 Prozent der Befrag-
ten an, dass Personalcontrolling einen 
großen Einfluss auf die Erreichung 
der Unternehmensziele hat. 
Hieraus wird ersichtlich, dass das 
HR-Controlling in den Unterneh-
men grundsätzlich einen hohen Stel-
lenwert einnimmt. Die Frage „HR-
Controlling – Eine Chefsache?“ kann 
somit wohl klar mit einem Ja beant-
wortet werden.

Das Wunschkonzert für die 
Zukunft

Es stellt sich nun die Frage, ob das 
aktuell in der Praxis gelebte Personal-
controlling auch den Anforderungen 
gerecht werden kann. Um diese Fra-
ge zu ergründen, wurden die Studi-
enteilnehmer nach den wesentlichen 
operativen und strategischen HR-
Kennzahlen befragt, die in ihrem 
Unternehmen erhoben werden.
Heraus kam, dass aktuell vorwiegend 
verwaltende Kennzahlen im operati-
ven Bereich erhoben werden, die nicht 
für eine Frühindikation genutzt wer-
den können. So wurde von 35 Prozent 
der Befragten die Mitarbeiterzahl als 
bedeutsamste operative Kennzahl be-
nannt. Eine ähnlich hohe Bedeutung 
wurde den Klassikern schlechthin, 
der Kranken- und Fehlzeitenquote, 
beigemessen.
Ähnlich sah es bei der Betrachtung der 
strategischen Kennzahlen aus. Hier 
war die Erhebung der Altersstruk-
tur am bedeutsamsten, gefolgt von 
den Kosten je Mitarbeiter(-gruppe). 
Auch hier herrscht aktuell eine eher 
statische Betrachtung vor. Zwar bie-
tet beispielsweise die Betrachtung der 
demografischen Entwicklung ausrei-
chend Gestaltungsspielraum, jedoch 
wird dieser aktuell kaum genutzt.
Bei der Abfrage der gewünschten und 
als sinnvoll erachteten, aber bislang 
noch nicht ermittelten Kennzahlen 
traten hingegen gestaltende Kenn-
zahlen mit wertschöpfungsrelevan-
ten Aussagen signifikant in den Vor-
dergrund. So haben ein Drittel der 
Befragten angegeben, dass sie die 
Messung des Mitarbeiterpotenzials 

und der Leistungsfähigkeit als Ele-
ment des Personalcontrollings für we-
sentlich erachten würden, allerdings 
noch nicht ausreichend erfassen und 
steuern können. Eine ähnlich hohe 
Bedeutung kam der Bemessung der 
recruiting-relevanten Kennzahlen 
„time-to-fill“ und „time-to-produc-
tivity“ und deren Rückführung auf 
kausale Zusammenhänge bei.

Die Werkzeuge 

Bei Betrachtung der Instrumente des 
Personalcontrollings wurde als meist 
genutztes Instrument erwartungsge-
mäß Soll-Ist-Vergleiche (31,5 Prozent) 
benannt, gefolgt von Altersstruktur-
analysen (26,9 Prozent). Weniger sta-
tische Instrumente hingegen werden 
zum heutigen Zeitpunkt selten in Un-
ternehmen eingesetzt. (Abb. 2)
Zwar wurden vorhergehend Kennzah-
len wie das Mitarbeiterpotenzial als 
wünschenswert und mehrwertgene-
rierend benannt, jedoch sind in den 
meisten Unternehmen hierzu keiner-
lei Instrumente installiert. Beispiels-
weise hat nur jedes zehnte befragte 
Unternehmen eine Human Capital 
Scorecard, obgleich hierin eine Viel-
zahl von HR-Kennzahlen abgebildet 
und Alarmschwellen initialisiert wer-
den könnten. Der Dschungel aus über 
1.000 möglichen Kennzahlen in die-
sem Bereich und die klare Abgrenzung 
zwischen HR- und HC-Kennzahlen 
sind nicht transparent. Ähnlich ist es 
um Personal- und Kompetenz-Portfo-
lios bestellt, welche die grundlegende 
Basis für die Bewertung des Mitarbei-
terpotenzials bilden. Ein Großteil der 
Unternehmen hat somit zum aktuel-

len Zeitpunkt die Voraussetzung zur 
Messung gestaltender, strategischer 
Kennzahlen nicht geschaffen.
Ähnlich konservativ ist das Berichts-
wesen ausgestaltet. So ist in den meis-
ten der befragten Unternehmen eine 
monatliche Berichterstattung das Maß 
der Dinge. Modernere, ereignisbezo-
gene Berichtsarten werden hingegen 
häufig vernachlässigt. Lediglich 35 
Prozent der Befragten gaben an, dass 
sie zumindest für die wichtigsten 
Kennzahlen Alarmschwellen einge-
richtet haben, bei deren Erreichen ei-
ne bestimmte Aktion in Gang gesetzt 
wird. Die Flexibilität des Berichtswe-
sens hängt dem sich permanent wech-
selnden Unternehmensumfeld noch 
weit hinterher, routiniert werden 
über lange Zeiträume Daten und In-
formationen aufwändig erhoben und 
weitergeleitet, die einem Bezug zu 
den gestellten Zielen entbehren. Nur 
selten werden die Kosten für die Er-
hebung von Kennzahlen zum Nutzen 
in Relation gebracht.
Dem eher vergangenheitsbezogenen 
Charakter des HR-Controllings ist es 
wohl auch zuzuschreiben, dass etwa 
25 Prozent der Statistiken verpuffen, 
anstatt hieraus Handlungsempfehlun-
gen und -felder abzuleiten.

Es ist noch ein weiter Weg

Die Unternehmensvertreter, die sich 
vorwiegend mit dem Thema befassen, 
sind sich der jetzt schon hohen und in 
der Zukunft wachsenden Bedeutung 
des Personalcontrollings bewusst. So 
gaben 69 Prozent der Befragten an, 
dass sich die Ergebnisse des HR-Con-
trollings auf die Unternehmensstrate-

Welche Instrumente werden in Ihrem Unternehmen genutzt?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Altersstrukturanalysen

Chancen-Risiko-Analysen
Human Potential Rating

HC Scorecard

Humanvermögensrechnung

Soll-Ist-Vergleiche 31,47

26,92

10,84

9,79

7,69

4,90

3,15

1,05

4,20

Personal-/Kompetenz-Portfolios

Verhaltensmessung

Sonstige

Abb. 2: Instrumente des Personalcontrollings
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gie und die HR-Strategie (80 Prozent) 
auswirken. Darüber hinaus messen 
75 Prozent der Befragten dem Thema 
eine hohe Bedeutung für die Errei-
chung der Unternehmensziele bei.
Auch die notwendige Marschrichtung 
ist ihnen sehr wohl bewusst. Dies 
wurde durch die signifikante Benen-
nung von Kennzahlen mit Frühindi-
katoren-Charakter deutlich.
Was den Personalcontrollern heu-
te noch fehlt, sind die notwendigen 
Hilfsmittel, um die Controlling-Ele-
mente Messen, Berichten, Steuern 
und Planen in einen geregelten Ma-
nagementprozess zu überführen. Sie 
bilden die Basis für die Installation 

und Nutzung von Kennzahlen, die 
das Potenzial haben, einen echten 
Mehrwert zu generieren.
Was ist also zu tun? Zunächst einmal 
sollten die Unternehmen ihre HR-
Kennzahlen einer Inventur unter-
ziehen, bei der sowohl der Aufwand 
zur Ermittlung als auch der Nutzen 
gegenübergestellt und eine Klassi-
fizierung vorgenommen wird. Die 
dadurch gewonnenen Informationen 
sollten mit dem Informationsbedarf 
abgeglichen werden. Erheben Sie die 
richtigen Kennzahlen? Benötigen Sie 
alle erhobenen Kennzahlen? Fehlen 
Ihnen Kennzahlen für entscheidende 
Aussagen? Im weiteren Verlauf muss 

der Bedarf gewichtet und auf Reali-
sierbarkeit überprüft werden.
Nicht zu unterschätzen der Anteil an 
Kommunikation, der mit dem Perso-
nalcontrolling einhergehen muss. Die 
Abstimmung von Reporting-Inter-
vallen, die Reduzierung irrelevanter 
statistischer Daten, die Verbindung 
mit Konsequenzen und die Aktua-
lisierung bedürfen regelmäßiger In-
ventur und des Commitments vom 
Management. So wird letztendlich 
auch der Governance-Anspruch des 
Personalwesens definiert. Ein weiter, 
kontinuierlich zu beschreitender Weg, 
dessen Pfade heute schon in Ihrer 
Grundstruktur bekannt sind.

Wissenschaft und Praxis haben ge-
zeigt, dass durch Investitionen in 
Aus- und Weiterbildung Mehrwert 
in Unternehmen geschaffen werden 
kann. Im Unternehmensalltag erweist 
es sich aber als schwierig, die durch ei-
ne Bildungsmaßnahme erzeugte Wir-
kung zu messen. Einerseits können 
monetäre Controls wichtige Ausbil-
dungsziele nicht oder nur ungenügend 
abbilden. Andererseits sind zentrale 
Ziele von Bildungsmaßnahmen nicht 
genau oder nur mit großem Aufwand 
messbar. Meist lässt sich die Wirkung 
auf den Geschäftserfolg nicht isoliert 
auf eine Aus- oder Weiterbildungs-
maßnahme zurückführen.
Die Lage entschärfen können Score-
card-Modelle. Diese Controlling-
Instrumente bündeln finanzielle 
und nicht-finanzielle Kennzahlen zu 
einem Steuerungsmodell. Bekannt 
wurden sie durch das Balanced Score-
card Modell von Kaplan und Norton 
in den 1990er-Jahren. 

Die E-Learning-Scorecard folgt dem 
Grundsatz der Scorecard-Modelle in-
dem sie monetäre, quantitative und 
qualitative Controls unterscheidet. 
Dadurch sollen alle relevanten Nut-
zen und Kosten eines Projekts abge-
bildet und zur Projektplanung und 
-kontrolle genutzt werden. Durch 
die Beschränkung auf wenige, für die 
Projektleitung strategisch relevante 
Indikatoren, können diese auf einen 
Blick erfasst werden. 
Der Controlling-Zyklus wird durch 
eine Planungs- und eine Kontroll-
Scorecard unterstützt. Als Grundlage 
für die Selektion von Bildungsprojek-
ten und deren Zielbestimmung wird 
vor Projektstart eine Planungs-Score-
card in zwei Schritten erstellt. 

Stichwörter in diesem beitrag

Controls ■
Bildungsmanagement ■
Netto-Cashflow ■

E-Learning-Scorecards helfen, E-Learning-Projekte zu planen und zu 
überwachen. Das Beispiel der UBS AG zeigt, wie die modernen Tools 
zur Steuerung wirkungsorientierter Bildungsangebote genutzt werden.

E-Learning:  
Den Mehrwert steuern

Prof. Dr. Urs 
Gröhbiel,  
Fachhochschule 
Nordschweiz, 
Basel 

urs.groehbiel@ 
fhnw.ch

Dr. Daniel Stoller-
Schai, Head E-
Learning Services, 
UBS, Zürich

daniel.stoller-schai  
@ubs.com

Christoph 
Pimmer ,  
Hochschule für 
Wirtschaft, Basel

christoph.pimmer@ 
fhnw.ch
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Im ersten Schritt werden Controls 
identifiziert, welche die für das Pro-
jekt relevanten strategischen Ziele 
treffend beschreiben. Die Herleitung 
der Controls orientiert sich an drei 
Fragen:
 Welche strategischen Ziele sollen • 
durch das Projekt angestrebt wer-
den? (Zielorientierung)
 Welche Mittel müssen investiert wer-• 
den, um diese Ziele zu erreichen? 
(Ressourcenorientierung)
 Anhand welcher Controls kann die • 
Erreichung der Ziele und des Mittel-
einsatzes geprüft werden? 

Ergänzende Perspektiven

Die Scorecard unterscheidet drei Ka-
tegorien von Controls. 
Monetäre Controls bilden alle in 
Geldwerten messbaren Ausgaben 
und Einnahmen beziehungsweise 
Ausgabenminderungen ab. Die Aus-
gaben umfassen alle im Lebenszyklus 
des Projekts erwarteten Zahlungsströ-
me. Auf dieser Grundlage wird der 
Gegenwartswert des Netto-Cashflows 
berechnet. Der Net Present Value 
(NPV) weist die bei Projektstart ab-
gezinsten Barwerte abzüglich der 
Anfangsinvestition aus. Der Pro-
fitability Index (PI) weist das Ver-
hältnis zwischen Net Present Value 
und Anfangsinvestition aus (NPV/
Anfangsinvestition). Die Profitabili-
tät dient als Vergleichswert zwischen 
mehreren Projekten. Da in der Praxis 
wichtige Kosten- und Nutzenfaktoren 
nur unzureichend monetär bewertet 
werden können, haben diese monetä-
ren Kennzahlen in der Regel nur eine 
beschränkte Aussagekraft.
Quantitative Controls sind eine wich-
tige Ergänzung zu den monetären 
Controls. Abhängig von internen 
Verrechnungsgrundsätzen fallen für 
ein Unternehmen in einem Projekt 
Aufwand und Erträge (oder Auf-
wandsminderungen) an, die zwar 
quantitativ beschrieben, dem Projekt 
aber nicht monetär verrechnet wer-
den. Hierzu gehören beispielsweise 
zeitliche Messgrössen (nicht verrech-
nete Arbeitsstunden, Lern- und Ab-
wesenheitszeiten) oder Stückzahlen 
(nicht verrechnete Raumkosten und 
andere Leistungen). Die Abgrenzung 

zu monetären Controls orientiert sich 
an bestehenden Controlling- und 
Leistungsverrechnungssystemen. 
Monetäre und quantitative Controls 
können alle quantifizierbaren Aspek-
te von Bildungsprojekten adäquat 
erfassen. Ihre Schwäche liegt in der 
Beschreibung der angestrebten Wir-
kungen in den Bereichen der pädago-
gischer Zielgrößen und der Qualitäts-
ziele des Projekts.

Qualitäts-Controls schließen diese 
wichtige Lücke. Sie beschrieben drei 
Qualitätsdimension von Lernangebo-
ten aus der Sicht von Lernenden und 
Bildungsanbietern. (Tab. 1) 

Planwerte festlegen

Im zweiten Schritt werden Planwer-
te zu jedem Indikator bestimmt: Bei 
den monetären Controls wird der 
Mindestwert des NPV festgelegt. In 
der Regel wird von einem Projekt 
mindestens ein positiver NPV erwar-
tet. Bei Bildungsprojekten mit stra-
tegisch wichtigen Zielen bei qualita-
tiven Controls kann durchaus auch 
ein negativer NPV im Sinne einer 
Investition zur Verbesserung nicht 
monetär bewertbarer Ziele geplant 
werden. Zur Planung von quantita-
tiven Controls werden Planwerte der 
verwendeten Messgrössen in abso-
luten Zahlen festgelegt. Schließlich 
wird der angestrebte Erfüllungsgrad 
bei der Bewertung der Qualitätskrite-

rien definiert. Bei einer vierstufigen 
Likert-Skala als Bewertungsinstru-
ment kann beispielsweise ein Ziel-
wert für den Anteil positiver Bewer-
tungen vorgegeben werden (zum 
Beispiel: 80 Prozent der Befragten 
werten die Qualität als „gut“ oder 
„sehr gut“).
Am Ende des Projekts werden die 
Controls überprüft und einander 
gegenübergestellt. In einem Soll/

Ist-Vergleich werden Abweichungen 
zwischen Planungs- und Kontroll-
daten festgehalten. Aufgrund ihrer 
Unterschiedlichkeit werden sie nicht 
miteinander verrechnet. Der Vergleich 
bildet vielmehr die Grundlage für die 
Formulierung von Maßnahmen zur 
Optimierung. 

Die Praxis

Die Schweizer Bank UBS AG mit 
Sitz in Basel und Zürich hat die E-
Learning-Scorecard im Rahmen eines 
Forschungsprojekts mit der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz (FHNW) 
für die Planung und Steuerung eines 
fallbasierten, elektronischen Lern-
leitfaden und für ein Online-Begleit-
konzept eingesetzt. Ziel war es, mit 
einem elektronischen Lernleitfaden 
eine eintägige Präsenzveranstaltung 
durch einen Online-Kurs zu ersetzen. 
Der Lernleitfaden wurde mit Online-
Präsentationen, themenbezogenen 
Dokumenten und Selbsttests ergänzt, 

Dimension Inputdimension Prozessdimension Outputdimension

beispielhafte 
Fragen

•  Vermitteln die Trainer 
einen kompetenten 
Eindruck?

•  Stehen attraktive On-
line-Lernmaterialien 
zur Verfügung? 

•  Ermöglicht die Lern-
umgebung, unge-
stört mit den Online-
Lernmaterialien zu 
arbeiten?

•  Wie viele Beiträge 
haben die Mitarbei-
tenden im Forum 
verfasst? 

•  Wie gut haben die 
Trainer die Lernenden 
bei Problemen unter-
stützt? 

•  Wie beurteilen die 
Lernenden den 
Ablauf des Lerncoa-
chings?

•  Wie gut konnten die 
Lernenden die vorge-
gebenen Kontrollfra-
gen lösen?

•  Wie beurteilen die 
Mitarbeitenden den 
Nutzen des Gelern-
ten für Ihre Arbeit als 
Kundenberater? 

•  Wie gut können die 
Lernenden Inhalte/
Methoden des Lern-
angebots in den 
Berufsalltag über-
tragen?

Tab 1: Charakteristika der drei Qualitätsdimensionen
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die über Links in den Leitfaden ein-
gefügt wurden. 
Ein Online-Begleitkonzept unter-
stützt die Lernenden: In einen E-
Meeting wurden administrative und 
inhaltliche Aspekte des Online-Kur-
ses geklärt. Während der Phase des 
selbstgesteuerten Lernens stand ein 
Lernprozessbegleiter per E-Mail und 
Telefon bereit. Vor der abschließen-
den Wissensüberprüfung wurde ge-
gen Ende des Kurses eine fakultative 
Vertiefung via E-Meeting angeboten. 
Dabei diskutierten die Lernenden in-

haltliche Fragen und tauschten Erfah-
rungen aus. Zusätzlich wurde ein Wi-
ki eingesetzt, um oft gestellte Fragen 
und Antworten zu dokumentieren. 
Dieses stand auch nach dem Online-
Kurs weiter zur Verfügung. 
Hauptziel des Projekts waren Kos-
teneinsparungen bei gleicher päda-
gogischer Qualität. Deshalb wurden 
folgende Planwerte in der Planungs-
Scorecard festgelegt:
Der NPV muss positiv sein. 
Durch die verringerte Abwesenheit 
vom Arbeitsplatz sollen Kundenbera-

ter jährlich insgesamt 200 Tage mehr 
für Beratungstätigkeit und andere 
operative Aufgaben am Arbeitsplatz 
einsetzen können. 
Die identifizierten qualitativen Con-
trols im Bereich der Potenzial-, Pro-
zess-, und Ergebnisdimension sollen 
von den Beteiligten zu mindestens 60 
Prozent mit „Sehr Gut“ und „Gut“ 
bewertet werden.

Ausblick

Die Ergebnisse aus dem Projekt konn-
ten mit der Kontroll-Scorecard über-
sichtlich dargestellt werden. (Tab. 2)
Die Ergebnisse der Scorecard zeigen 
auf, dass das monetäre Projektziel 
übertroffen wurde. Die pädagogi-
schen Ziele wurden in den Bereichen 
der Potenzial- und Prozessdimension 
übertroffen, in der Ergebnisdimensi-
on allerdings nicht erreicht. Die E-
Learning-Scorecard machte deutlich, 
dass eine bessere Abstimmung der 
Kursinhalte auf die Bedürfnisse der 
Lernenden und eine Verbesserung 
der Lern- und Transferbegleitung 
durch E-Meetings notwendig sind. 
Der Einsatz der E-Learning-Scorecard 
hat gezeigt, dass es möglich ist, durch 
eine Konzentration auf wenige Mess-
grössen und die Unterscheidung der 
drei gewählten Kategorien von Cont-
rols ein E-Learning-Projekt besser zu 
planen und zu überprüfen. Das Mo-
dell wird durch die Auswertung der 
Daten aus der Nutzung von eScore 
in den kommenden Jahren validiert 
und differenziert.

•  eScore: Online Tool zur Planung 
von E-Learning Projekten
www.fhnw.ch/plattformen/ 
scorecard

•  LEARNTEC:  2.  bis  4.  Februar 
2010, Messe Karlsruhe 
www.learntec.de

•  Workshop: Banking 2.0 – Lernen 
mit Social Software. 1. Februar 
2010, Zürich. Veranstalter: Fach-
hochschule Nordwestschweiz 
und Institut für schweizerisches 
Bankwesen 
www.fhnw.ch/wirtschaft/iwi

Internet-Tipp

Monetäre Controls

Jahr 0 Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4

Investition -28,500

Jährliche Ausgaben -10,250 -10,250 -10,250 -10,250

Jährliche Einnahmen und 
Bruttoeinsparungen

48,750 48,750 48,750 48,750

Jährlicher Netto Cashflow -28,500 38,500 38,500 38,500 38,500

Barwerte (Zinssatz 12 %) 34,375 30,692 27,404 24,467

Summe der abgezinsten 
Barwerte

116,938

Net Present Value 88,438 Profitability Index 310%

Quantitative Controls

Einmalig

Aufwand für (Neu-)Entwicklung 15 Tage

Jährlich

Begleitaufwand Trainer 6,25 Tage

Reduktion von Aufwand für Trainer (Vorbereitung, Präsenzkurse) 10 Tage

Reduktion von Organisations- und Administrationsaufwand 5 Tage

Geringere off-the-job Zeit der Teilnehmenden 200 Tage

Geringere Reisezeiten für Mitarbeitende? 25 Tage

Reduktion Raumaufwand
10 Räume 

1/2 Tag

Qualitätscontrols

Fragestellungen/Indikatoren Zielerreichung

Potenzialdimension

Wie schätzen Sie die Benutzerfreundlichkeit der Lernmaterialien ein? 82%

Prozessdimension 

Wie beurteilen Sie die Qualität der Kommunikation mit dem Lernpro-
zessbegleiter?

82%

Ergebnisdimension 

Wie gut haben Sie die Lernziele in diesem Kurs erreicht? 55%

Tab. 2: Monetäre, quantitative und qualitative Controls
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Wenn der Expansionskurs von Un-
ternehmen durch Akquisition(en) ge-
kennzeichnet ist, sind diese zunächst 
damit konfrontiert, eine Vielzahl an 
Faktoren abzuklären, um ihre Ent-
scheidung abzusichern. Das Target, 
also das für den Kauf interessante 
Objekt, muss hinsichtlich seines Wer-
tes und seiner Potenziale eingeschätzt 
werden: In welcher wirtschaftlichen 
Lage befindet sich das Unternehmen? 
Wie produktiv arbeitet es? Wie sieht es 
mit dem Kundenstamm, wie mit den 
Lieferanten aus? Wer sind die Wettbe-
werber? Und vor allem: Wer sind die 
Entscheidungsträger und wie gut sind 
die Schlüsselmitarbeiter, die für den 
Erfolg der Produkte oder Dienstleis-
tungen verantwortlich sind?
Diese Analyse ist noch relevanter, 
wenn sich das Unternehmen in einer 
Branche mit hoher Komplexität und 
hoher Wissensintensität befindet. 
Dort haben die Mitarbeiter, haben 
menschliches Wissen und die be-
ruflichen Erfahrungen einen höhe-
ren Stellenwert als Maschinen oder 
sonstiges Betriebskapital. Neben Be-
reichen wie Pharma oder internatio-
nale Beratungsdienstleistungen zählt 
vor allem die IT-Branche zu diesen 
Sektoren . 

Genau dort agiert das österreichische 
Investmentunternehmen New Fron-
tier Holding, das auf eine Expansion 
am IT-Markt in Zentral- und Osteuro-
pa fokussiert ist. Das Geschäftsmodell 
von New Frontier sieht vor, sich durch 
Akquisition mehrheitlich an Zielun-
ternehmen zu beteiligen und Partner-
schaften mit den verbleibenden Share-
holdern aufzubauen. Gemeinsam mit 
dem weiterhin bestehenden lokalen 
Management wie auch mit den ver-
bleibenden Mitgesellschaftern sollen 
die definierten Geschäftsziele erreicht 
werden. Für die Auswahl der Zielun-
ternehmen gilt – neben wirtschaftli-
chen Dimensionen wie Marktabde-
ckung, Portfolio und Geschäftserfolg 
– auch eine bestimmte Verträglichkeit 
auf persönlicher und geschäftlicher 
Ebene als wichtiges Kriterium. 

Risiko bestmöglich absichern

Die Risikoabsicherung für Käufer ist 
im Zuge von Übernahmen elementar. 
Dazu zählen im Bereich der Human-
ressourcen, die HR-Maßnahmen an 
der Strategie auszurichten, das Ma-
nagement zu evaluieren, das Hu-
mankapital zu erheben und dabei die 
Kommunikation transparent zu ge-

stalten. Die Herausforderung besteht 
darin, den Verlust von Key-Playern im 
Zuge oder als Folge der Transaktion 
zu verhindern, dabei die Integrati-
onskosten möglichst gering zu halten 
und die Integrationsgeschwindigkeit 
zu sichern. Gerade den Key-Playern 
kommt eine wesentliche Bedeutung 
zu. Relevante Leistungsträger müs-
sen identifiziert und deren Manage-
mentkompetenzen zukunftsorientiert 
gefördert werden. Wenn die Zusam-
mensetzung des gesamten Manage-
mentteams optimal gestaltet ist und 
Unternehmensziele sowie Unterneh-
menskultur transparent sind, werden 
Motivation und Leistungsfähigkeit 
gestärkt – wichtige Voraussetzungen 
für die Steigerung von Effizienz und 
Wertschöpfung.
Während jedoch zur Evaluierung 
von Kaufobjekten Due Diligence im 
rechtlichen und finanziellen Kontext 
eine gängige und gut entwickelte 
Praxis ist, setzt sich die strukturierte 
Bewertung des Humankapitals erst 
langsam durch. Standardisierte Me-

Stichwörter in diesem beitrag

Merger ■
Evaluierung ■
Audit ■

Dejan Popovic, 
Chief Develop-
ment Officer, New 
Frontier Holding 
GmbH, Wien

popovic@  
newfrontier.at

Carola Scheffel, 
Managing Part-
ner, HILL Inter-
national GmbH, 
Wiesbaden

scheffel@hill.co.at 

Die österreichische Holding New Frontier setzt bei der Integration 
neuer Unternehmen auf umfassende Humankapitalbewertung. 

Durch Menschen gewinnen 

Prozess strategisch
gestalten 

Lösungen entwickeln

Transparenz schaffen

Management-Potenziale
analysieren

Frühzeitiges 
Erkennen von 

HR-Potenzialen 
& Risiken

Maßnahmen rasch
umsetzen

Gezielte Vorbereitung
des 

Integrationsteams 

+

Schlagkräftiges 
Management 

sofort einsetzbar
sichert 

Merger-Erfolg

Due Diligence Pre-Merger Integration

Investments absichern
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thoden sind kaum bis gar nicht zu 
finden. Für New Frontier war klar, 
dass diese vorhandenen Bewertungs-
methoden nicht ausreichend sind, 
denn sie betrachten jeweils die Ver-
gangenheit und die Gegenwart – eine 
Prognose für die Zukunft fehlt. Die 
Tatsache, dass sich New Frontier mit 
seinen Investments in einem Umfeld 
mit sehr starker Dienstleistungskom-
ponente befindet, Menschen also das 
primäre Kapital sind, verstärkte die 
Dringlichkeit, für die Prognose eine 
Lösung zu schaffen.

Methodisches Neuland  
betreten

Der logische Schritt war daher, eine 
geeignete Methode zur Bewertung 
des Humankapitals zu finden. New 
Frontier entschied sich, hiermit die 
Personal- und Managementberatung 
HILL International zu beauftragen, 
da sie die Zielregionen abdeckt, die 
Bewertung in den regionalen Sprachen 
durchführen kann und in der Lage ist, 
die Anforderungen und Erwartungen 
des Unternehmens zu verstehen. Dar-
über hinaus sollten die Resultate, auch 
über verschiedene Länder hinweg, 
vergleichbare und, im Gegensatz zur 
Subjektivität von Interviews als einzig 
eingesetzte Methode, objektive Ergeb-
nisse liefern. Gemeinsam entwickelten 
HILL International und New Frontier 
vor der eigentlichen Bewertung ein 
Kernkompetenzmodell, das für das 
Unternehmen den gültigen Rahmen 
an wesentlichen Kompetenzen for-
mulierte. Alle Beurteilungsmaßnah-
men im Zuge von HR Due Diligences 
richteten sich fortan an diesem Modell 
aus. Die erhobenen Daten wurden je-
weils von Experten hinsichtlich der 
definierten, priorisierten Kompeten-
zen übersetzt, um aussagekräftig für 
das Unternehmen zu sein. 
Die Bewertung von Humankapital 
durch eine HR Due Diligence be-
gleitet Transaktionen vom Beginn 
der Verhandlungen bis nach dem 
Closing wie ein roter Faden. Die 
Auseinandersetzung mit den Un-
ternehmenszielen ist die Grundlage 
für die Definition der Audit-Ziele zu 
Beginn der Transaktion, und die Ab-
leitung von Entwicklungsplänen auf 

Basis der Audit-Ergebnisse ist ganz 
essenziell dafür, dass eine erfolgreiche 
Zusammenarbeit und eine Integrati-
on möglich sind. 
Die Management Audits wurden 
maßgeschneidert und von Beratern 
im Land des Zielunternehmens ab-
gewickelt. Dies war die Basis für meh-
rere folgende Projekte. Audits finden 
bei New Frontier üblicherweise für 
rund fünf bis zehn Prozent der Be-
legschaft statt, jedenfalls aber immer 
für das Top-Management und die 
Sales Mannschaft. Eigene Potenzial-
analyse-Module sorgen für die nötige 
Aussagekraft in den kritischen Berei-
chen Managementkompetenz sowie 
Verkaufsstil und -strategie. 
New Frontier beginnt mit der HR 
Due Diligence üblicherweise drei Mo-
nate vor einem geplanten Closing, so 
dass die Management-Audits parallel 
zu den Verhandlungen durchgeführt 
werden. Im Beispiel des nun geschil-
derten, erfolgreich abgeschlossenen 
Projekts war sehr behutsames Vor-
gehen gefragt, damit die Evaluierung 
auch von den Verkäufern als Wert 
steigernd angesehen werden konnte.
Die Ergebnisse der Audits wurden 
genutzt, um die Beobachtungen des 
Verhandlungsteams zu ergänzen 
und zu objektivieren sowie daraus 
Führungsentwicklungsmaßnahmen 
abzuleiten. Methodisch kamen struk-
turierte, persönliche Interviews und 
Potenzialanalysen, die durch die Eva-
luierung von geschulten Psychologen 
zu umfassenden Expertisen zusam-
mengestellt wurden, zum Einsatz. 
Gemeinsam mit den Verantwortli-
chen der Holding wurden die Ergeb-
nisse diskutiert sowie den Managern 
und Managerinnen präsentiert.

In der Praxis

In der Praxis spielen Angst und Miss-
trauen natürlich immer eine Rolle. 
Im konkreten Fall von New Frontier 
kam zum Tragen, dass es sich bei den 
Unternehmen nicht um „abgebrüh-
te“ internationale Konzerne, sondern 
um Unternehmen handelte, die keine 
Erfahrung mit Due Diligences dieser 
Art hatten. Die bevorstehende Über-
nahme schuf also eine absolute Aus-
nahmesituation. 

Es war leicht nachvollziehbar, dass die 
Sorge bestand, Daten könnten gegen 
das bestehende Management verwen-
det werden. Ziel war es jedoch, die 
Entscheidungsträger zu evaluieren, 
um notwendige Entwicklungsschrit-
te zu identifizieren und letztendlich 
den Erfolg der Unternehmensgruppe 
zu optimieren. Deshalb galt es, über 
die Art der Audits, den Ablaufprozess 
sowie die Ergebnisberichte umfas-
send zu informieren. Vorteilhaft war, 
dass alle Manager mehrere Jahre Er-
fahrung in multinationalen Firmen 
mitbrachten, in denen sie Verant-
wortung für mehrere Länder hatten. 
Aber noch wichtiger, als ein Land zu 
kennen oder die Sprache zu sprechen, 
war es, die Unternehmenskultur zu 
verstehen und zu schätzen.
Neben der Pre-Merger-Phase darf in 
der Praxis die Post-Merger-Integrati-
on nicht außer Acht gelassen werden, 
denn Investitionen in die Mitarbei-
ter machen sich bezahlt. Auch dieser 
Abschnitt ist gekennzeichnet durch 
Erwartungen, Hoffnungen, aber auch 
Unklarheiten von Seiten der Beleg-
schaft. Bewährt hat sich bei New 
Frontier eine offene Kommunikati-
on, nicht nur mit dem Management, 
sondern mit allen Mitarbeitern des 
Unternehmens. Auch hierfür liefern 
die Audit-Ergebnisse wertvolle Infor-
mationen. Im Ergebnis haben sich die 
von New Frontier eingesetzten Maß-
nahmen sehr gut bewährt, die Firmen 
sind erfolgreich integriert. 
Die Frontier Holding GmbH ist ein 2006 
gegründetes österreichisches Unterneh-
men. Ziel ist es, ein führender Konzern 
für IT-Lösungen und Beratung zu wer-
den. Das Unternehmen verfügt bislang 
über zehn Tochterunternehmen in der 
Slowakei, in Ungarn, Tschechien und 
Rumänien. Die Wachstumsregion Mit-
tel- und Osteuropa bleibt auch das Ziel-
gebiet für die weitere Expansion – dafür 
wird die Bewertung des Humankapitals 
laufend eine zentrale Rolle einnehmen. 
Die Verwendung konsistenter Methoden 
sowie eine situationsunabhängige und 
objektive Evaluierung leisten hierfür ei-
nen wertvollen Beitrag. Die richtige Me-
thodik kombiniert mit Fingerspitzenge-
fühl für Menschen und den Erfahrungen 
aus den vergangenen Übernahmen sind 
grundlegende Voraussetzungen für den 
Erfolg der kommenden Investments.



20 PERSONAL · Heft 01/2010

SchwErpunkt: humankapital bEwErtEn

LEHRSTUHLPorträt  HOcHScHuLE PFORZHEIM – HuMAn RESOuRcES cOMPETEncE cEnTER

An der Hochschule Pforzheim hat 
es Tradition, praxisnah zu lehren. 
Immerhin wurde sie 1963 als Höhe-
re Wirtschaftsfachschule gegründet, 
und bereits zu dieser Zeit gab es ei-
nen Studienschwerpunkt „Personal-
wesen“. Ein überzeugter Vertreter 
dieser Ausrichtung ist Professor Dr. 
Meinulf Kolb, der das Personalma-
nagement zusammen mit vier Kolle-
gen vertritt.
Meinulf Kolb wurde 1949 im badi-
schen Mosbach geboren. Er ging 
zum Betriebswirtschaftsstudium an 
die Universität Mannheim, wo er 
1973 sein Diplom machte. Schon da-
mals hatte ihn das Personalwesen ge-
packt. Zuerst studierte Kolb bei dem 
Begründer der Personallehrstühle in 
Deutschland, Professor August Marx. 
Dann machte er bei dessen Nachfol-
ger, dem PERSONAL-Ehrenheraus-
geber Professor Eduard Gaugler die 
Prüfungen – und promovierte 1980. 
Sein Thema: Die Gestaltung von Ar-
beitsstrukturen. 

„Schon damals habe ich gerne mit 
und über Menschen gearbeitet“, sagt 
der Hochschullehrer heute. „In ma-
thematischen Dingen war ich nicht 
schlecht, aber es bewegte mich nicht 
so.“ Sein nächster Schritt war also 
nur konsequent: Jungwissenschaftler 
Meinulf Kolb wurde für acht Jahre 
wissenschaftlicher Mitarbeiter von 
Professor Gaugler am Lehrstuhl für 
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 
Personalwesen und Arbeitswissen-
schaft der Uni Mannheim. 
„Humanisierung war in dieser Zeit en 
vogue“, erinnert sich Kolb. „Wir such-
ten die Praxisnähe.“ Und schließt an: 
„Irgendwann habe ich es dann nicht 
mehr ausgehalten, über Unternehmen 
zu referieren, ohne praktische Erfah-
rungen zu haben.“ 1981 verließ der 
Wissenschaftler die Hochschule und 
wurde leitender Angestellter im Res-
sort Personalwesen und Arbeitswirt-
schaft der Keramischen Werke AG in 
Mettlach an der Saar, einem Unterneh-
men von Villeroy & Boch. Grundsatz-

fragen, HR-Projekte und die Perso-
nalleitung des Fliesenvertriebs waren 
seine Managementaufgaben. 
„Im Hinterkopf hatte ich schon die 
Idee, dass dies eine Etappe sein und 
ich wieder an die Hochschule zurück-
kehren würde“, so Kolb rückblickend. 
Mitte der 80er-Jahre schaute sich der 
Praktiker um, schrieb ein paar Bewer-
bungen – und startete 1987 als Profes-
sor im Studiengang Personalmanage-
ment an der Hochschule Pforzheim. 
Er kam mit 38 Jahren als Jüngster in 
ein Viererteam – und ist inzwischen 
der Senior der heutigen Personal-
Professoren-Gruppe. 
An den Strukturen in Pforzheim hat 
sich seitdem einiges geändert, nicht 
zuletzt durch den Bologna-Prozess, 
aber den Menschen, die in Unterneh-
men arbeiten, ist Meinulf Kolb treu 
geblieben. Und er ist ein überzeugter 
Teamplayer. Das zeigt sich aktuell an 
seiner Beteiligung bei der Gründung 
des Human Resources Competence 
Centers an der Hochschule Pforz-
heim, das den Themen rund um das 
Personalwesen Gewicht und Kompe-
tenz verleiht und sich vor allem dem 
nachhaltigen Personalmanagement 
im Mittelstand verschrieben hat.
Die Studiengänge, in denen die Stu-
dierenden auf den Hochschullehrer 
treffen, haben die Schwerpunkte 
Betriebswirtschaft/Personalmanage-
ment (Bachelor) und Human Re-
sources Management and Consulting 
(MBA). Pforzheim hat sich für ein 
siebensemestriges Studium bis zum 
Bachelor-Abschluss entschieden. So 
bleibt den Studierenden die Chance 
erhalten, ein Betriebspraktikum zu 
machen und auch ein Auslandssemes-
ter – schließlich ist es der enge Bezug 
zur Praxis, der einen entscheidenden 
Baustein in der Ausbildungsphiloso-
phie der Hochschule ausmacht. 
Wer sich um einen Studienplatz be-
wirbt, muss überzeugende Noten vor-
weisen und kann seine Studierfähig-
keit in einem Test beweisen. Lieber 
noch würden die Personalprofessoren 
als Pilotprojekt ein Mini-AC instal-

Mitarbeiter: Professoren: Günther 
Bergmann, Stephan Fischer, Fritz 
Gairing, Meinulf Kolb, Markus-Oliver 
Schwaab; Honorarprofessor: Heinz Fi-
scher; vier Assistentinnen (in Teilzeit)

Studierende (November 2009): 251 
(231 Bachelor-Studenten, 20 Master-
Studenten)

Examen (2008): 81 (Diplom: 64; Mas-
ter: 17); die ersten Bachelor-Studie-
renden werden zum Februar 2010 ihr 
Examen abschließen

Diplomarbeitsthemen (Auswahl): 
Identifikation von Identitätsmerkma-
len zur Ausgestaltung der Arbeitge-
bermarke (in Firmenkooperation); 
Zeitwertkonten – Möglichkeiten in-
novativer Arbeitszeitflexibilisierung 
(in Firmenkooperation); Entwicklung 
eines Konzepts für den Nachweis des 
Wertschöpfungsbeitrags der Perso-
nalabteilung (in Firmenkooperation); 
Erhebung der Kundenorientierung des 

HR-Shared Service centers (in Firmen-
kooperation)

Master-Arbeiten (Auswahl): Konzep-
tion eines Kennzahlensystems zur Er-
mittlung des Wertschöpfungsbeitrags 
von Auslandsentsendungen (in Firmen-
kooperation); Positionierung des Perso-
nalbereichs als strategischer Business 
Partner (in Firmenkooperation); Ent-
wicklung eines strategisch orientierten 
Kompetenzmodells für ein fusioniertes 
Unternehmen (in Firmenkooperation); 
Aufbau internationaler Hochschulko-
operationen (in Firmenkooperation)

Kontakt:
Prof. Dr. Meinulf Kolb 
Human Resources Competence  
Center
Hochschule Pforzheim
Tiefenbronner Str. 65
75175 Pforzheim
Tel. 07231/28-6308 
meinulf.kolb@hs-pforzheim.de
www.hs-pforzheim.de

Das Human Resources Competence Center in Zahlen
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lieren, mit je zwei Hochschullehrern, 
Studierenden höherer Semester und 
Personalleitern als Beobachter – da-
gegen stehen im Moment allerdings 
noch rechtliche und verwaltungstech-
nische Hürden.
Rund 50 Prozent der Studierenden 
haben schon eine Ausbildung abge-
schlossen – sind also berufserfahren 
und etwas älter als ihre Kommilito-
nen an anderen Hochschulen. Be-
reits im zweiten Semester werden 
die Grundlagen des Personalma-
nagements gelehrt, hinzu kommen 
Personalmarketing und -beschaffung, 
Mitarbeitereinsatz und -bindung, 
aber auch die deutlich unbequemere 
Trennung von Mitarbeitern oder das 
Personalmanagement in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten. Professor 
Kolb hält eben nichts von Schön-
wetterszenarien, aber sehr viel von 
Praxisnähe.
Im Master geht es um die strategi-
schen Seiten des Human Resources 
Managements und das interne wie ex-
terne Consulting. Die Studierenden, 
die kommen, haben schon Praxiser-
fahrung – als Betriebswirte, Ingeni-
eure oder Juristen in Unternehmen. 
Dort stehen das Strategische und das 
Unternehmerische an der HR-Arbeit 
– einschließlich Personalentwicklung 
und Change Management – im Mit-
telpunkt der Lehre.
Seit 15 Semestern machen jeweils 15 
bis 20 Studierende mit Meinulf Kolb 
Firmenprojekte. Sie erarbeiten für 
die kooperierenden Unternehmen 
konkrete Empfehlungen zu Themen, 
die die Firmen gerade bewegen: Mit-
arbeiterbindung, Optimierung von 
Personalprozessen, Arbeitgebermar-
ke, Karriere-Website oder Führungs-
kräftenachfolgeplanung. Nach der 
Präsentation der Studierenden im Un-
ternehmen werden erfahrungsgemäß 
rund 60 Prozent der Empfehlungen 
rasch umgesetzt. „Das ist ein hoher 
Wert, häufig verhindern allerdings 
Tagesaktualitäten die Einführung in 
der Praxis “, sagt Kolb. „Hinzu kom-
men die Bachelorarbeiten und Stel-

lenangebote, die aus diesen Projekten 
erwachsen.“
Einen weiteren praxisnahen Punkt 
setzt das PersonalForum. Rund 500 
Veranstaltungen mit 15.000 Teilneh-
mern gab es seit 1987, davon über 
50 Prozent Praktiker. Die regionale 
Anbindung wird gepflegt, da häufig 
auch Unternehmen Input beisteuern. 
Diskutiert werden aktuelle Probleme 
des Personalmanagements.
Stolz sind die Pforzheimer auch dar-
auf, dass schon seit den 80er-Jahren 
die Sozial- und Methodenkompetenz 
der Studierenden gefördert wird, et-
wa in Präsentationsübungen und Trai-
nings zur Gesprächsführung. „Selbst-
erfahrungsgruppen waren früher in“, 
meint Professor Kolb. Heute kom-
men die interkulturelle Kompetenz 
sowie ein durchgängiges Mentoring 

zur Selbstreflexion ab dem dritten 
Semester durch die Personaldozen-
ten hinzu. 
Bei all der Lehre, Beratung und 
Betreuung von Studierenden kom-
men die Veröffentlichungen beim 
Professoren-Team nicht zu kurz: So 
erscheint in diesem Monat „Führen 
mit Zielen“ – ein Buch also über ein 
daueraktuelles Instrument und sei-
ne modernen Ausprägungen. Die 
Schreibwerkstatt hat Meinulf Kolb ins 
Grüne verlegt. Denn den lebhaften 
Studierenden und dem spannenden, 
aber unruhig-hektischen Strukturwan-
del an der Hochschule setzt Professor 
Kolb privat Natur pur entgegen. Er 
lebt mit seiner Frau Angelika in Bret-
ten im Kraichgau – und erfreut sich 
am Enkelkind Leonora. 

Ruth Lemmer

LEHRSTUHLPorträt  HOcHScHuLE PFORZHEIM – HuMAn RESOuRcES cOMPETEncE cEnTER

Wann haben Sie das Thema Hu-
mankapital entdeckt?
Wir haben seit 20 Jahren immer wie-
der Themen des Personalcontrollings, 
der Evaluation und der Qualität der Per-
sonalarbeit aufgegriffen und ab 2003 
im PersonalForum über Human Capital 
Management diskutiert. Denn es gab 
und gibt bei den Unternehmen einen 
riesigen Nachholbedarf. In der Wis-
senschaft fehlt noch die Verknüpfung 
zwischen den Modellen, die den Wert 
der Belegschaft messen, wie die Saar-
brücker Formel es tut, denen, die den 
Wertschöpfungsbeitrag der Mitarbeiter 
messen, woran die DGFP arbeitet, und 
dem HPI-Modell des Arbeitsministeri-
ums, das den Wertschöpfungsbeitrag 
von Personalabteilungen im Fokus hat.

Worin sehen Sie die entscheidenden 
Aspekte der Humankapitalbetrach-
tung für die Unternehmen?

Es ist natürlich das Benchmarking, an 
dem Personalabteilungen vitales Inter-
esse haben und haben müssen. Es ist 
wichtig, dass man sich auf Grundsätze 
und Standards der Personalmanage-
mentbewertung einigt. Zu lange haben 
sich Personaler darauf zurückgezogen, 
dass ihre Arbeit eine qualitative ist. Nun 
müssen einheitliche Evaluationskon-
zepte gefunden werden, die Vergleiche 
auch zulassen.

Und wie bringen Sie die unternehme-
rische Denkweise Ihren Personalma-
nagementstudenten nahe?
Indem wir von Beginn an das Modell 
des Personalers als Business Partner 
ernsthaft vermitteln. Die Studierenden 
lernen mit vielen Praxisanteilen, dass 
Personaler zum Unternehmenserfolg 
beitragen – oder diesen eben verhin-
dern können. Dabei gilt als Leitidee: 
„Nicht alles, was zählbar ist, zählt – 
nicht alles, was zählt, ist zählbar.“ Auch 
für unsere Lehrveranstaltungen gibt 
es Standardevaluationen. Die Lehre 
ist messbar, die Personalarbeit auch. 
Und dass dies gelingt, sieht man unter 
anderem daran, dass wir gerade den 
Landeslehrpreis in Baden-Württem-
berg erhalten haben – als Team!

Prof. Dr. Meinulf 
Kolb hält Personal-
arbeit für messbar.

PERSONALKurzinterview
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Herr Verna, Sie sind in einer Zeit nach 
Deutschland gekommen, zu der Vodafo-
ne und die ehemalige Arcor verschmol-
zen sind. Welche Qualitäten wollen Sie 
mit der Personalarbeit forcieren? 
Deutschland ist berühmt für seine 
Technologien, für Innovationen und 
technische Perfektion. Das gilt auch 
für unser Unternehmen und muss so 
bleiben. In der Entwicklung der Mit-
arbeiter und der Führungskräfte geht 
es deshalb jetzt vorrangig um andere 
Schwerpunkte – um Werte und Un-
ternehmenskultur.

Das klingt sehr modisch, endet 
aber meistens in einer Hochglanz-
broschüre.

Das wird bei uns nicht passieren. 
Denn wir haben die Werte in einem 
Bottom-up-Prozess entwickelt. Ich 
wollte wissen, wo das Vodafone-Herz 
sitzt und wofür es schlägt. Deshalb 
haben sich 150 Mitarbeiter aus ver-
schiedenen Abteilungen und Hier-
archiestufen mit Informationen und 
etwas Geld im Gepäck innerhalb des 
Unternehmens aufgemacht. Sie ha-
ben Kollegen getroffen, in Gruppen 
diskutiert – in der Kneipe und in der 
Kantine. Auch im Intranet haben wir 
abgefragt, was Vodafone-Mitarbeitern 
wichtig ist, was sie erwarten und er-
leben. Heraus kamen 240 Werte, die 
haben wir gebündelt und so auf zwölf 
reduziert. Dann hatten wir eine gro-

ße Abstimmung. Zwei Werte haben 
sich klar durchgesetzt in Deutschland: 
Vertrauen und Wertschätzung. 

Sind das typisch deutsche Werte? 
Nein, sie passen zum „Vodafone Way“, 
wo Einfachheit und Schnelligkeit hin-
zukommen. Deutschland war einfach 
etwas früher in der globalen Vodafone-
Welt. Die Mitarbeiter fühlen sich als 
Pioniere – und das ist gut so.

pErSonalmanagEmEnt

Vodafone Deutschland hat die Über-
nahme von Arcor weitgehend 
abgeschlossen. Personalgeschäfts-
führer Michele Verna schraubt 
seit fast zwei Jahren energisch 
an der raschen Verankerung der 
gemeinsamen  Unternehmens-
werte. Der italienische Manager 
erklärt PERSONAL-Chefredakteu-
rin Ruth Lemmer, dass er dafür 
Mitarbeiter und Führungskräfte 
braucht, die Verantwortung für sich 
selbst übernehmen. 

Information plus Emotion

Stichwörter in diesem beitrag

Vertrauen ■
Wertschätzung ■
Frauen als Führungskräfte ■
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Wie sieht das denn aus, das Vertrauen? 
Wie kann der Mitarbeiter das spüren?
Vertrauen ist der Wert und Wert-
schätzung muss sich im Verhalten 
äußern. Wir stehen gut da, die Werte 
werden schon gelebt. Das kann man 
messen. Wir haben in der jährlichen 
Mitarbeiterbefragung Engagement 
und Zufriedenheit thematisiert. Vor 
zwei Jahren hatten wir 71 Prozent 
Zufriedenheit bei Arcor und 73 bei 
Vodafone, und in diesem Jahr, wo 
nicht mehr unterschieden wird, weil 
wir eine Firma geworden sind, haben 
wir zusammen 79 Prozent. Diesen Er-
folg – wir sind im Benchmark mit an-
deren Unternehmen, die dies mit der 
Hay Group analysieren, an der Spitze 
in Deutschland – verdanken wir der 
Entwicklung der Werte, der Kultur, 
des Managements. 

War es schwer, wertschätzendes Füh-
ren in die Köpfe der Manager zu krie-
gen?
Nein, mit 600 Managern haben wir 
einen ganztägigen Workshop gemacht 
zu der Frage: Was muss ich persönlich 
ma chen, um diese Werte zu leben? 
Ein Er gebnis ist, dass die Manager zu 
den Wer ten stehen und sich von den 
Mitar bei tern daran messen lassen. 
Persönlich. 

Die Ideen sind also angekommen. Wie 
geht es weiter? 
Jetzt müssen wir die Werte in unsere 
regelmäßige Performance einbringen. 
Das wird die Arbeit in den nächsten 
Jahren sein. Wenn wir sagen Vertrau-
en, dann brauchen wir beispielsweise 
die Vertrauensarbeitszeit mit all ihrer 
Flexibilität. Die Stechuhr passt nicht 
zu dem Wert Vertrauen. Und Wert-
schätzung äußert sich in einer un-
mittelbaren Reaktion. Ein Beispiel: 
Wenn einer etwas Besonderes für 
sein Team geleistet hat, muss er es 
am Monatsende spüren – nicht erst 
Monate später, wie es die Regel ist. 
Ich rede nicht von großen Summen, 
aber das Lob muss zeitnah kommen. 
Die Vorgesetzten müssen das ent-
scheiden können – ohne lange Ab-
sprachen mit dem HR-Bereich oder 
dem Betriebsrat. 

Wie lernen Führungskräfte das? Prompt 
zu loben und zu kritisieren, aber gleich-

zeitig die Kontrolle über die Arbeitszeit 
zu verlieren? 
Auch das ist eine Frage der Unter-
nehmenskultur. Wir wollen von ei-
ner Kontroll- zu einer Ziele-Kultur 
kommen. Das ist weitaus effektiver. 
Ziele werden gewichtet und es wer-
den Rankings erstellt. Wir haben ein 
System, bei dem sich jeder Haupt-
abteilungsleiter täglich online darüber 
informieren kann, wo er mit seinen 
Zielen steht. Er sieht nicht, wo die 
Kollegen stehen, aber er sieht, an wel-
chem Platz er sich befindet. Ist einer 
auf Platz 100 und hat die Ziele erst zu 
80 Prozent erreicht, weiß er, dass er 
stärker daran arbeiten muss.

Haben Mitarbeiter dazu schon ein 
Feedback gegeben?
In der Mitarbeiterbefragung gibt es 
dazu ein Fragenpaar: Bin ich vertrau-
ensvoll? Und gehen Führungskräfte 
vertrauensvoll mit Mitarbeitern um? 
97 Prozent beantworten die erste Fra-
ge mit Ja. Die Spiegelfrage bejahen 
immerhin noch 80 Prozent. Das ist 
sehr hoch. Es ist also Vertrauenskul-
tur da. Im nächsten Schritt werden wir 
die Werte Schnelligkeit und Einfach-
heit anpacken. 

Zu beiden Werten kann das Ideenma-
nagement beitragen. Wie ausgeprägt ist 
das im Unternehmen?
Bei uns hat das Tradition. Wir haben 
das Ideenmanagement innerhalb des 
Change Managements im HR-Be-
reich angesiedelt. Es sind Vorschläge 
für neue Produkte, aber auch für Pro-
zesse möglich. Mehr als 1.600 Ideen 
und Verbesserungsvorschläge wurden 
2009 eingereicht. Der Mitarbeiter er-
hält, wenn seine Idee umgesetzt wird, 
einen festgelegten Prozentsatz der 
Kosteneinsparung. Mit den aktuellen 
Vorschlägen erzielen wir 13 Millionen 
Euro Kostenreduzierung durch Mit-
arbeitervorschläge. Ein Zeichen der 
Wertschätzung ist es, dass jeder Mit-
arbeiter, der einen Vorschlag einreicht, 
eine Antwort von mir erhält – und sei 
es ein „Danke für die Idee, aber sie 
ist nicht umsetzbar.“ Manche Idee 
kann sehr gut sein, aber sie scheitert 
an den Regulierungsbehörden. Das 
sollte der Mitarbeiter dann wissen. 
Ohnehin kommen alle Ideen in eine 
Datenbank. Man weiß nie, ob sie nicht 
später wichtig und umsetzbar sind. 

Zukunftsmusik ist auch ein anderes 
Thema: die erste Frau in der Vodafone-
Deutschland-Geschäftsführung. 
Frauen und Führungskräfte. Da müs-
sen wir die Zukunft neu bauen. Denn 
das Thema hat in Deutschland keine 
erfolgreiche Tradition. Aber wir haben 
zwölf Frauen unter 120 Hauptabtei-
lungsleitern. Und wir haben 70 Abtei-
lungsleiterinnen, das sind 15 Prozent. 
Klar müssen wir mehr machen. Des-
halb habe ich die Regel eingeführt, 
dass bei Berufungen auf der jeweiligen 
Kandidatenliste mindestens eine Frau 
stehen muss. Die männlichen Mana-
ger müssen lernen, Frauen als geeig-
nete Bewerberinnen wahrzunehmen 
– nicht nur in Deutschland, sondern 
auch international. Einfacher ist es, 
Frauenkarrieren von unten aufzubau-
en. Dazu haben wir drei Talentgruppen: 
den „Talent Circle “ und den „Challen-
ger at Vodafone“ für jungen Führungs-
nachwuchs sowie den „Crossfunctional 
Move“ für die Mitarbeiterentwicklung 
aus den eigenen Reihen. 

Wo und wie rekrutieren Sie intern und 
extern den Führungskräftenachwuchs 
für diese Programme?

Vita

Michele Angelo Verna studierte an 
der Universität von Florenz Jura und 
startete nach dem Examen als Jurist 
in der Kanzlei Prof. Avv. Riccardo Ales-
si ins Berufsleben, wo er für Projekte 
in den USA, in Brasilien und Groß-
britannien arbeitete. Ins Personalfach 
wechselte Verna 1995: als Corporate 
Recruiting Manager bei Procter & 
Gamble Italy, als Leiter der Personal-
entwicklung bei Omnitel Pronto Italia 
und ab 2004 als Geschäftsführer Per-
sonal der späteren Vodafone-Gesell-
schaft Omnitel – verantwortlich auch 
für die Organisationsstrategie. 
Seine Erfahrungen bei Firmenüber-
nahmen und der Schaffung einer 
Unternehmenskultur konnte der 
42-Jährige auch nach seinem Um-
zug ins rheinische Düsseldorf einset-
zen: als Mitglied des gemeinsamen, 
nach der Übernahme von Arcor neu 
aufgestellten Executive Committees 
von Vodafone Deutschland und Arcor. 
Seit April 2009 ist Michele Verna nun 
Personalgeschäftsführer Vodafone 
Deutschland.
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Die Praktikanten sind noch an den 
Hochschulen. Dort studieren über 
50 Prozent Frauen, also verpflich-
ten wir Personalmanager uns, 50 
Prozent Frauen in den Talent Circle 
zu holen. Das ist nicht so schwierig. 
Bisher haben wir 50 Prozent ins Un-
ternehmen übernommen, etwa ins 
Traineeprogramm „Challenger at 
Vodafone“. Diese Mitarbeiter sind 
angesiedelt im Personalbereich, aber 
sie gehen im Dreimonatsrhythmus 
durch die operativen Einheiten wie 
Marketing und Sales, machen Lea-
dership-Kurse und arbeiten in ei-
ner Auslandsstation. Nach 15 bis 24 
Monaten erhalten die jungen Leute 
ein Angebot – meist sogar mehre-
re – aus den Bereichen. Wir machen 
das jetzt drei Jahre und haben auf 
diesem Weg 20 Nachwuchskräfte ge-
wonnen. Und die erste aus diesem 
Kreis ist kürzlich Abteilungsleiterin 
geworden – mit erst 29 Jahren. Auch 
im Challenger-Programm müssen 
50 Prozent Frauen sein. Für die inter-
ne Karriere haben wir das Programm 
„Crossfunctional Move“ aufgelegt. 
Dadurch können sich Mitarbeiter 
in andere Bereiche entwickeln. So 
erhalten wir einen neuen Typus an 
Führungskräften, die besonders gut 
Schnittstellen zu anderen Funktio-
nen managen können – wegen ihrer 
Erfahrungen und ihrer gewachsenen 
Netzwerke. Die Forderung, Frauen 
zu fördern, ist hier weicher formu-
liert: Die Vorstandskollegen werden 

gebeten, dass genügend Frauen be-
rücksichtigt werden.

Sehen Sie erste Erfolge?
Die Zahlen sind seit drei Jahren konti-
nuierlich besser geworden. Wir sind auf 
einem guten Weg. In diesen Themen-
kreis gehört auch die Familienpolitik, 
ein Bereich, der sehr emotional behaftet 
ist. Das haben wir – immer auf der Su-
che nach dem Vodafone-Herz – mit der 
Aktion LiVFe Art März 2009 gezeigt. 
Künstler, Mitarbeiter und Führungs-
kräfte haben gemeinsam themenbezo-
gene Kunstwerke geschaffen. Auch die 
Zauderer haben sich von den Aktionen 
in der farbigen kreativen Familien-Welt 
anstecken lassen. Beim Thema Familie 
sollte die Firma Emotion und Informa-
tion ernst nehmen. Wird ein Kind gebo-
ren, schicken wir einen Brief und es gibt 
einen Strampler mit Vodafone-Logo für 
die wichtige 24-Stunden-Herausforde-
rung. Das ist eher etwas fürs Gefühl. 
Für die praktischen Herausforderungen 
gibt es dann die Familien-Hotline. Sie 
informiert und sie organisiert Hilfe bei 
der Betreuung für Kinder, aber auch bei 
der Versorgung der Eltern.

Welche Leute wollen Sie mit all diesen 
kleinen und großen Aktivitäten bis ins 
Privatleben gewinnen und binden?
Wir brauchen Menschen, die vorwärts 
wollen, die sich also nicht zurückleh-
nen und passiv abwarten, was so al-
les auf sie zukommt. Die Mitarbeiter 
und Führungskräfte sollen die Verant-

wortung für ihre eigene Entwicklung 
übernehmen. Die Mentalität muss 
sein, sich selbst zu fragen, ob die Ar-
beit und das Unternehmen richtig für 
einen sind. Aber wenn Loyalität, Leis-
tung, Commitment und Vertrauen bei 
einem Mitarbeiter existieren, dann 
wollen wir den ganz sicher halten. 
Solche Menschen brauchen wir. Denn 
wir sind ein Service-Unternehmen. 

Michele Verna, Personalgeschäftsfüh-
rer Vodafone Deutschland, wird sei-
ne Vorstellungen der Personalarbeit 
in den kommenden Jahrzehnten auf 
der 16. Handelsblatt-Jahrestagung 
„PERSONAL  im 21. Jahrhundert“ 
vorstellen. unter den Referenten der 
hochkarätig besetzten, traditionell von 
Euroforum organisierten Veranstaltung 
am 24. und 25. Februar in München 
sind: Jörg Schwitalla, Personalvorstand 
MAN SE, und Michael Schmidt, BP-
Vice President HR Europe. Stärker als 
in den vergangenen Jahren können 
sich die Teilnehmer einbringen. Denn 
neben den Plenumsvorträgen und Podi-
umsdiskussionen gibt es Foren – etwa 
zum Präsentismus, einem Phänomen, 
das der Fehlzeitendebatte eine neue 
Richtung gibt, oder zum Interim Ma-
nagement. Die etwas andere Sicht auf 
Leadership und Leistung garantieren 
der langjährige Fußballmanager des 
Bundesligavereins Bayer Leverkusen, 
Reiner calmund, und Hochspringerin 
und Olympiasiegerin Heike Henkel.
 www.handelsblatt-personal.de

Personal im 21. Jahrhundert

lEnkEn und löSEn

Papier-bewerbungen 
unerwünscht
Auch in wirtschaftlich 
schwierigen Zeiten hat die 
Personalrekrutierung einen 
hohen Stellenwert. 34 Pro-
zent der Top 1.000-Unter-
nehmen in Deutschland 
gehen von einem Anstieg 
der Mitarbeiterzahlen im 
nächsten Jahr aus. Aller-
dings erwarten sie, dass sich 
die Besetzung von rund 37 
Prozent der freien Stellen 
wegen des Fachkräfteman-
gels schwierig gestalten 

wird. Dies sind Ergebnisse 
der Arbeitgeberbefragung 
„Recruiting Trends 2010“ 
durch die Universitäten 
Bamberg und Frankfurt/
Main sowie das Online-
Karriereportal Monster. 
Zwei Drittel aller Bewer-
bungen gehen bei Großun-
ternehmen heute auf elek-
tronischem Weg ein. Le-
diglich sieben Prozent der 
Top 1.000-Unternehmen 
möchten von ihren Bewer-
bern eine Bewerbungsmap-
pe per Post erhalten – das 

ist der niedrigste Wert seit 
Beginn der Studienreihe. 
www.monster.de

Gesundheitsförderung 
ausgezeichnet

Der BKK Bundesverband 
und die EU-Kommission 
haben den Deutschen Unter-
nehmenspreis Gesundheit 

verliehen. Der Schwerpunkt 
beim diesjährigen Wettbe-
werb lag auf der Stärkung 
der psychischen Gesund-
heit von Arbeitnehmern. 
Daimler (Kategorie Indust-
rie), Deutsche Post (Handel/
Transport/Verkehr), Deut-
sche Rentenversicherung 
Braunschweig-Hannover 
(Öffentlicher Dienst), Stadt-
werke München (Sonsti-
ge Dienstleistungen) und 
Laufer Mühle (KMU) ge-
wannen und wurden für 
ihre vorbildliche betriebli-
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„Frühzeitig und gut informierte Mit-
arbeiter haben eher die Möglichkeit, 
unpopuläre, aber für den Fortbe-
stand des Unternehmens notwendige 
Maßnahmen nachzuvollziehen. Das 
sorgt für eine bessere Haltung und 
Stimmung. Beides führt wiederum 
zu besseren Arbeitsergebnissen, die 
das Unternehmen braucht.“ Christel 
Bühren, Personalchefin bei Lemken 
GmbH & Co. KG, die in Alpen bei 
Krefeld mit 750 Mitarbeitern land-
wirtschaftliche Maschinen herstellt, 
bringt damit ein Thema auf den 

Punkt, das gerade jetzt Hochkon-
junktur hat. 
In den meisten Unternehmen sind 
Mitarbeitergespräche eine feste Grö-
ße. Es stellt sich allerdings die Frage, 
ob diese persönlichen Sprechstunden 
mit Belegschaftsmitgliedern auch 
genutzt werden, um über die wirt-
schaftlich angespannte Situation zu 
informieren.
Den hohen Stellenwert von Kommu-
nikation gerade in Krisenzeiten ha-
ben die Unternehmer erkannt. Das 
zeigt eine Umfrage der Compamedia 
GmbH aus Überlingen am Boden-

see unter Personalverantwortlichen 
und Geschäftsführern von rund 3.500 
mittelständischen Unternehmen im 
Juni 2009. Danach rangieren „ver-
stärkte Information über Krisen-
strategien und Maßnahmen“ mit 
48 Prozent auf Platz eins der Mittel 
gegen die größte Angst der Unter-
nehmer. Diese besteht darin, dass 
wertvolle Mitarbeiter abwandern. 
96 Prozent der Befragten bewerten 
deshalb kommunizieren und infor-
mieren in Krisenzeiten als höchste 
Unternehmerpflicht. Fast 82 Prozent 
setzen dies nach eigenen Angaben 
auch um. Mehr als zwei Drittel füh-
ren zusätzlich Mitarbeitergespräche. 
Zudem halten auch 81 Prozent der 

Stichwörter in diesem beitrag

Zielvereinbarung ■
Rückkehrgespräch ■
Kündigung ■

Rosemarie  
Fiedler-Winter, 
freie Journalistin, 
Hamburg

 r.fiedler-winter@  
t-online.de

Mitarbeitergespräche sind ein bewährtes Instrument der Personal-
führung. In der Krise nutzen sie nur wenige Personaler als Chance.

Sprechstunde beim 
Mitarbeiter

che Gesundheitsförderung 
ausgezeichnet. Zudem gab 
es Sonderpreise für E.ON 
Energie und für BASF. 
www.move-europe.de

Zufriedene Arbeitnehmer
Trotz Finanz- und Wirt-
schaftskrise bleibt das 
Wohlbefinden der Arbeit-
nehmer an ihrem Arbeits-
platz konstant auf hohem 
Niveau. Zum vierten Mal 
in Folge erreichte der Zu-
friedenheitswert 7,4 auf 
einer Skala von 1,0 (sehr 

schlecht) bis 10,0 (sehr gut). 
Das zeigt der Arbeitsklima-
Index, den das Personal-
Managementunternehmen 
JOB seit zwei Jahren in je-
dem Quartal erstellt. Wäh-
rend die Zufriedenheit der 
männlichen Berufstätigen 
seit dem zweiten Quar-
tal 2009 kontinuierlich auf 
7,5 angestiegen ist, sind 
die Frauen derzeit etwas 
skeptischer. Ihr Zufrie-
denheitswert sank von 7,5 
auf 7,3. Das Arbeitsklima 
beeinflusst das Wohlbe-

finden mit 57 Prozent der 
Nennungen (3. Quartal: 
54 Prozent). Den zweiten 

Rang teilen sich das Gehalt 
(42 Prozent) und die Aufga-
ben (42 Prozent).

Die neuesten Entwicklungen im Bereich der HR Self Services 
greift das 7. Jahresforum HR Self Services auf und infor-
miert über Aspekte wie die Investition in HR Self Services in 
Krisenzeiten, die Integration von Self Services in ein Shared 
Service Center und Manager Self Services. Spannend die 
Frage, wie Self Services in eine Multi Channel Strategie 
eingebunden werden können. Zu den Referenten, die ihre 
Erfahrungen aus Theorie und Praxis einbringen, gehören 
Jan-Christoph Schüler, Leiter ABB PersonalDirect, und Pro-
fessor Wolfgang Jäger, Hochschule RheinMain.

Self Service aktuell

„Persönlichen Sprech stunden 
mit Belegschaftsmitgliedern 
sollten genutzt werden, um 

über die wirtschaftlich  
angespannte Situation zu 

informieren .“



26 PERSONAL · Heft 01/2010

pErSonalmanagEmEnt

Befragten einen Ehrenkodex, der zu 
einem fairen Umgang mit Mitarbei-
tern verpflichtet, für eine geeignete 
vertrauensbildende Maßnahme. 
Es ist aber scheinbar nicht das be-
währte Instrument der Mitarbeiter-
gespräche, das als Forum für Infos 
über die Wirtschaftslage genutzt 
wird. Beim Landmaschinenherstel-
ler Lemken hat die Geschäftsleitung 
im Juli dieses Jahres alle Mitarbeiter 
abteilungsweise zusammengefasst. In 
diesen Versammlungen hat das Ma-
nagement über die wirtschaftliche Si-
tuation, die aktuelle Auftragslage und 
die geplante Beschäftigungssituation 
bis zum Jahresende informiert. In 
den individuellen Mitarbeitergesprä-
chen dagegen werden Themen wie 
die Einführung von Kontischichten, 
der Beschäftigungssicherungsvertrag 
im Tarif für auftragsschwache Zei-
ten, die persönliche Förderung, Ge-
spräche nach Rückkehr von längerer 
Krankheit, die Angebote der betrieb-
lichen Altersvorsorge und natürlich 
Leistungsfragen erörtert.

Rückkehrgespräche führen

Beim Wasseraufbereiter Grünbeck 
in Höchstädt an der Donau wo cir-
ca 400 Mitarbeiter Wasseraufberei-
tungsanlagen bauen, erklärt Dieter 
Schiller, Leiter Personalwesen: „Die 
allgemeine wirtschaftliche Lage des 
Unternehmens wird in unseren Mit-
arbeitergesprächen nicht thematisiert. 
Darüber werden unsere Mitarbeiter 
regelmäßig alle Vierteljahre in unse-
ren Kantinenrunden, die auch bei ak-
tuellen Anlässen veranstaltet werden, 
direkt von Mitgliedern der Geschäfts-
leitung informiert.“ Grundsätzlich ge-
hört es bei Grünbeck schon deshalb 
zur Unternehmenspolitik, die Mit-
arbeiter auch über die Finanzen zu 
informieren, weil das Unternehmen 
über eine anerkannte Mitarbeiter-
Beteiligung verfügt. Somit sind die 
Kollegen auch am Unternehmen fi-
nanziell beteiligt.
Hoch im Kurs stehen hier auch Ziel-
vereinbarungsgespräche mit Mitar-
beitern in Leitungsfunktionen. Au-
ßerdem werden Rückkehrgespräche 
nach Abwesenheiten durch Krankheit 
oder Beurlaubung geführt. Nicht sel-

ten kommen sogar private Probleme 
zur Sprache, die manches ansonsten 
unerklärliche Verhalten verständlich 
machen können.

Verhalten verstehen

Mit diesen persönlichen Aspekten hat 
man bei der Holtmann Event GmbH 
in Hannover, die 70 Mitarbeiter für 
den Aufbau von Messeeinrichtungen 
beschäftigt, besonders gute Erfahrun-
gen gemacht. Der Grund hierfür liegt 
in der Tatsache, dass das Zielverein-
barungssystem Unternehmens- wie 
Team-Ziele einschließe, deshalb wer-
de die persönliche Situation auch im 
Kontext des Unternehmens beachtet. 
Außerdem berichtet der Personalver-
antwortliche, Michael Podubrin, dass 
die allgemeine wirtschaftliche Situa-
tion bei den Zielvereinbarungen mit 
berücksichtigt werde.

Besonders aussagekräftig erscheint die 
Vorgehensweise beim Thema Kün-
digung. Dabei zeigt sich, dass dem 
Problem in mittleren und kleinen 
Firmen klar und kritisch entgegenge-
sehen wird. Dieter Schiller beim An-
lagenbauer Grünbeck betont: „Sehr 
wichtig sind Mitarbeitergespräche im 
Vorfeld von Kündigungen, die durch 
ein vertragswidriges Verhalten von 
Mitarbeitern ausgelöst werden kön-
nen und für arbeitsgerichtliche Ausei-
nandersetzungen als Dokumentation 
Bedeutung erlangen.“ Vor allem biete 
sie aber auch dem Mitarbeiter eine 
Grundlage für faires Vorgehen, damit 
er deutlich erkennt, was er falsch ge-
macht habe und eine Chance erhält, 
sein Verhalten zu ändern. 
Und Johannes Maier, Gründer der 
AMF Andreas Maier GmbH & Co. 
KG, betont: „Ich halte das Mitarbei-
tergespräch für ein wesentliches Füh-

rungsinstrument. Besonders in der 
Zeit, wo Mitarbeiter nicht mehr vor 
Ort sitzen. Auch in mittelständischen 
Unternehmen wie in unserem, wo 
Hierarchie-Ebenen nicht mehr täglich 
miteinander zu tun haben, macht es 
Sinn.“ Bei AMF, für die in Fellbach 
bei Stuttgart 220 Mitarbeiter Spann-
technik-Systeme herstellen, werden 
alljährlich in einem fünfstufigen Mit-
arbeitergespräch die Arbeitsergebnis-
se, sowie das persönliche Verhältnis 
zum Vorgesetzten erörtert und neue 
Zielvereinbarungen getroffen. 
Im Hause Lemken verweist man da-
rauf, dass die letzten betriebsbeding-
ten Kündigungen mehr als 15 Jahre 
zurückliegen. Damals sind die Mitar-
beiter in Einzelgesprächen informiert 
worden, und es wurde ihnen zugesi-
chert, bei erneutem Personalbedarf 
wieder eingestellt zu werden, wie es 
in mehreren Fällen dann auch reali-
siert wurde.

Deckungsbeiträge gestiegen

Bei Grünbeck waren laut Aussage 
der Personalabteilung betriebsbe-
dingte Kündigungen überhaupt nur 
einmal ein Thema, als eine Tochter-
firma mit 25 Mitarbeitern aus strate-
gischen Gründen geschlossen wur-
de. Auch hier half das Unternehmen 
den Gekündigten nicht allein durch 
frühzeitige Information sondern 
auch durch intensive individuell er-
örterte Weiterbeschäftigungsmög-
lichkeiten im Mutterhause oder mit 
Direktvermittlung an benachbarte 
Firmen. 
Für Holtmann erklärt Michael Podu-
brin: „Hier hat es seit vielen Jahren 
keine Kündigungen gegeben. Im 
Frühjahr 2009 haben wir überlegt, ob 
bei uns Entlassungen ein Mittel sein 
könnten, um gesunkene Umsätze zu 
kompensieren, aber wir sind zu dem 
Schluss gekommen, dass wir unser ge-
samtes Team halten müssen und auch 
keine Kurzarbeit einführen sollten.“ 
Das hat am Ende in dem Messe-Be-
trieb dazu geführt, dass vorhandene 
Projekte personell besser ausgestattet 
wurden. Podubrin: „Dadurch sind so-
gar unsere Deckungsbeiträge gestie-
gen, sodass wir zwei neue Projektlei-
ter einstellen konnten.“ 

„Sehr wichtig sind Mitarbei-
tergespräche im Vorfeld von 
Kündigungen, die durch ein 
vertragswidriges Verhalten 
von Mitarbeitern ausgelöst 
werden können und für ar-
beitsgerichtliche Auseinan-
dersetzungen als Dokumen-
tation Bedeutung erlangen.“ 
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Die Stadtwerke München (SWM) 
führen seit dem Jahr 2001 in regelmä-
ßigen Abständen konzernweite Mit-
arbeiterbefragung mit anschließender 
Maßnahmenerarbeitung und -umset-
zung sowie einem Reporting durch. 
Die Projektverantwortung für die Mit-
arbeiterbefragung und das Maßnah-
mencontrolling trägt der Fachbereich 
Personalcontrolling der SWM.
Nicht nur Organisationsänderungen, 
sondern auch fehlende technische 
Lösungen haben das Maßnahmen-
controlling bisher erschwert. 2008 
startete das kommunale Versorgungs-
unternehmen deshalb mit einer spe-
ziellen webbasierten Software, dem 

Follow-up Activity 
Plan ner (FAP). Die Ge-
schäftsführung hat die 
Bereitstellung des Tools 
befürwortet. Über 300 
Maßnahmen in 26 Ge-
schäftsbereichen wurden 
erstellt. Die ISPA con-
sult GmbH begleitet die 
Stadtwerke München 
bei der Durchführung 
und Auswertung der 
– mittlerweile fünften – 
Mitarbeiterbefragung. FAP ist für die 
zentrale Multi-Projekt-Management-
Steuerung von Umsetzungsprozessen 
entwickelt. 
Mit dem Softwaretool FAP wurde 
den verantwortlichen Führungskräf-
ten auf den unterschiedlichen Ebe-
nen eine Hilfestellung gegeben, um 
ihre Verbesserungsvorschläge und 
Maßnahmen im eigenen Bereich 
systematisch zu strukturieren und zu 
dokumentieren. Die Informationen 
aus allen Standorten, Bereichen und 
Abteilungen gibt der zentralen Pro-
jektleitung, den Teilprojektleitern, an-
deren Zugangsberechtigten aber auch 
den Entscheidern die Möglichkeit, 
einen Überblick über den Stand zur 
Maßnahmenumsetzung zu generie-
ren. Die gebündelten Informationen 
im Online Tool werden für eine ef-
fizientere Projektorganisation bezie-
hungsweise für eine Anpassung der 
Unternehmens-Rahmenbedingungen 
genutzt. (Abb.)
Grundsätzlich werden mit dem Ein-
satz des FAP vor allem zwei Ziele 
verfolgt: Zunächst ist bei einer grö-
ßeren Anzahl von Organisationsein-
heiten, die sich mit der Umsetzung 
befassen, eine nichtdatenbankge-

stützte Aufbereitung mit erheblichen 
Analyseschwierigkeiten verbunden. 
Das Softwaretool hilft dabei, alle 
Verbesserungsvorschläge innerhalb 
der analysierten Bereiche zu bündeln 
und liefert eine Übersicht, welche 
Maßnahmen in den Bereichen aus-
gearbeitet wurden und wo es gegebe-
nenfalls Schnittstellenverbesserungen 
zwischen den unterschiedlichen Be-
reichen gibt. Die Befragungsergebnis-
se und die abgeleiteten Maßnahmen 
werden somit effektiver, effizienter 
und strukturierter umgesetzt. 

Vorstand schnell informieren

Ein weiteres Ziel ist die schnelle In-
formation der Maßnahmen für die 
Entscheidungsfindung des Vorstan-
des. Das bietet auch die Möglichkeit, 
Reports zu generieren und auszudru-
cken, ohne lang anhaltende inhaltliche 
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Die Stadtwerke München setzen Software ein, um die Ergebnisse  
der Mitarbeiterbefragungen leichter in konkrete Projekte 
umzusetzen . Das spart Kosten und erhöht die Motivation.

Per Mausklick  
zur Umsetzung

beispiel-Eingabemaske – ISPA Follow up  
Activity Planner (FAP)
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Strukturierung. Dieser Vorteil kann 
für eventuelle Marketingaktivitäten 
bezüglich kontinuierlicher Informa-
tionsweitergabe der Umsetzungsak-
tivitäten an die Belegschaft genutzt 
werden. Denn häufig fehlt nach der 
Mitarbeiterbefragung diese wichtige 
Information als Feedback an die Be-
legschaft, was denn tatsächlich ange-
stoßen und umgesetzt wurde. Somit 
kann der Anreiz, sich bei zukünftigen 
Befragungen weiterhin zu beteiligen, 
geschaffen werden.
Über ein zwingendes Berechtigungs-
konzept für die verantwortlichen 
Führungskräfte – erstellt durch den 
Fachbereich Personalcontrolling – 
wird der Schutz der Daten und der 
Auswertungen sicher gestellt. Das 
heißt die Führungskräfte können nur 
die Maßnahmen in ihrem eigenen 
Zuständigkeitsbereich einsehen und 
auswerten. 
Das Personalcontrolling hat allerdings 
den Überblick über den aktuellen 
Stand aller im Unternehmen erarbei-
teten Maßnahmen und kann diese 
auf der Basis datenschutzrechtlicher 
Vorschriften auswerten und an die 
Geschäftsführung berichten. Dadurch 
war es möglich, die Berechtigungen 
für Führungskräfte und weitere Ver-
antwortliche unproblematisch und 
ohne Unterstützung der IT-Abteilung 
zu vergeben.
Bislang wurden die umfangreichen 
Dokumentationen der Maßnah-
men durch die Führungskräfte mit 
MS-Word erstellt. Der Fachbereich 
Personalcontrolling hat diese Doku-
mente gesammelt, zusammengefasst 
und ausgewertet. Dieses Verfahren ist 
äußerst zeitaufwändig, fehleranfällig 
und erlaubt nur in sehr eingeschränk-
tem Umfang ein konzernweites Maß-
nahmencontrolling.
In Anbetracht der Vielzahl der aus 
der Mitarbeiterbefragung abgeleiteten 
Aktionen werden durch den Einsatz 
des FAP zum einen interne Kosten 
reduziert, die im Wesentlichen durch 
die Arbeitszeit entstehen, die Füh-
rungskräfte für die Dokumentation 
der Maßnahmen aufwenden müs-
sen. Zum anderen erleichtert das Tool 
übergeordneten Führungskräften die 
Wahrnehmung ihrer Führungsaufga-
be, da sie jederzeit einen einheitli-
chen, systematischen Stand der Maß-

nahmen in ihren Bereichen abrufen 
können (Ampelstatus). Nicht zuletzt 
wird dadurch auch eine schnelle und 
regelmäßige Berichterstattung an die 
Geschäftsführung ermöglicht. 
Führungskräfte und Management der 
Münchner Stadtwerke haben unter-
schiedliche Vorteile durch den Einsatz 
des Softwaretools: 
 Die selbsterklärende Eingabemaske • 
des FAP-Tools beim Anlegen und 
Bearbeiten von Maßnahmen ermög-
licht dem Benutzer ohne zusätzli-
chen Schulungsbedarf den sofortigen 
Einsatz. Die Führungskräfte haben 
das Tool gut angenommen und die 
Bedienerfreundlichkeit bestätigt.
 Für den Projektverantwortlichen und • 
die Führungskräfte ist die Generie-
rung einer Übersicht im PDF-For-
mat über alle Maßnahmen auf Ba-
sis des hinterlegten Organigramms 
möglich.
 Der Projektverantwortliche hat den • 
Überblick über den Anmeldestatus 
jedes einzelnen Benutzers, demnach 
kann er die Summe der Anmeldun-
gen und den letzten Log-in-Zeit-
punkt des Benutzers ersehen.
 Dem Projektverantwortlichen ist es • 
möglich, automatisch über das Tool 
E-Mails mit persönlichen Zugangsda-
ten an alle Benutzer zu verschicken. 
Zudem besteht auch die Möglichkeit 
bei Verlust des alten Passwortes über 
den Projektverantwortlichen neue 
Passwörter zu vergeben. 
 Des Weiteren stehen zwei Varianten • 
für die technische Umsetzung des 
FAP-Tools zur Verfügung. Zum einen 

bietet sich die Möglichkeit, das Tool 
auf einem externen Server zu instal-
lieren und mittels Verschlüsselung 
übers Internet zu nutzen und zum 
anderen das Tool auf einem inter-
nen Firmen-Server laufen zu lassen. 
Die SWM haben sich für letzteres 
entschieden, und somit können auch 
Anwender ohne Internetzugang das 
Tool nutzen.
 Im FAP-Tool kann der Projektver-• 
antwortliche individuell nach den 
Bedürfnissen im Unternehmen ne-
ben den Standard Muss- und Kann-
Eingabefeldern selber weitere Felder 
ergänzen, zum Beispiel kann bei der 
Maßnahmeneingabe ein Feld „be-
reichsübergreifende/bereichsinterne 
Maßnahme“ als Muss-Feld definiert 
werden.

Erste Anwendungs-
erfahrungen

Was dem Anwender des FAP-Tools 
beim erstmaligen Einsatz positiv auf-
fällt, ist weniger die schnelle Umset-
zung der geplanten Verbesserungs-
maßnahmen. Hochmotivierte und 
qualifizierte Führungskräfte und Mit-
arbeiter hätten vermutlich auch ohne 
FAP die Umsetzung schnell und er-
folgreich bewältigt. Ein wesentlicher 
Vorteil der Umsetzung per Mausklick 
besteht jedoch in der einheitlichen 
Dokumentation und in dem schnel-
len Überblick über die eingeleiteten 
Maßnahmen und Aktivitäten in den 
verschiedenen Bereichen und Orga-
nisationseinheiten. Dieser Vorteil 
kann nicht hoch genug eingeschätzt 
werden; zum einen wird ein verbes-
sertes Abstimmen und Koordinieren 
der Einzelmaßnahmen ermöglicht 
und dadurch die Qualität der Um-
setzung entschieden verbessert; zum 
anderen wird dem Umstand entge-
gengewirkt, dass begonnene Um-
setzungsaktivitäten allzu leicht im 
Dickicht unklarer Zuständigkeiten 
versanden oder an immer vorhan-
denen Änderungswiderständen in 
den Betrieben scheitern können. Je 
komplexer der Umsetzungsprozess 
ist, desto notwendiger ist es, Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter als Ak-
teure der Umsetzung mit geeigneten 
Tools zu unterstützen.

Die Stadtwerke München (SWM) 
sind das kommunale Versorgungs- 
und Dienstleistungsunternehmen der 
Landeshauptstadt München und ih-
rer Region. Die SWM beschäftigen 
über 7.000 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter und sind damit einer der 
größten Arbeitgeber Münchens. Zu 
den Leistungen des Unternehmens 
gehören neben der Energie- und 
Wassergewinnung das Netzmanage-
ment, die Verteilung und der Ver-
trieb. Die Verkehrstochter MVG ist 
verantwortlich für U-Bahn, Bus und 
Tram in München. Darüber hinaus 
betreiben die SWM 18 Hallen- und 
Freizeitbäder.

Stadtwerke München
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Die unlängst von der Bundesagentur 
für Arbeit veröffentlichten Zahlen 
sollten Warnung genug sein. Dem-
nach gab es auf dem deutschen Aus-
bildungsmarkt im vergangenen Jahr 
einen Bewerberrückgang von 14 Pro-
zent. Ein Blick in die Zukunft verheißt 
ebenfalls nichts Gutes. Bedingt durch 
den demografischen Wandel werden 
die Schulabgängerzahlen kontinuier-
lich sinken, der Wettbewerb um ge-
eignete Azubis wird zwangsläufig grö-
ßer werden. Unternehmen tun daher 
gut daran, bereits heute Maßnahmen 
im Rahmen eines Azubi-Marketings 
einzuleiten. 
In diesem Zusammenhang spielt der 
unternehmenseigene Karriere-Auftritt 

im Internet eine zentrale Rolle. Und 
hier zeigt sich: Es gibt noch erheb-
lichen Verbesserungsbedarf, was das 
unternehmensspezifische Informati-
onsangebot im World Wide Web für 
Schüler und angehende Auszubilden-
de betrifft.
Dies ist das Ergebnis einer Studie, 
bei der die HR-Websites der größten 
und bei Schülern beliebtesten deut-
schen Arbeitgeber bewertet wurden. 
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Karriere-Websites gehören heute zu den wichtigsten Personal marketing-Instrumenten.  
Doch wie gut sind die Online-Auftritte, die sich an Schüler und potenzielle Auszubildende richten?  
Die Zielgruppe also, die schon bald hart umkämpft sein wird. Eine Studie zeigt die Top 30.

HR-Websites für Azubis
©
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Zwischen Mai und Juli 2009 nahm 
ein fünfköpfiges Studententeam 
des Studiengangs Media Manage-
ment der Hochschule RheinMain 
in Wiesbaden insgesamt 108 Inter-
net-Auftritte unter die Lupe. Dabei 
wurden die Seiten anhand vordefi-
nierter Kriterien mit einer imaginä-
ren, optimalen Web site verglichen. 
Im Gegensatz zu den Jahren 2000 
bis 2008, in denen bereits sechs Mal 
die Karriere-Websites deutscher Ar-
beitgeber untersucht wurden, lag der 
Fokus erstmals speziell auf dem An-
gebot für die Zielgruppe „Schüler als 
potenzielle Auszubildende“.
Die Kriterien wurden in fünf Bereiche 
unterteilt, die unterschiedlich gewich-
tet wurden. Die höchste Gewichtung 
hatte mit 40 Prozent der Bereich In-
formation. Hier wurde beispielsweise 
untersucht, ob die möglichen Ausbil-
dungsberufe ausreichend beschrieben 
werden, ob es Hinweise zum Bewer-
bungsprozess gibt oder ob die angebo-
tenen Inhalte aktuell sind. Aber auch 
Themen wie Nachhaltigkeit und ge-
sellschaftliche Verantwortung kamen 
in die Bewertung, zudem konnte mit 
Angeboten zur Wohnungsvermittlung 
oder Tipps zur Freizeitgestaltung ge-
punktet werden.

Punkte für interaktive 
bewerbermodule 

Mit 30 Prozent am zweithöchsten 
gewichtet wurde der Bereich Interak-
tivität. Hierunter fällt beispielsweise 
die Möglichkeit, sich über ein Online-
Modul zu bewerben. Nicht nur das 
bloße Vorhandensein eines solchen 
Moduls brachte Punkte ein, auch 
die Qualität hinsichtlich Inhalt und 
Funktionen wurde bei der Bewertung 
berücksichtigt. Des Weiteren wurde 
in dieser Kategorie untersucht, ob 
Online-Spiele, Self-Assessments oder 
andere interaktive Tools (Web 2.0-An-
gebote wie Blogs) für die Zielgruppe 
vorhanden waren.
Die übrigen drei Kriterienbereiche 
Navigation & Usability (15 Prozent), 
Design (10 Prozent) und Zugang 
(5 Prozent) sind im Gegensatz zu 
den erstgenannten Bereichen ein 
Stück weit unabhängig(er) von der 
Zielgruppe Schüler zu sehen. Denn 

eine hohe Benutzerfreundlichkeit, 
funktionales Design und ein einfa-
cher Zugang zu den Karriere-Seiten 
des Unternehmens sollten eigentlich 
losgelöst von der Zielgruppe zum 
Standard gehören. Trotzdem haben 
sie in dieser Studie ihre Daseins-
berechtigung, schließlich bringt das 
beste Informationsangebot nichts, 
wenn die Navigationsstruktur den 
Nutzer verwirrt, kein konsistenter 
Styleguide erkennbar oder der Kar-
rierebereich des Unternehmens nur 
schwer auffindbar ist.

Zurückhaltung bei Web 2.0

Vergleicht man die Gewichtungen der 
einzelnen Kriterienbereiche mit den 
durchschnittlichen Erreichungsgraden 
(also den Prozentwerten, die besagen, 
inwieweit ein Kriterienbereich die 
Qualität eines fiktiven, idealen An-
gebots erreicht hat), ergibt sich ein 
bedenkliches Bild: Diejenigen Berei-
che, die eine vergleichsweise geringe 
Wichtigkeit haben, weisen im Durch-
schnitt einen hohen Erreichungsgrad 
auf (größer 74 Prozent). Information 
und Interaktivität, die beiden Berei-
che mit der höchsten Gewichtung, 
haben dagegen mit jeweils knapp 40 

Prozent einen erschreckend niedrigen 
durchschnittlichen Erreichungsgrad. 
(Abb.)
Es ist also offensichtlich, dass die De-
fizite vor allem darin liegen, dass zu 
wenig auf das spezielle Informations-
bedürfnis der Zielgruppe eingegangen 
wird und dass nach wie vor viele Un-
ternehmen auf interaktive Elemente 
wie Online-Bewerbungsmodule, per-
sönliche Benutzerkonten, schüler-
spezifische Eignungstests und Web 
2.0-Angebote wie Blogs, Podcasts, 
RSS-Feeds und Social Bookmarking 
verzichten. Gerade der zögerliche 
Einsatz dieser nicht mehr ganz neu-
en Technologien verwundert, sind es 
doch gerade diese Angebote, die dem 
Nutzungsverhalten jüngerer Zielgrup-
pen entsprechen und somit auch zur 
Steigerung der Arbeitgeberattraktivi-
tät beitragen können.

Die komplette Studie „Human Re-
sources im Internet 2009 – Azu-
bi-Spezial“, inklusive ausführlicher 
Erläuterungen zum Kriterienkatalog, 
kostet 98 Euro. Ein Bestellformular 
kann per E-Mail angefordert werden.  
wolfgang.jaeger@hs-rm.de

Azubi-Spezial
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Freilich gibt es auch sehr gelungene, 
an den Bedürfnissen der Zielgrup-
pe ausgerichtete Umsetzungen. Das 
beweist der Sieger dieser Studie, die 
Deutsche Telekom. Der Konzern hat-
te mit Abstand das beste Informati-
onsangebot und überzeugte darüber 
hinaus mit diversen Online-Assess-
ments, einem hervorragenden Be-
werbungsmodul und einem überaus 
funktionalen Design. 
Auch Bertelsmann und Bayer, die auf 
den weiteren Plätzen folgen und so-
mit das Siegertreppchen komplettie-
ren, scheinen verstanden zu haben, 
worauf es heutzutage bei einem Web-
Auftritt ankommt, der potenzielle 
Auszubildende begeistern soll. Nicht 
unerwähnt bleiben sollten auch die 
Online-Angebote des Auswärtigen 
Amtes und der Bundeswehr, die es 
beide unter die Top 20 schafften und 
damit beweisen, wie gut öffentliche 
Institutionen mit der Zeit gehen 
können .

Unternehmen antworten 
schneller und qualifizierter

Teil der Bewertung war wie in den bis-
herigen Studien auch eine Response -
Analyse, bei der die Antwortqualität 
und -geschwindigkeit einer zielgrup-
penspezifischen E-Mail-Anfrage (al-
ternativ Kontaktformular) unter-
sucht wurden. Vergleicht man das 
Ergebnis mit den Vorjahren, kommt 
Überraschendes zu Tage: Während 
im Vorjahr noch 62 Prozent der Un-
ternehmen keine oder ungenügende 
Antworten auf die Anfrage liefern 
konnten, waren es diesmal nur 28 
Prozent. Gleichzeitig stieg der Anteil 
der Unternehmen, die innerhalb ei-
ner Woche eine qualifizierte Antwort 
geben konnten, von 31 Prozent (2008) 
auf 66 Prozent. Daraus ergibt sich die 
spannende Frage, ob dieses Ergebnis 
lediglich der Tatsache geschuldet ist, 
dass es sich im Gegensatz zum Vor-
jahr um eine ausbildungsspezifische 
Anfrage handelte. Dies hätte eine in-
teressante These zur Folge, nämlich 
dass Unternehmen ihren Response-
Prozess im Ausbildungsbereich besser 
im Griff haben als im HR-Bereich ins-
gesamt. Möglicherweise erklärt sich 
das Ergebnis aber auch dadurch, dass 

es sich diesmal um eine deutschspra-
chige Anfrage handelte, während in 
der Vergangenheit immer eine Kon-
taktaufnahme in englischer Sprache 
erfolgte. 
Dass die Unternehmen es schlicht 
und einfach geschafft haben, ihre 
Prozesse so zu optimieren, dass An-
fragen nun wesentlich schneller und 
besser beantwortet werden, wäre zwar 
die erfreulichste, wenngleich nicht die 
wahrscheinlichste Erklärung.

Ausbildende Unternehmen 
müssen Web-Defizite  
beseitigen

Als Fazit bleibt festzuhalten: Es gibt 
noch viel zu tun. Die Qualität der 
Karriereseiten im Hinblick auf das 
Angebot für Schüler und potenziel-
le Auszubildende lässt oftmals noch 
zu wünschen übrig. Zwar sind die 
Basics einer Website – gute Navi-
gationsstruktur, funktionales De-
sign und leichter Zugang – bei den 
allermeisten Unternehmen in aus-
reichendem Maß vorhanden, was 
jedoch das zielgruppenspezifische 
Informationsangebot und interaktive 
Elemente angeht, besteht bei vielen 
noch Nachholbedarf. 
Ausbildende Unternehmen, die hier 
Defizite haben, sollten gewarnt sein. 
Auch wenn der Bedarf an Auszubil-
denden heute noch vielfach gedeckt 
werden kann, reicht ein Blick in die 
demografische Struktur aus, um 
Handlungsbedarf zu erkennen. Wer 
sich bereits heute bei Schülern als 
attraktiver Arbeitgeber positioniert, 
wird mittel- und langfristig davon pro-
fitieren. Es versteht sich von selbst, 
dass das Internet und die eigene 
Karriere-Website dabei eine tragende 
Rolle spielen.

Bundesagentur für Arbeit (Hrsg.): 
Der Ausbildungsmarkt in Deutsch-
land, Nürnberg, Oktober 2009
http://statistik.arbeitsagentur.de

Internet-Tipp

Rang Unternehmen Total

1 Deutsche 
Telekom 77,60%

2 Bertelsmann 76,43%

3 Bayer 74,22%

4 AUDI 70,74%

5 Allianz 70,32%

6 Postbank 69,30%

7 Volkswagen 68,84%

8 Pricewaterhouse-
Coopers 68,05%

9 BASF 67,70%

10 Vodafone 67,53%

11 BMW 66,75%

12 Auswärtiges Amt 66,47%

13 Deutsche Luft-
hansa 66,28%

14 Evonik Industries 66,20%

15 Bundeswehr 65,88%

16 IBM Deutschland 65,66%

17 Siemens 65,05%

18 Deutsche Bank 64,98%

19 Daimler 64,51%

20 Deutsche Bahn 64,47%

21 Deutsche Post 63,79%

22 Commerzbank 63,31%

23 ABB 62,37%

24 Merck 62,24%

25 EADS 61,67%

26 ThyssenKrupp 61,49%

27 E.ON 61,13%

28 Beiersdorf 60,82%

29 Aldi Süd 60,74%

30 Wacker Chemie 59,92%

Top 30
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In einer Online-Umfrage des Karri-
ereportals Monster zur Work-Life-
Balance stimmten im Jahr 2008 über 
30 Prozent der Antwortenden (1.600 
Personen) folgender Aussage zu: „Ich 
möchte größere Aufgaben überneh-
men und fühle mich unterfordert.“ 
Das amerikanische Unternehmen 
Salary.com ermittelte 2007 in sei-
nem Wasting Time Survey, dass der 
durchschnittliche Arbeitnehmer pro 
Arbeitstag etwa 1,7 Stunden seiner 
Arbeitszeit außerhalb der regulären 
Pausen für private Aktivitäten nutzt 
(Internet-Recherchen, Erledigungen, 
Kontaktpflege). Dort gaben 17,7 Pro-
zent der 2.000 Befragten an, nicht 
genug zu tun zu haben, und 11,1 Pro-
zent nannten als Grund für die per-
sönlichen Nebentätigkeiten „a lack of 
challenging work“. In einer Online-
Befragung von über 5.000 deutschen 
Fach- und Führungskräften durch 
das Unternehmen Stepstone (Juni 
2009) beantworteten 39 Prozent die 
Frage „Fühlen Sie sich auf ihrer Ar-
beit manchmal unterbeschäftigt?“ mit 
„Ja, sehr.“ Wie kann das sein in Zeiten 
von Burnout, Erschöpfung und Über-
forderung?

Es gibt offensichtlich in der Arbeits-
welt auch das genaue Gegenteil: die 
qualitative oder quantitative Unter-
forderung am Arbeitsplatz. Sie ist auf 
den ersten Blick attraktiv, denn das 
anfängliche Nichtstun kann Spaß ma-
chen und für alternative Ideen genutzt 
werden. Mittelfristig entstehen jedoch 
häufig Demotivation, Müdigkeit und 
berufliches Desinteresse, weil jede 
Selbstbestätigung am Arbeitsplatz 
ausbleibt. Aus der Stressforschung 
ist schon lange bekannt, dass auch 
die systematische Unterforderung zu 
einer echten Belastung werden und 
zu hohen Ausfallzeiten führen kann. 
Human oder gesundheitsförderlich 

wäre eine Arbeit, die den Beschäftig-
ten ausfüllt und Anforderungen stellt, 
welche fordernd aber bewältigbar sind 
und die man nicht bis ins letzte Detail 
vorgeschrieben bekommt.
Die möglichen Kombinationen einer 
qualitativen und quantitativen Über- 
oder Unterforderung existierten in 
verschiedenen Ausprägungen. Der 
erste Fall tritt zum Beispiel auf, wenn 
ein studierter Geisteswissenschaftler 
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Stress am Arbeitsplatz ist durchaus sozial erwünscht, die berufliche  
Unterforderung aber ist eines der letzten Tabus moderner 
Beschäftigungsverhältnisse . 
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im Beschwerdemanagement eines 
Unternehmens sehr viele Fälle nach 
dem immer gleichen Schema zu be-
arbeiten hat. Er hat reichlich zu tun, 
fühlt sich aber überhaupt nicht seinen 
Fähigkeiten entsprechend eingesetzt. 
Fall 2 kennzeichnet die komplette 
Unterforderung am Arbeitsplatz. 
Insbesondere dann, wenn Bürotä-
tigkeiten weder mengenmäßig noch 
geistig besonders fordernd gestaltet 
sind. Die Stelleninhaber verbringen 
den Arbeitstag entweder mit privaten 
Aktivitäten hinter verschlossenen Tü-
ren (Urlaubsplanung, Weiterbildung) 
oder sie fallen durch sehr häufige 
Rauchpausen oder lange Gespräche 
mit Kollegen auf. Der dritte Fall kann 
entstehen, wenn eine anspruchsvolle 
Tätigkeit (etwa Organisationsentwick-
lung) durch die Blockadehaltung von 
Mitarbeitern nur sehr schleppend vo-
ran geht. Es wäre so viel zu tun, aber 
die Möglichkeiten das Projekt zu be-
schleunigen, sind sehr gering. (Abb.)

Das boreout-Phänomen

Die Schweizer Unternehmensberater 
Philippe Rothlin und Peter Werder 
haben 2007 für eine bestimmte Kon-
stellation der chronischen Unterfor-
derung im Job den Begriff Boreout 
geprägt. Marketing-Experten würden 
diesen Vorgang als Themen-Branding 
bezeichnen, wenn komplizierte Inhal-
te mit einem eingängigen Schlagwort 
(hier: das Gegenteil von Burnout) 
leichter fassbar gemacht und schnel-
ler transportiert werden. Seitdem 
wird kritisiert, die beiden Autoren 
wären keine Arbeitspsychologen, für 
Boreout würde die wissenschaftliche 
Basis fehlen, faule Mitarbeiter hätte 
es schon immer gegeben oder die Un-
terforderung am Arbeitsplatz wäre ein 
Luxusproblem. Diese Kritik greift zu 
kurz – man kann allenfalls darüber 
streiten, wie verbreitet das Phänomen 
wirklich ist. 
Eine Boreout-Situation entsteht, 
wenn die Elemente Unterforderung, 
Desinteresse und Langeweile mit 
Verhaltensweisen gekoppelt sind, die 
der Arbeitnehmer zeigt, um dennoch 
ausgelastet zu wirken. Die betroffe-
nen Mitarbeiter sind in der Regel 
nicht von Hause aus faul, sondern 

sie haben sich bei ihren Vorgesetzten 
bereits um mehr oder anspruchsvolle-
re Aufgaben bemüht. Weil das nichts 
brachte, haben sie resigniert und eine 
erstaunliche Gleichgültigkeit gegen-
über der Arbeit und dem Arbeitgeber 
entwickelt. Heute fließt ein wesent-
licher Teil ihrer Energie in das Auf-
rechterhalten der Auslastungsfassade. 
Sie wollen gar nicht mehr arbeiten 
und sind als gelangweilte Beschäftig-
te nach Feierabend dennoch genauso 
erschöpft, als hätten sie den ganzen 
Tag viel zu tun gehabt. 

Besonders anfällig für Boreout sind 
Arbeitnehmer mit Schreibtischjobs 
und eigenem Büro. Sie können die Tür 
hinter sich schließen und berufliche 
Aktivitäten vortäuschen. Busfahrer, 
Altenpflegerinnen oder Fließband-
arbeiter können hingegen ebenfalls 
unterfordert sein, stehen allerdings 
unter einer direkteren Kontrolle. Das 
Phänomen tritt auch im Management 
auf, wenn zum Beispiel hochqualifi-
zierte Nachwuchskräfte durch Rou-
tinearbeiten, unklare Erwartungen 
und Langeweile demotiviert werden. 
Wer als Führungskraft immer wieder 
eigene Ideen und Vorschläge entwi-

ckelt, die dann doch nicht aufgegriffen 
werden, ist mit seinem Arbeitsplatz 
ebenfalls schnell unzufrieden. 

Was zu tun ist

Aus Sicht der Unternehmen sind die 
direkten Vorgesetzten entscheidend 
für das Erkennen von Über- oder 
Unterforderung ihrer Untergebenen. 
Beide Aspekte können gleichzeitig 
und auf unterschiedlichen Ebenen 
zum Tragen kommen. (Tab.)

Während der Fließbandmitarbeiter 
unter körperlicher Überbelastung, 
Monotonie und sozialer Isolation lei-
den kann, muss der Projektmanager 
mit körperlicher Untätigkeit, psychi-
schem Stress und gestörten Teambe-
ziehungen fertig werden. Erfahrene 
Führungskräfte erkennen diese Pro-
bleme und leiten unterschiedlichste 
Gegenmaßnahmen des job enrich-
ments, der ergonomischen Entlastung 
oder des Konfliktmanagements ein. 
Als Anhaltspunkte für einen Bore-
out können eine geringe Beteiligung 
in Sitzungen, eine steigende Fehler-
quote, viele Krankheitstage oder kein 
Interesse an Fortbildungen herange-
zogen werden.
Welche Reaktionsmöglichkeiten der 
Vorgesetzten kommen in Frage? Zu-
nächst einmal muss die berufliche 
Unterforderung festgestellt und dis-
kutiert werden. Dazu bieten sich die 
regelmäßigen Mitarbeitergespräche 
an. Wenn grundsätzlich in der Abtei-
lung genug zu tun ist, die Arbeit bis-
her aber ungleichmäßig verteilt war, 
dann müssen die Arbeitspakete neu 
zugeordnet werden. Insbesondere die 

•  Ralf Brinkmann, Kurt Stapf: In-
nere Kündigung – Wenn der Job 
zur Fassade wird. C.H. Beck-
Verlag, München 2005, ISBN-10 
3406528155, 16,90 Euro

•  Philippe Rothlin, Peter Werder: Die 
Boreout-Falle. Redline-Wirtschafts-
verlag, München 2009, ISBN-13 
9783636015938, 19,90 Euro

Lese-Tipp

Fließbandarbeiter Dimensionen der Über- und 
Unterforderung Projektmanager

Überbelastung  
(körperlicher Verschleiß)   physische Komponente  Unterbelastung  

(körperliche Untätigkeit)

Unterforderung  
(Monotonie, Routine)   psychische Komponente   Überforderung  

(psychischer Stress) 

Ohne beziehungen  
(soziale Isolation)   soziale Komponente  Gestörte beziehungen  

(sozialer Stress)

belastende Konstellationen der Über- und Unterforderung
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anspruchsvollen Aufgaben mit mehr 
Verantwortung und höherem Presti-
ge dürfen nicht den immer gleichen 
Personen zugeteilt werden. Sollten 
die gelangweilten Beschäftigten auf 
Positionen sitzen, die nicht zu ihrer 
Ausbildung und ihren Zielsetzungen 
passen, dann ist über Stellenwechsel 
nachzudenken. Wenn unterforderte 
Mitarbeiter nicht über die notwendi-
gen Qualifikationen für anspruchsvol-
lere Aufgaben verfügen, dann können 
Weiterbildungsaktivitäten eingeleitet 
werden. 
Neben den Vorgesetzten können vor 
allem die unterforderten Mitarbei-
ter selbst auf ihre Situation Einfluss 
nehmen. Als ersten Schritt bietet sich 
eine Dokumentation der beruflichen 
Tätigkeiten im Wochenverlauf mit der 
Kernfrage an: Womit verbringe ich ei-
gentlich meine Arbeitstage? Werden 
dabei sehr viele private Aktivitäten 
oder einfache und repetitive Arbeiten 
erfasst, dann bietet es sich an, aus ei-
genem Antrieb aktiv zu werden. Im 
Idealfall verfügen die Betroffenen 
selbst über die Freiheitsgrade, die ei-
gene Arbeit interessanter zu gestalten 
oder zumindest ihre Einstellung zur 
Arbeit zu ändern. 
Es kann sehr hilfreich sein, den Sinn 
nicht nur in den eigenen reglemen-
tierten Tätigkeiten, sondern in der 
wichtigen Funktion der Organisation 
für das Gemeinwohl zu suchen. Ein 
gutes Betriebsklima lässt die unterfor-
dernden Aufgaben zwar nicht interes-
santer, aber erträglicher erscheinen. So 
lassen sich unter Umständen auch der 
langweilige Bürojob in einem Kran-
kenhaus oder der Schichtdienst eines 
U-Bahnfahrers besser ertragen.
Was passiert, wenn sich auch mit Hilfe 
der Vorgesetzten keine Veränderung 
herbeiführen lässt? Wer in einer Si-
tuation permanenter Unterforderung 
auf einer eigentlich attraktiven Stelle 
noch in der Lage ist sein Verhalten 
zu steuern, kann von seinem Arbeit-
geber eine vertragsgemäße Beschäfti-
gung verlangen und diesen Anspruch 
auch gerichtlich durchsetzen. Alle an-
deren Betroffenen müssen entweder 
mit dem daraus resultierenden Stress 
umgehen lernen oder die Konsequen-
zen ziehen. 
Wer vor lauter Langeweile und Desin-
teresse nicht mehr weiter weiß, sollte 

besser kündigen und sich eine sinn-
stiftende Arbeit suchen. Ansonsten 
besteht die Gefahr, dass eine perma-
nente berufsbezogene Unzufrieden-
heit krank macht und sich negativ auf 
andere Lebensbereiche auswirkt. Als 
Kompetenzen zur Stressvermeidung 
können auch bei Unterforderung die 
Kontrolle innerer Antreiber, die kog-
nitive Umstrukturierung durch Neu-
bewertung der Situation oder auch 
visuelles und auditives Abschalten 
herangezogen werden. Damit lässt 
sich in vielen Fällen eine echte Ent-
lastung erreichen. 

Ausblick

Das Problem der Unterforderung 
am Arbeitsplatz ist nicht neu und 
wird auch nicht künstlich durch die 
Boreout -Diskussion an die Oberfläche 

gespült. Aus der Stressforschung und 
den Projekten zur Humanisierung 
der Arbeit ist vielmehr seit Jahren 
bekannt, dass es auch Unterforderung 
an Arbeitsplätzen gibt und sich diese 
sehr belastend auf die Stelleninhaber 
auswirkt. Rein zahlenmäßig überwiegt 
bei weitem die Burnout-Problematik, 
doch auch berufliche Langeweile kann 
zu persönlichem Stress führen. Chro-
nisch unterforderte Mitarbeiter sind 
häufig gereizt, verärgert und unzufrie-
den oder ziehen sich schweigend mit 
der inneren Kündigung in ihr Büro 
zurück. Besonders negativ wirkt sich 
die Kombination aus einer inhaltli-
chen Unterforderung bei gleichzeiti-
ger quantitativer Überforderung auf 
die Arbeitsleistung aus. Hier müssen 
die direkten Vorgesetzten eingreifen 
um hohe Fehlzeiten, eine schlechte 
Arbeitsqualität und Produktivitätsein-
bußen zu verhindern. 

Bildung verbindet.

2. – 4. Februar 2010
Messe Karlsruhe 

www.learntec.de

18. Internationale Leitmesse und Kongress für 
professionelle Bildung, Lernen und IT
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Mehr als 90 Prozent der Top-Unter-
nehmen, so ein Ergebnis der vom 
Beratungsunternehmen Kienbaum 
Management Consultants GmbH in 
Gummersbach und der Universität 
Zürich erstellten „Kienbaum Studie 
2008 Personalentwicklung“, schätzen 
den Stellenwert der Personalentwick-
lung als hoch oder eher hoch ein. Zwei 
Drittel aller Firmen leiten überdies die 
Ziele und Inhalte ihrer Personalent-
wicklung aus der Unternehmensstrate-
gie ab. Dominierende Themen: Fach- 
und Führungskräfteentwicklung sowie 
die Weiterbildung der Mitarbeiter.
Ein guter Fachmann ist jedoch nicht 
per se auch eine gute Führungskraft. 
Automatische Beförderung in Füh-
rungspositionen und eine Praxis nach 
dem Prinzip Learning by doing kann 
kontraproduktive Auswirkungen auf 
die Unternehmenskultur und -ent-
wicklung haben. Führung muss viel-
mehr gewollt und erlernt werden. 
Führungskräfte müssen schrittweise 
in die Schuhe hineinwachsen, in de-
nen sie künftig laufen sollen.
Als probates und kostengünstiges In-
strument, Mitarbeiter mit geringem 
Aufwand strategisch weiterzuentwi-
ckeln, hat das Konzept des Mento-
rings Tradition. Das dialogorientierte 
Lernen in der zeitlich befristeten, 
persönlichen Patenschaft eines erfah-
renen Mentors für einen noch uner-
fahrenen Mitarbeiter (Mentee) dient 
– insbesondere beim Neueinstieg 
in Institutionen oder bei Qualifizie-
rungsprozessen – der Vorbereitung 
auf neue Aufgaben. Allerdings: Die 
bloße Vermittlung von Erfahrungen 
bewährter Mitarbeiter ist kein effizi-
entes Mentoring. Der Mentor ist nicht 
nur Berater, Förderer und Kritiker. 

Mentoring ist vielmehr ein gegenseiti-
ges Geben und Nehmen – eine Win-
win-Situation für das Tandem. Der 
Mentee profitiert von der Erfahrung. 
Doch auch dem Mentor bietet die 
besondere One-to-one-Beziehung in 
einem Tandem die Möglichkeit, das 
eigene Führungsverhalten zu spiegeln 
und zu kontrollieren.
Der zweite, entscheidende Aspekt 
für effizientes Mentoring, auch das 
lehrt die Erfahrung, ist Vertraulich-
keit. Nur in einem geschützten Raum 
können Mentor und Mentee unvor-
eingenommen und ohne Bedenken 
miteinander umgehen und vonein-
ander profitieren.

Unternehmensübergreifende 
Tandems

Vor dem Hintergrund dieser beiden 
Aspekte haben sich die Ergo Versiche-
rungsgruppe und die Commerzbank 
gegen ein bereichsübergreifendes, 
aber konzerninternes und bewusst 
für ein unternehmensübergreifen-
des Mentoring entschieden. Für die 
entsprechenden Matching- und Or-
ganisationsprozesse ist als externer 
Operationspartner das Hamburger 
Personalentwicklungsunternehmen 
kontor 5 als Cross Mentoring-Spezi-
alist eingebunden. 
Im Cross Mentoring werden Tandems 
mit zwei Personen aus verschiedenen 

pErSonalEntwicklung

Stichwörter in diesem beitrag

Win-win-Situation ■
Matching ■
Genderkompetenzen ■

Susanne Grell, 
Mentorin, Leiterin 
Schaden Ham-
burg, Ergo Versi-
cherungsgruppe, 
Hamburg

susanne.grell@  
victoria.de

Sabine Kalleja, 
Mentee, Prokuris-
tin und Filialleite-
rin, Commerzbank 
AG, Hamburg 

sabine.kalleja@ 
commerzbank.com

Unternehmensübergreifendes Cross Mentoring bildet eine solide 
Basis, um Führungskräftenachwuchs zu qualifizieren, Netzwerke 
auf- und auszubauen sowie Gleichstellungsgebote zu realisieren. 
Durch unternehmensübergreifenden Know-how-Transfer profitieren 
Mentee, Mentor und Unternehmen gleichermaßen.

Führungskräfte im 
geschützten Raum
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Bereichen in Unternehmen unter-
schiedlicher Branchen besetzt. Die 
Zusammenführung zu Tandems, die 
nach Persönlichkeit und Charakteris-
tika harmonisieren, erfolgt durch die 
externen Berater – und zwar auf Basis 
intensiver Vorarbeiten in Form von 
Gesprächen, Interviews und eines 
Stärkenprofils aller Teilnehmer. Zwölf 
Monate begleiten die Mentoren dann 
ihre Mentees und stehen ihnen in 
Fragen wie Führungsverhalten, Kom-
munikation mit Mitarbeitern oder 
Verhalten in Konflikten und Krisen 
als Ansprechpartner zur Seite.

Die Besonderheit dieses Cross Men-
torings liegt in dem unternehmens-
übergreifenden Ansatz. Weil die 
Tandems mit Teilnehmern aus un-
terschiedlichen Unternehmen besetzt 
sind, werden nicht nur Netzwerke auf- 
und ausgebaut. Vielmehr können die 
Mentees sich gerade auch bei Fragen 
firmeninterner Konflikte mit ihren 
Mentoren wesentlich offener und we-
niger strategisch gelenkt austauschen, 
als dies vielfach mit Führungskräften 
des eigenen Unternehmens möglich 
wäre. Und: Während firmeninternes 
Mentoring meist über konkret unter-
nehmensbezogene Fragestellungen 
und Handlungsfolgen kaum hinaus 
reicht, stehen beim Cross Mentoring 
der Mentee und seine Förderung im 
Fokus. 
Der Mentee bestimmt das Programm 
– der Mentor stellt sich darauf ein. 
Das kann thematisch von Mitarbei-
tergesprächen bis zu alltäglichen 
Praxisthemen reichen und setzt sich 
inhaltlich etwa mit den eigenen Ziel-
setzungen, mit Begründungen und 
Eigenreflexionen auseinander. Da-
bei geht es weniger darum, Defizite 
zu beseitigen, sondern eher darum, 
Führungsaufgaben und -verhalten zu 
erlernen und zu verselbstständigen.
Die beteiligten Unternehmen stellen 

in der Regel sowohl Mentoren als 
auch Mentees. Unternehmen, Men-
tees und Mentoren profitieren beim 
Cross Mentoring in mehrfacher Hin-
sicht: Die Tandem-Mitglieder kön-
nen ihre Vorstellungen ungeachtet 
der Hierarchieebene in einem herr-
schaftsfreien Dialog auf Augenhöhe 
abgleichen sowie Erkenntnisse und 
Verhaltensmuster infrage stellen – 
und zwar sowohl Mentee als auch 
Mentor. Die an den Mentor gerich-
teten Fragestellungen sind dabei oft 
dieselben – allerdings immer in einem 
anderen Gewand.
Die Konflikte, mit denen die Mentees 
befasst sind, sind meist identisch, die 
Inhalte und Lösungen immer indivi-
duell verschieden. Durch die Ausein-
andersetzung mit den Problemen und 
Optionen in anderen Unternehmen 
lösen sich beide Tandem-Mitglieder 
überdies aus der Routine ihres All-
tagsgeschäftes und des alltäglichen 
Führungsverhaltens. Das Matching 
generiert zudem Tandems, die sich 
im Laufe der Zeit nicht nur mit rein 
sachlichen, sondern – zumindest mit-
schwingend – mit persönlichen The-
men und der Gefühlswelt des Men-
tees auseinandersetzen. 

Durchschnittlich einmal im Monat 
treffen sich Mentor und Mentee ei-
nes Tandems zu ihrem individuellen 
Informationsaustausch. Die inhaltli-
che Gestaltung der Mentoringbe-
ziehung bleibt dabei den Tandems 
überlassen. 
Die externen Personalentwickler ver-
anstalten für die Tandems eines Jahr-
gangs eine Auftakt-, eine Halbjahres- 
und eine Abschlussveranstaltung. 
Vierteljährlich angebotene Seminare 
und Workshops für die Mentees so-
wie monatliche Gesprächsforen, bei 
denen mehrere Tandems zusammen-
kommen, dienen der weiteren Förde-
rung und dem Diskurs über relevante 
Themen. Unterstützt durch Gastvor-
träge werden bei solchen Veranstal-
tungen thematische Anregungen an 

die Tandems herangetragen und der 
übergreifende Informations- und 
Erfahrungsaustausch verschiedener 
Tandems untereinander wird geför-
dert. Die Heterogenität der Gruppen 
hinsichtlich Geschlecht, Alter, Vorer-
fahrungen oder Branche erzeugt da-
bei meist eine deutlich motivierende 
Eigendynamik.

Ausblick 

Last but not least gehört zum Mento-
ring das Thema Genderkompetenzen. 
Unternehmensübergreifendes Cross 
Mentoring kann eine wirksame Per-
sonalentwicklungsmaßnahme zur 
Initiierung und Förderung des beruf-
lichen Aufstiegs von Frauen sein. Der 
Einfluss von Geschlechterrollen auf 
die Vergabe und Handhabe von Füh-
rungstätigkeiten oder die Förderung 
und Vorbereitung aufstiegsbereiter 
Frauen durch Mentoring-Programme 
können nicht nur zum Gegenstand 
konstruktiver Auseinandersetzungen 
werden, sondern durch das Cross 
Mentoring auch nachhaltig in die 
Praxis getragen und dort umgesetzt 
werden. Auch in diesem Sinne neh-
men die Ergo Versicherungsgruppe 
und die Commerzbank eine Vorrei-
terrolle ein.
Unternehmensübergreifendes Cross 
Mentoring, so das Fazit, ist eine ef-
fiziente Methode der strategischen 
Personalentwicklung. Es bietet eine 
solide Basis, um den Führungskräf-
tenachwuchs zu qualifizieren, Netz-
werke auf- und auszubauen, Gleich-
stellungsgebote zu realisieren und 
so vor allem dem prognostizierten 
Führungskräftemangel entgegenzu-
wirken. Vom Verlauf professioneller 
Programme profitieren Mentee und 
Mentor gleichermaßen – und die 
Unternehmen, die sie stellen. Dies 
nicht nur durch den unternehmens-
übergreifenden Know-how-Transfer 
und die bedingungslose inhaltliche 
Förderung ihrer Mentees. 
In dem Maße, wie Unternehmen im 
unternehmensübergreifenden Cross-
Mentoring zugleich Mentees und 
Mentoren stellen, ist dies als image-
bildende Maßnahme zu definieren. 
Ergo und Commerzbank werden ihr 
Projekt 2010 fortsetzen.

„Während firmeninternes 
Mentoring meist über kon-

kret unternehmensbezogene 
Fragestellungen und Hand-
lungsfolgen kaum hinaus 
reicht, stehen beim Cross 

Mentoring der Mentee und 
seine Förderung im Fokus.“

„Die Heterogenität der 
Gruppen  hinsichtlich Ge-

schlecht, Alter, Vorerfahrun-
gen oder Branche erzeugt 

meist eine deutlich motivie-
rende Eigendynamik.“
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Vorbei sind die Zeiten, in denen Coa-
ching ein Instrument war, um Mitarbei-
ter mit Leistungsdefizit fit für den Job 
zu machen. Bei MAN geht es darum, 
die individuellen Handlungsmöglich-
keiten der Potenzialträger zu erweitern 
und sie auf ihrem Weg zu neuen Aufga-
ben zu unterstützen. „Coach your Fu-
ture“ heißt das Programm und damit 
ist nicht nur die persönliche Zukunft 
der Teilnehmer gemeint – auch die 
Zukunft von MAN hängt vom Können 
der Mitarbeiter ab. Coaching ist deshalb 
ein integraler Bestandteil der Personal-
entwicklung und dient dem Leadership 
Supply des Konzerns. 

Kontinuierliche Führungs-
kräfteentwicklung

Zusammen mit den Bereichen Stra-
tegie sowie Execution Excellence 
gehört Leadership Supply zu den 
drei wesentlichen strategischen 
Säulen des Unternehmens und stellt 
eine der wichtigsten Aufgaben der 
MAN SE, Corporate Center der 
MAN Gruppe, dar. Das integrierte 
Leadership Supply System soll ge-
währleisten, dass der MAN Gruppe 
jederzeit in erforderlichem Maße 
herausragende Führungskräfte zu 
Verfügung stehen. 
Doch MAN geht noch einen Schritt 
weiter. Um effizient und wirksam, ge-
rade auch im internationalen Kontext, 
zu führen, wurde die Führungskul-
tur bei MAN neu ausgerichtet. Füh-
rungskräfte sollen nicht nur über die 
erforderlichen Fachkenntnisse und 
Führungsfähigkeiten verfügen, sie 
müssen auch in die Kultur des Unter-
nehmens passen. Die in den vergan-
genen Jahren erfolgte Neuausrichtung 

des Konzerns hin zu mehr Internati-
onalität sowie die Fokussierung auf 
die Geschäftsbereiche Nutzfahrzeu-
ge und Power Engineering haben die 
Vorstandsmitglieder gemeinsam mit 
Abteilung Human Resources zum 
Anlass genommen, die Führungskul-
tur des Unternehmens noch einmal 
klar zu definieren.
Im Rahmen dieses zehnmonatigen 
Prozesses kristallisierten sich über 
fachliche und nationale Grenzen hin-
weg vier zentrale Kriterien der MAN 
Leadership Culture heraus:
Kompetenz.•   Führungskräfte beherr-

schen das operative Geschäft und sind 
offen für neue Ideen. Sie stärken ihr 
Team, damit es die gesteckten Ziele 
erreicht. Darüber hinaus pflegen sie 
eine offene und ehrliche Kommuni-
kationskultur.
Transparenz.•   Führungskräfte infor-

mieren ihre Mitarbeiter über die Ent-
wicklung des Unternehmens. Sie geben 
und suchen offenes, direktes Feedback. 
Probleme und Schwächen werten sie 
als Chance zur Verbesserung.
Commitment. •  Führungskräfte zeigen 

Verständnis, schaffen Akzeptanz und 
wecken Leidenschaft. Sie beziehen 
ihre Mitarbeiter mit ein und erklären 
Hintergründe. Sie zeigen Interesse für 
die Performance ihres Teams.
Verhalten. •  Führungskräfte sind au-

thentisch und konsequent. Sie behan-
deln jeden so, wie sie selbst behandelt 
werden wollen. Sie erkennen ver-
schiedene Herangehensweisen an.

pErSonalEntwicklung
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Evaluation ■
Leadership Supply ■
360-Grad-Feedback ■

Jörg Schwitalla, 
Personalvorstand , 
MAN SE, 
München 

tatjana.thiel@man.eu 

Dr. Karin von 
Schumann, 
Geschäfts führerin, 
Von Schumann 
Coaching & Con-
sulting, München

kschumann@von- 
schumann-consulting.de

Tatjana Thiel, 
Leiterin  Manage-
ment Develop-
ment, MAN SE, 
München

tatjana.thiel@man.eu 

Nur die Besten bekommen einen Coach, zumindest bei MAN.  
Der Konzern fördert durch individuelles Coaching Führungs-
kräfte sowie Mitarbeiter, denen ein Potenzial für leitende Aufgabe 
bescheinigt  wird. 

Coaching für die besten
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Die Führungskräfte der MAN Grup-
pe sind Vorbilder für die MAN Lea-
dership Culture und werden natürlich 
an dieser gemessen. Menschen mit 
entsprechenden Werten und Verhal-
tensweisen werden deshalb schon bei 
der Rekrutierung von Nachwuchsfüh-
rungskräften an den Universitäten ge-
sucht. Die Besetzung vakanter Füh-
rungspositionen erfolgt überwiegend 
intern, daher nehmen das Identifizie-
ren potenzieller Führungskräfte in-
nerhalb des Konzerns sowie die inter-
ne Entwicklung – gerade auch durch 

Coaching – Schlüsselfunktionen ein.
Potenzial von Mitarbeitern erkennen 
„Aufstieg vor Neueinstieg“, so lautet 
das Credo bei MAN. Entscheidend 
ist es daher, geeignete Kandidaten 
für die spätere Übernahme von Füh-
rungspositionen frühzeitig zu identi-
fizieren. Das wichtigste Instrument 
dafür ist alle zwei Jahre die Potenzi-
aleinschätzung. Obwohl es sich vor 
allem um weiche Kriterien sowie 
eine Einschätzung von erst künftig 
zu erbringenden Leistungen handelt, 
versucht MAN das Verfahren mög-
lichst objektiv und vor allem für alle 
Mitarbeiter transparent durchzufüh-
ren. Es gilt das Mehraugenprinzip, 
kein Vorgesetzter kann allein ent-
scheiden. Standardisierte Fragebö-
gen – die von allen Führungskräften 
für die von ihnen ausgewählten Po-
tenzialträger auszufüllen sind – sor-
gen für konzernweit vergleichbare 
Ergebnisse.
Mitarbeiter, die das Potenzial zeigen, 
kurz- und mittelfristig eine höhere 
Führungsposition übernehmen zu 
können, durchlaufen ein Assessment 
Center, um die Qualität der Beset-
zungsentscheidung zu sichern. Mög-
liche Kandidaten für eine Position in 
der Führungsebene direkt unterhalb 
des Vorstands nehmen an einem 

Management Development Audit 
teil. Dabei handelt es sich um Ein-
zelaudits, die durch externe Berater 
durchgeführt werden.
Die Abteilung Human Resources ge-
winnt durch die Potenzialeinschätzun-
gen einen genauen Überblick über die 
Personal- und Nachwuchs-Situation 
in der gesamten MAN Gruppe mit 
ihren weltweit rund 51.000 Mitarbei-
tern. So erhalten auch Kandidaten aus 
außereuropäischen Ländern gleiche 
Karriere-Chancen wie ihre europäi-
schen Kollegen. 
Für Führungskräfte gibt es seit 2007 
außerdem als zusätzliches, freiwilliges 
Angebot, das 360-Grad-Feedback, um 
das Selbstbild mit den Einschätzun-
gen der Menschen in der beruflichen 
Umgebung vergleichen zu können. 
Mit Hilfe eines Online-Systems wer-
den dafür Vorgesetzte, Kollegen, Mit-
arbeiter und teilweise auch Kunden 
befragt. Die Führungskraft erhält ei-
nen anonymisierten Feedbackbericht. 
Potenzialeinschätzung und 360-Grad-
Feedback sind wichtige Quellen um 
Coaching-Ziele zu identifizieren.

Individuelle Weiterentwicklung

Sind Mitarbeiter mit Potenzial für 
Führungsaufgaben identifiziert, wer-
den sie systematisch innerhalb der 
MAN Gruppe weiterentwickelt. Ne-
ben Programmen der MAN Execu-
tive Academy sowie konzernweiter 
Job-Rotation gibt es Mentoring- und 
Coaching-Programme. Beim Men-
toring unterstützt eine hierarchisch 
höher gestellte Führungskraft – al-
lerdings nicht der direkte Vorgesetz-
te – als Berater und Förderer einen 
Mitarbeiter bei seiner beruflichen 
Weiterbildung. Mentoring gibt es für 
verschiedene Zielgruppen: für Stipen-
diaten aus der Universität, für Trai-
nees sowie für Potenzialträger in den 
Geschäftsbereichen.
Ein davon unabhängiges exklusives 
Coaching-Programm unter dem Mot-
to „Coach your future“ soll helfen, 
Führungskompetenz auszubauen. 
Der Coach ist dabei immer ein exter-
ner Fachmann. Coaching ist eine pro-
fessionelle, individuelle Begleitung 
einer Führungskraft. Das Coaching 
setzt an den vorhandenen Kompe-

„Obwohl es sich vor allem 
um weiche Kriterien sowie 
eine Einschätzung von erst 

künftig zu erbringenden 
Leistungen handelt, versucht 

MAN das Verfahren mög-
lichst objektiv und vor allem 
für alle Mitarbeiter transpa-

rent durchzuführen.“
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tenzen und Stärken des Coachees an. 
Es geht darum, seine individuellen 
Handlungsoptionen zu erweitern. 

Das Coaching-Programm

Für jedes Coaching werden bereits im 
Vorfeld individuelle Ziele sowie ein 
Zeitplan festgelegt. Die Zielsetzung 
ergibt sich vor allem aus den Ergeb-
nissen der Potenzialeinschätzung, 
dem Mitarbeitergespräch und dem 
360-Grad-Feedback. Wenn dabei ein 
Entwicklungsbedarf festgestellt wird 
und die Personalabteilung Coaching 
für ein geeignetes Instrument hält, 
werden nach Gesprächen zwischen 
Mitarbeiter und Vorgesetztem sowie 
zwischen Mitarbeiter und Personal-
verantwortlichem die Ziele des Coa-
chings bestimmt. Nach einem ersten 
Gespräch zwischen Coachee und 
Coach können diese Ziele dann – in 
Absprache mit Personalabteilung und 
Vorgesetztem – noch einmal verän-

dert oder erweitert werden. Coachees, 
Vorgesetzte und Personalverantwort-
liche vereinbaren Entwicklungsziele 
für das Coaching. Transparenz und 
die Einbeziehung aller Beteiligten in 
die Planung sind Voraussetzung für 
den Erfolg. Die angestrebten Ent-
wicklungsziele kommen bei MAN 
häufig aus den Themenfeldern Kom-
munikations- und Konfliktfähigkeit, 
Selbstvermarktung und Networking 
sowie Selbst- und Zeitmanagement.
MAN setzt ausschließlich externe 
Coaches ein. Außenstehende brin-
gen neben ihrer Fachkompetenz und 
ihren Erfahrungen auch eine gewis-
se Distanz zum Unternehmen mit. 
Diese externe Perspektive wird als 
Bereicherung des Coaching-Prozes-
ses gesehen. Für die Auswahl der 
externen Coaches gibt es bei MAN 
einen formalisierten Prozess. Nach 

der Bewerbung der Coaches findet 
eine Vorselektion statt. Dann folgen 
standardisierte Interviews durch zwei 
Mitarbeiter der Personalabteilung und 
schließlich erfolgt – bei Eignung – die 
Aufnahme in den MAN Coach Pool. 
Ein Coaching dauert im Regelfall zwi-
schen sechs und zwölf Monaten, es 
finden gewöhnlich sechs Sitzungen 
statt. Vorneweg gibt es ein Setup-
Meeting, in dem sich Coach und 
Coachee kennenlernen und über die 
angepeilten Ziele sprechen. Dieses 
Kennenlernen ist wichtig, denn ein 
professionelles Vertrauensverhältnis 
ist Voraussetzung für den Erfolg. So-
wohl Coach als auch Coachee können 
die Zusammenarbeit mit dem jeweils 
anderen ablehnen. In der Praxis ge-
schieht dies jedoch äußerst selten.
Nach der Hälfte der Sitzungen fin-
det zwischen dem Coachee und dem 
Personalverantwortlichen ein Zwi-
schengespräch statt. Am Ende des 
Programms steht ein Abschlussge-
spräch zwischen Coachee, Vorgesetz-
ten und Personalverantwortlichen. 
Der gesamte Prozess läuft damit auf 
zwei Ebenen ab: zwischen Coachee 
und Coach sowie auf betrieblicher 
Ebene. Wichtig ist, dass persönliche 
Informationen aus den Gesprächen 
absolut vertraulich behandelt werden. 
Was der Coach von seinem Klienten 
erfährt, gelangt nicht an Dritte.
Im Coaching-Prozess gibt es bei MAN 
eine klar definierte Rollenverteilung:
Der Coachee.•   Der Coachee verpflich-

tet sich für den Zeitraum des Coa-
chings zur intensiven Arbeit an den 
Themen, die ihn bei der Erreichung 
der vorab definierten persönlichen 
Zielsetzung unterstützen.
Der Coach.•   Der Coach bringt Wissen, 

Erfahrung und seine professionelle 
Kompetenz in das Coaching ein. Er 
stellt in der Zusammenarbeit mit dem 
Coachee sicher, dass die gemeinsam 
vereinbarten Coachingziele wirksam 
und nachhaltig erreicht werden.
Der Vorgesetzte.•   Der Vorgesetzte wird 

zu Beginn und zum Abschluss des Coa-
chingprozesses mit einbezogen. Bei 
der Definition der Entwicklungsziele 
und bei der persönlichen Standortbe-
stimmung ist der Vorgesetzte wichtiger 
Impulsgeber für den Coachee.
Die Personalverantwortlichen. •  Die Per-

sonalverantwortlichen unterstützen 

und begleiten alle Beteiligten im ge-
samten Prozess. Gemeinsam mit dem 
Vorgesetzten sind sie Auftraggeber für 
die Durchführung des Coachings. Die 
Verbindlichkeit des Coachingprozesses 
wird durch Vertragsgestaltung und Er-
folgsmessung sichergestellt.
Um den Erfolg des Programms ein-
schätzen zu können, ist eine Evaluation 
unerlässlich. Zum einen findet diese auf 
der Coach-/Coachee-Ebene statt. In der 
letzten Sitzung wird eine gemeinsame 
Einschätzung der Zielerreichung vorge-
nommen. Rund sechs Monate später 

wird ein standardisierter Fragebogen 
an den Coachee geschickt, dem sich 
manchmal auch ein telefonisches oder 
persönliches Gespräch anschließt. Bei 
MAN wird die Zielerreichung ebenfalls 
überprüft. Da es sich normalerwei-
se um weiche Ziele handelt, können 
keine harten Zahlen erhoben werden. 
Wichtigstes Mittel ist deshalb die Be-
obachtung des Vorgesetzten. Daneben 
können die Einschätzungen aus dem al-
le zwei Jahre stattfindenden 360-Grad-
Feedback genutzt werden. Durch den 
Vergleich der Ergebnisse vor und nach 
dem Coaching kann man ablesen, in-
wieweit sich das Verhalten tatsächlich 
verändert hat.
Coaching-Programme haben sich in 
allen Geschäftsbereichen der MAN 
Gruppe in den vergangenen Jahren als 
effektives Mittel der internen Entwick-
lung von Führungskräften erwiesen. 
Dies liegt auch daran, dass Coaching 
nicht als isolierte Maßnahme betrach-
tet wird, sondern in den Prozess des 
Leadership Supply fest eingebunden 
ist. Bereits die Coaching-Ziele werden 
aus diesem Prozess heraus definiert. 
Die Teilnahme an einem Coaching-
Programm wird von den MAN-Mit-
arbeitern als Mittel zur persönlichen 
Weiterentwicklung akzeptiert, da es 
allein Führungskräften und Poten-
zialträgern offen steht: Einen Coach 
haben eben nur die Besten.

„Die angestrebten Entwick-
lungsziele kommen bei MAN 
häufig aus den Themenfel-
dern Kommunikations- und 
Konfliktfähigkeit, Selbstver-
marktung und Networking 

sowie Selbst- und  
Zeitmanagement.“

„Coaching-Programme ha-
ben sich in allen Geschäfts-
bereichen der MAN Gruppe 
in den vergangenen Jahren 
als effektives Mittel der in-

ternen Entwicklung von Füh-
rungskräften erwiesen.“
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In wirtschaftlich instabilen Zeiten ver-
langen kritisch denkende Anspruchs-
gruppen wie unter ökonomisch siche-
ren Phasen faire Produktions- oder Ge-
schäftsbedingungen von Unternehmen. 
Das unterstützt und fördert die Europäi-
sche Union im Sinne einer nachhaltigen 
Entwicklung. Diese für viele Organisa-
tionen neue Herausforderung lässt sich 
nur mit flexiblen, motivierten und sozial 
kompetenten Mitarbeitern bestreiten. 
Langsam setzt sich im Zuge dieser 
Entwicklung eine Aufweichung der 
klassischen betrieblichen Weiterbil-
dung durch. Corporate Volunteering 
als Unterordnung von Corporate 
Social Responsibility (CSR) – der 
gesellschaftlichen Unternehmensver-
antwortung – ist in diesem Kontext 
derzeit ein zentrales Schlagwort.

beitrag leisten zum gesell-
schaftlichen Wohl

Die Unternehmen werden freiwillig 
im regionalen, nationalen und globa-
len Umfeld aktiv und leisten Beiträ-
ge zur Stärkung des gesellschaftlichen 
Wohls. Neben der Sicherung von 

Arbeitsplätzen und Gewährleistung 
humaner Arbeitsbedingungen in der 
Wertschöpfungskette, gehört auch das 
bürgerschaftliche Engagement von 
Unternehmen (Corporate Citizen-
ship) zum Konzept CSR. 
Dieses unternehmerische Bürgertum 
kann sich sowohl in finanziellen oder 
Sachressourcen, aber auch in Form 
von Humanressourcen niederschla-
gen. Corporate Volunteering (CV) 
bezeichnet ein Element von Cor-
porate Citizenship (CC), bei dem 
Unternehmen ihre Mitarbeitenden 
zum Engagement in gemeinnützi-
gen Projekten motivieren und deren 
bürgerschaftliches Engagement durch 
Freistellungen unterstützen.
Hintergrund dieses unternehmerischen 
Engagements ist oftmals ein Verständ-
nis von sozialer Arbeit als Instrument 
der Personalentwicklung. Angemesse-
ne zeitgemäße Personal- und Manage-
mententwicklung kann der Schlüssel 
zur Sicherung der Erneuerungs-, Wett-
bewerbs- und Zukunftsfähigkeit von 
Organisationen sein. Neben den gängi-
gen betrieblichen Bildungsangeboten 
zur Weiterentwicklung des Personal-
vermögens ist CV ein innovativer Weg 
die Mitarbeiterbindung zu erhöhen, 
die Persönlichkeit zu entwickeln und 
Kompetenzen zu stärken ebenso wie 
die Mitarbeiter darauf vorzubereiten, 
sich auch auf ungewohnte Situationen 
einzustellen. Personalentwicklung 
durch ehrenamtlichen Einsatz wird 
erst seit kurzem diskutiert und steht in 
Deutschland noch relativ am Anfang. 
Dennoch finden sich bereits Konzep-
te, in denen sich Mitarbeiter mehrere 
Stunden pro Monat in einer karitativen 
Einrichtung engagieren.

Einsatz in der 
behindertenwerkstatt 

Ein Beispiel wie Führungskräfte ihre 
sozialen und kommunikativen Kom-
petenzen in einer sozialen Einrich-
tung nachhaltig erweitern, zeigt das 

Programm PerspektivenWandel einer 
norddeutschen Einrichtung: Die Mür-
wiker Werkstätten GmbH (MW) sind 
ein gemeinnütziges Unternehmen für 
Menschen mit Behinderung in Flens-
burg, das zurzeit rund 700 Menschen 
mit Behinderung und 300 Mitarbeitende 
beschäftigt. Die MW betreibt Werk- und 
Wohnstätten sowie ambulant betreutes 
Wohnen für Menschen mit geistiger, 
psychischer und körperlicher Behinde-
rung. Im Zuge einer unumgänglichen 
Reorgani sation unter wirtschaftlichen 
Gesichtspunkten wurde im Rahmen 
von Corporate Citizenship und im spe-
ziellen Corporate Volunteering das Kon-
zept PerspektivenWandel entwickelt.
Führungskräfte und leitende Mitar-
beitende verlassen für eine Arbeits-
woche ihren gewohnten Arbeitsplatz 
und arbeiten in einer Ein richtung der 
Mürwiker Werkstätten GmbH direkt 
mit den behinderten Menschen zu-
sammen. Der PerspektivenWandel 
wird eingeleitet mit einem Vorge-
spräch, in dem sich die Teilnehmen-
den und die Verantwortlichen der 
MW kennenlernen. Gemeinsam 
werden die Wünsche und Vorstel-
lungen konkretisiert und schließlich 
Vereinbarungen über den Verlauf der 
Einsatzwoche geschlossen. 
In der Einsatzwoche selbst arbei-
tet der Praktikant fünf Tage mit und 
übernimmt weitestgehend die Aufga-
ben des dort anleitenden Mitarbeiters, 
der dem freiwilligen Helfer fortwäh-
rend zur Seite steht. Am Ende jeden 
Tages arbeitet der Personalentwickler 
der Mürwiker Werkstätten, der den ge-
samten Prozess durchgängig begleitet, 
gemeinsam mit dem Freiwilligen des-
sen Erlebnisse und Eindrücke auf. 
Am letzten Tag der Einsatzwoche findet 
eine Abschlussreflexion statt. Hier wird 
der Teilnehmer angeleitet, die Erlebnis-

Stichwörter in diesem beitrag
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se und das eigene Handeln der vergan-
genen Tage zu reflektieren und kritisch 
zu hinterfragen. Dabei wird vor allem 
auf Situationen eingegangen, die den 
Praktikanten besonders beschäftigt oder 
beeinflusst und an die eigenen Gren-
zen gebracht haben. Die Reflexion und 
Auseinandersetzung mit dem Erlebten 
macht zwangsläufig eine Auseinander-
setzung mit der eigenen Persön lichkeit 
und dem Verhalten notwendig, so dass 
der Teilnehmer individuell Erkenntnis-
se über sich selbst sowie seine Stärken 
und Schwächen gewinnen kann.
Ein Teilnehmer berichtete von einer 
Situation aus der Tagesförderstätte, 
in der Menschen mit schweren Mehr-
fachbehinderungen und entsprechen-
dem Pflegebedarf betreut werden, die 
ihn einerseits emotional sehr stark be-
rührte, in der er aber gleichzeitig seine 
eigene Ohnmacht spürte und sich von 
daher von dieser Situation distanzie-
ren musste. „Meine anfänglichen Be-
fürchtungen waren, nicht genau zu 
wissen, wie ich auf gewisse Situationen 
reagieren soll, wie etwa auf Auseinan-
dersetzungen unter den Behinderten 
oder auch bei Körperkontakt, den viele 
suchen. Tatsächlich gab es Momente 
die mich zunächst stark verunsichert 
haben“, sagte der Teilnehmer, der an 
seine eigenen Grenzen gestoßen war. 

Erlebnisse aufarbeiten

Diese persönlichen Erfahrungen nicht 
nur klar zu erkennen, sondern auch 
zu benennen und entsprechend zu 
handeln, das ist eine wichtige Kom-
petenz, die durch den Perspektiven-
Wandel gefördert wird. „Ich konnte 
nach und nach immer besser damit 
umgehen. Das war ein gutes Gefühl“, 

so der Teilnehmer zum Ende der Ein-
satzwoche. Die Aufarbeitung solcher 
Situationen und Erlebnisse erweitert 
den eigenen Horizont – und hilft, das 
eigene Verhalten im originären Ar-
beitsumfeld kritisch zu überprüfen.
Ob der Transfer der entwickelten 
Fähigkeiten gelungen ist, wird wäh-
rend der Nach bereitung, einen Monat 
nach Beendigung der Einsatzwoche, 
geklärt. Durch die zeitliche Distanz 
erhält der Teilnehmer die Gelegen-
heit, seine Eindrücke und Erlebnisse 
zu verarbeiten und die daraus ge-
wonnenen Erfahrungen an seinem 
Arbeitsplatz anzuwenden. Die dabei 
entstandenen Fragen und Unsicher-
heiten werden in der Nachbereitung 
gemeinsam mit dem Personalentwick-
ler geklärt und es werden Werkzeuge 
entwickelt, mittels derer der freiwil-
lige CV-Helfer seine Erfahrungen 
und das Gelernte leichter in seinen 
beruflichen Alltag transferieren kann. 
(Abb.)

Multiplikator werden

Über das Ziel der Förderung sozialer 
Kompetenzen wie Empathie, Fle-
xibilität, Kommunikationsfähigkeit, 
Team- und Konfliktfähigkeit sowie die 
Fähigkeit zu Klarheit, Entschiedenheit 
und Gelassenheit hinaus wird mit dem 
PerspektivenWandel die Absicht ver-
folgt, beim Teilnehmenden ein tiefe-
res Verständnis für die Aufgaben und 
Kompetenzen der Mürwiker Werkstät-
ten GmbH zu entwickeln, welches er 
im Sinne eines Multiplikators inner-
halb seines Unternehmens weitergibt. 
„Durch das Praktikum ist mir bewusst 
geworden, dass die Menschen mit ei-
ner Behinderung ein Leben in einer 

Parallelgesellschaft führen. Sie werden 
von ihren normalen Mitmenschen 
kaum wahrgenommen. Die Instituti-
on verschafft den Menschen mit Be-
hinderungen einen für sie normalen 
Tagesablauf, in dem sie ihnen jede 
Hilfestellung geben, die sie brauchen“, 
beschreibt einer der Teilnehmer. 
In diesem Sinne wird Arbeit bei der 
MW als maßgebliches pädagogisches 
Medium ge sellschaftlicher Integrati-
on verstanden. Arbeit ermöglicht den 
Menschen mit Behinderung nicht nur 
berufliche Teilhabe, sondern auch und 
vor allem die Teilhabe am gesellschaft-
lichen Leben. Dies zu gewährleisten 
sieht die MW als eine ihrer Hauptauf-
gaben und -leistungen. Dabei bedarf 
es allerdings auch der nötigen Akzep-
tanz in der Gesellschaft, die die MW 
durch den PerspektivenWandel ein 
Stück weit zu finden sucht. 
Nicht zuletzt möchte die MW durch 
die Praktikanten Impulse und Wis-
sen für die eigene Organisation ge-
winnen. Langfristig sollen auf diese 
Weise soziale Partnerschaften mit den 
Unternehmen der Region Flensburg 
aufgebaut und mittels des gemeinsa-
men Wissens- und Kompetenzaus-
tausches ein Mehr wert für die Region 
geschaffen werden. 
Der Einsatz von Corporate Volun-
teering ist nicht unumstritten. Nicht 
immer sind Erfahrungen 1:1 in den 
betrieblichen Alltag transferierbar. 
Nach der Teilnahme an einem derar-
tigen Projekt können keine Wunder 
erwartet werden, wie etwa, dass sich 
eingefahrene Verhaltensweisen ad hoc 
ändern lassen. Um den Lernerfolg zu 
generieren, bedarf es einer systemati-
schen Nachlese der Erfahrungen und 
des informellen Lernprozesses aus 
der fremden (Um-)Welt.
Vor Schnellschüssen muss an dieser 
Stelle gewarnt werden. Dennoch be-
inhalten CC-Initiativen Potenziale, die 
Unternehmen nicht nur im Sinne eines 
positiven Images als attraktiver Arbeit-
geber nutzen können, sondern die auch 
die genannten langfristigen, effizienten 
Kooperationen im gesellschaftlichen 
und wirtschaftlichen Feld mit den An-
spruchsgruppen ermöglichen können. 
Zu guter Letzt soll angefügt werden, 
dass in diesem Artikel bewusst auf eine 
ethisch-moralische Bewertung von CC 
und CV verzichtet wurde.

Schematischer Ablauf des Programms PerspektivenWandel 

Vorgespräch
•  Anbahnungs-

phase
•  Konkretisierung 
des Einsatzes

Einsatzwoche
•  Mitarbeit und 

tägliche Reflexion 
des Erlebten/der 
persönlichen Ein-

drücke
•  Abschlussreflexion

Nachbereitung
•  Transfer der Er-

fahrungen an den 
originären Arbeits-
platz 

•  Entwicklung ent-
sprechender Tools

Dauer : 1/2 Tag 1 Woche 1 Tag
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Lange Zeit galt die Gruppe der Ver-
käufer in den Unternehmen als die-
jenige, die sich über mangelhafte 
Weiterbildungszuwendungen nicht 
beschweren durfte. Kein Wunder – im 
Vertrieb werden die Gehälter verdient. 
Darum ist es richtig und zukunftsori-
entiert, wenn die Vertriebsmitarbeiter 
durch Seminare, Trainings und Coa-
chings stets auf dem neuesten Stand 
der Kundenorientierungsdinge gehal-
ten werden.
Doch etwas scheint schief zu laufen 
bei der Weiterbildung der Menschen 
in den Vertriebsabteilungen. Eine Be-
fragung der Personalberatung Xena-
gos hat ergeben, dass die Verkäufer in 
den Unternehmen bei sich selbst ei-
nen hohen Trainingsbedarf erkennen. 
Das heißt: Sie sehen Lücken, Defizite 
und dringenden Handlungsbedarf. 
Unterstützung erhalten sie in dieser 
Selbsteinschätzung von ihren Kun-
den. Diese bewerten das Verhalten 
ihrer Gesprächspartner mit dem nie-
derschmetternden Urteil „dilettan-
tisch und unprofessionell“.
So jedenfalls lautet das Ergebnis ei-
ner weiteren Befragung, dieses Mal 
durchgeführt von der Infoteam Sales 
Process Consulting AG in Zürich. 
Was bemängelt wird? Viele Verkäu-

fer werden den Anforderungen ihrer 
Geschäftskunden nicht gerecht. Die 
befragten Einkäufer sehen so gut wie 
überall Kompetenzlücken: schlechte 
Vorbereitung auf die Kundengesprä-
che, ungenügende Zuhörkompetenz, 
unzureichendes Eingehen auf den 
Gesprächspartner, wenig Flexibilität 
bei der Reaktion auf Kundenwünsche 
– das sind nur einige Stichpunkte.

Rotstift regiert

Woran liegt es? Bestimmt nicht an ei-
ner Ursache allein, vielmehr an einem 
Ursachenbündel. Da ist zum einen 
die zuweilen kurzfristige Denkweise 
der Unternehmen und der Personal-
abteilungen. Es kann nicht verbor-
gen bleiben, dass der Rotstift auch 
im Weiterbildungsbereich regiert. 
Doch der Kostensenkungswahn darf 
sich nicht auf das – wie zumindest in 
Ausführungen zur Unternehmensphi-
losophie betont wird – kostbarste Gut 
ausdehnen, über das die Firmen ver-
fügen: die Köpfe ihrer Mitarbeiter.
Zum anderen schätzen sich viele Ver-
käufer falsch ein: Während sie glau-
ben, sie hätten die Bedürfnisse ihrer 
Kunden richtig verstanden, sind die 
Einkäufer viel seltener dieser Mei-
nung. Hier gibt es konkreten Anlass, 
über Verbesserungen nachzudenken: 
Wie können Verkäufer die wahren 
Bedürfnisse ihrer Kunden besser 
einschätzen?
Hinzu kommt: Die Aus- und Wei-
terbildung läuft an den Erwartungen 
der Kunden vorbei. Wie sonst sind 

die Beschwerden der Einkäufer zu 
verstehen, dass die Verkäufer ihre 
Entscheidungskriterien nicht berück-
sichtigen, mit wenig überzeugenden 
schriftlichen Angeboten und münd-
lichen Präsentationen agieren und 
den Nutzen der angebotenen Lösung 
nicht ausreichend quantifizieren?

bildungsinhalte durchforsten

Was ist zu tun? Ein Komplettaustausch 
der Verkaufsmannschaft ist nicht 
möglich. Die Verkäufer müssen aber 
endlich fit gemacht werden fürs B2B-
Geschäft. Durch ehrliche Selbstrefle-
xion, die dazu führt, dass Vertriebs-
chefs und Verkäufer aus gemachten 
Fehlern lernen können. Durch Arbeit 
an der eigenen Einstellung, die dazu 
führt, dass sie aus gemachten Fehlern 
lernen wollen. Durch die Unterstüt-
zung der Geschäftsleitung und der 
Personalabteilung, die dafür sorgt, 
dass die Verkäufer aus gemachten 
Fehlern lernen dürfen. Das Manage-
ment muss Weiterbildung wieder 
unter strategischen Gesichtspunkten 
betreiben und die kundenorientierte 
Weiterentwicklung der Verkäufer als 
Langfristprojekt verstehen.
Entscheidend ist die konsequente 
Durchforstung der Aus- und Weiter-
bildungsinhalte: Welche Kompeten-
zen brauchen die Mitarbeiter in den 
Vertriebsabteilungen, um im Ge-
spräch mit den Kunden bestehen zu 
können? Diese Diskussion muss so 
schnell wie möglich und ergebnisori-
entiert geführt werden.

PROVOKATION des Monats

Strategisch  
weiterbilden

Helmut Seßler, 
Geschäftsführer, 
INtem-Gruppe, 
Mannheim

h.sessler@intem.de 
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trEffEn und trainiErEn

Recruiting forcieren
Strategien für die Personal-
gewinnung im 21. Jahrhun-
dert stehen im Mittelpunkt 
einer Veranstaltung der 
Reihe „Personal inform“ am 
3. Februar 2010 in Magde-
burg. War die Praxis der 
Per sonalgewinnung in der 
Vergangenheit eher durch 
passive Methoden wie Stel-
lenanzeigen geprägt, zeigen 
sich für Unternehmen aktu-
ell Trends, die zu einem Stra-
tegiewechsel führen sollten. 
Soziale Netzwerke und Web 
2.0-Anwendungen wie Twit-
ter oder Onlinestellenbörsen 
ermöglichen zielgerichtete, 
aktive Personalmarketing-
kampagnen mit niedrigeren 
Streuverlusten. Darüber re-
feriert Professor Armin Trost 
(HR Management HFU 
Business School Furtwan-
gen). Christine Keiner (Di-
rector Recruiting SAP) erläu-
tert, wie sich SAP im Wettbe-
werb um die Talente verhält. 
Constanze Buchheim, Ge-
schäftsführerin i-potentials, 
zeigt auf, was Unternehmen 
vom Recruiting der Startups 
lernen können.
www.personalinform.de

Führungsfaktor  
Gesundheit
Gute Manager kalkulieren 
scharf – manchmal auch 
bei ihrer eigenen Gesund-
heit und setzen damit die 
Arbeitsplätze ihres Unter-
nehmens aufs Spiel. Denn 
wenn der Chef dauerhaft 
überlastet und ausgebrannt 
ist, krankt auch die Firma. 
Das „Forum protecT“ der 
Bergbau- und Steinbruchs-
Berufsgenossenschaft am 3. 
und 4. Februar 2010 in Bad 
Wildungen steht unter dem 
Leitgedanken „Fitter Chef – 
gesunde Mitarbeiter“. Füh-
rungskräfte berichten über 
Initiativen aus der Praxis 
für einen ganzheitlichen 
Umgang mit dem Thema 
Gesundheit. Wie Führungs-

kräfte und Mitarbeiter ge-
sund bleiben, zeigt Anne 
Katrin Matyssek (Autorin 
und Diplom-Psychologin). 
Keine Zeit und trotzdem fit 
– wie das geht, erläutert der 
Gesundheitscoach Micha-
el von Kunhardt. Gesund-
heitscoach-Workshops mit 
Gesundheits-Check-ups er-
gänzen das Angebot. 
www.stbg.de

Die Chance der 
Personalmanager 
Der HR Director durchläuft 
einen Wandel vom Verwal-
ter hin zum Business Partner 
des CEO, der frühzeitig in 
Unternehmensentscheidun-
gen einbezogen wird. Dafür 
muss die HR-Abteilung um-
strukturiert und das Denken 
der Personaleiter verändert 
werden. Dem Thema „Die 
Krise als Chance für das 
Personalmanagement“ wid-
met sich der 7. CHRO Dialog 
am 10. und 11. Februar 2010 
in Berlin. Auch wenn mo-
mentan Stellenabbau und 
Kosteneinsparungen den 
Alltag der HR-Direktoren 
bestimmen, suchen Unter-
nehmen geeignete Fach- 
und Führungskräfte. Aber 
wie findet man den idealen 
Bewerber? Können Internet-

Jobbörsen und Web 2.0 die 
Printanzeige ersetzen? Die 
Vorträge sollen zeigen, wel-
che Recruiting-In strumente 
zur Förderung von Talenten 
eingesetzt werden.
http://summits.econique.com

Herausforderungen bei 
HR Self Services
Das 7. Jahresforum HR Self 
Services vom 25. bis 27. Janu-
ar 2010 in Berlin greift neue 
Herausforderungen auf: die 
Investition in HR Self Servi-
ces in Krisenzeiten, die Inte-
gration von Self Services in 
ein Shared Service Center 
und Manager Self Services. 
Wie sich HR Self Services 
in eine Multi Channel Stra-
tegie integrieren lassen, be-
richtet Professor Wolfgang 
Jäger (Fachbereich Design, 
Informatik, Medien an der 
FH Wiesbaden). Benutzer-
freundliches Design im In-
tranet stellt Gundekar Gie-
bel, Leiter Elektronische 
Medien bei der Schweizeri-
schen Post, vor. Jan-Chris-
toph Schüler, HR-Manager 
bei ABB, erläutert, wie die 
wirkungsvolle Zusammen-
arbeit zwischen HR Shared 
Service Center und der Füh-
rungskraft aussehen kann.
www.hr-self-services.de

Depressionen am 
Arbeitsplatz 
Der Tod des deutschen 
Nationaltorwarts Robert 
Enke und die Suizidserien 
bei France Telekom und 
Renault  in Frankreich ha-
ben Diskussionen über den 
Umgang mit seelischen Er-
krankungen ausgelöst. Das 
Centrum für Disease Ma-
nagement an der Techni-
schen Universität München 
veranstaltet am 23. Februar 
2010 eine Tagung zum The-
ma „Psychische Gesundheit 
am Arbeitsplatz – Was kön-
nen Unternehmen tun?“. 
Experten stellen praxiser-
probte Handlungsansätze 
vor und erläutern sie. Zu-
sätzlich werden innovative 
Best-Practice-Beispiele vor-
gestellt. 
www.cfdm.de

Talente richtig 
ansprechen 
Das deutsche Netzwerk 
der American Society for 
Training and Development 
(ASTD) veranstaltet vom 
24. bis 26. Februar 2010 in 
Hannover die 6. Europäi-
sche Konferenz für Personal- 
und Organisationsentwick-
ler. In diesem Jahr steht das 
Treffen unter dem Motto 
„Werte, Wege, Wandel … 
und wohin?“ Wohin ent-
wickeln sich Visionen und 
Werte und wie muss das 
Talent-Management der 
Zukunft aussehen, damit 
Talente sich angesprochen 
fühlen? Was bedingt und 
fördert Unternehmens-
Performance unter dem 
Einfluss der wirtschaftli-
chen und demografischen 
Faktoren? Wissenschaftler, 
Strategen und Berater dis-
kutieren über Leadership 
und bewusste Werteent-
wicklung in Unternehmen 
und stellen Möglichkeiten 
vor, wie der Wandel gezielt 
gestaltet werden kann. 
www.astd2010.de

Am 1. Februar 2010 findet die diesjährige Marga HR Con-
vention auf Schloss Gracht in Erftstadt bei Köln statt. Per-
sonalverantwortliche, die sich für den Einsatz der Methode 
Unternehmenssimulation in der Management-Entwicklung 
interessieren, sollten diesen Termin nicht verpassen. Denn 
es wird weder an Informationen noch an Wohlfühlfaktoren 
fehlen. Das gediegene Ambiente des Wasserschlösschens 
gibt den virtuellen Methoden einen bodenständigen Rahmen. 
Vorgestellt werden Lerninhalte und Einsatzmöglichkeiten 
des Unternehmensplanspiels Marga – ob als Fernplanspiel, 
Präsenzveranstaltung oder als Blended Learning Lösung. Die 
Schott AG präsentiert ihre Entscheidung, Marga als Format für 
internationale Führungskräfte einzusetzen. Firmenspezifische 
Varianten des Fernplanspiels sind möglich. Schon seit 1971 
bietet Marga mit dem Fernplanspiel eine virtuelle betriebs-
wirtschaftliche Weiterbildung an  - als Partnerfirma der ESMT 
European School of Management and Technology, einer an-
erkannten privaten wissenschaftlichen Hochschule in Berlin, 
und mit dem Medienpartner Fachverlag der Verlagsgruppe 
Handelsblatt.Die Teilnahme ist kostenfrei. www.marga.de

Distance Learning hinter Schlossmauern
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SEminarE

Termin Seminartitel Seminarinhalt Ort/Veranstalter/Preis

3. Februar betriebsratswahlen 
2010 für Arbeitgeber

Arbeitgeber informieren sich hier über den Ablauf der 
Wahl und ihre eigenen Einflussmöglichkeiten dabei.

Frankfurt/Main Creditreform  
Tel. 0 69/ 24 24 47 50  
www.wirtschaftsseminare.de 
895 Euro; 795 Euro (Mitglieder)

8. Februar Mehr Zeit für das 
Wesentliche 

Im Seminar werden Situation und Tätigkeiten analysiert, 
Zeitfresser und Störfaktoren benannt und Prioritäten 
gesetzt. 

Heidelberg 
Team connex AG  
Tel.0 70 31/27 03 -11 
www.teamconnex.com 
640 Euro 

21. - 26. Februar Persönlichkeit und 
Führungsstil

Die Teilnehmer analysieren und gestalten ihr persönli-
ches Führungsprofil auf der Grundlage ihrer Stärken. Sie 
entwickeln Mut, zu ihrer Persönlichkeit zu stehen.

Seeon 
Janus  
Tel. 0 80 95/8 73 38-0 
www.janusteam.de 
890 Euro 

22. - 23. Februar Rhetorik und 
Präsentation 

Die Teilnehmer entwickeln Sicherheit und Ausstrahlung 
für ihren persönlichen Auftritt.

Köln 
Forum - Institut für Management  
Tel. 0 62 21/5 00-5 00 
www.forum-institut.de 
1.390 Euro 

23. Februar Das Mitarbeiter-
Jahresgespräch

Im Seminar wird erörtert, wie man messbare Zielvorga-
ben setzt. Außerdem wie Führungskräfte eine individuel-
le Standortbestimmung durch differenziertes Feedback 
ermöglichen.

München 
Management Forum Starnberg  
Tel.0 81 51/27 19-0 
www.management-forum-starn-
berg.de 
1.195 Euro 

24. Februar Emotionale Führung In diesem Seminar werden einige der erstaunlichen Er-
kenntnisse zum Thema emotionale Intelligenz und emo-
tionale Führung vorgestellt und praktische Übungen zur 
Verbesserung dieser Fähigkeiten durchgeführt.

Wuppertal 
TAW Technische Akademie  
Tel. 02 02/74 95-2 71 
www.taw.de 
570 Euro

24. - 26. Februar Führen ohne Vorge-
setztenfunktion

In diesem Seminar werden die Erfolgsfaktoren des Füh-
rens ohne disziplinarische Verantwortung vermittelt.

Bezau/Österreich 
MCV  
Management- und Organisations- 
Entwicklung 
Tel. ++ 43 /55 77 83 9 70 
www.mcv.at 
2.060 Euro 

1. - 2. März Gesund und leis-
tungsfähig im Job 

Die Teilnehmer schärfen ihr Bewusstsein, um auf die po-
sitiven, gesundheitsschützenden Faktoren aktiv Einfluss 
zu nehmen. 

Bad Honnef 
Telekom Training  
Tel. 08 00/ 8 22 02 20  
www.telekom-training.de 
980 Euro 

9. - 10. März Wie sehen mich die 
anderen?

Die Teilnehmer erfahren etwas über Fremdwahrnehmun-
gen, die ein entscheidender Schritt zur weiteren Persön-
lichkeitsentwicklung sind.

Hamburg 
IME-Institut für Management-
Entwicklung   
Tel. 05 21/9 42 0 60 
www.ime-seminare.de 
1.080 Euro 

9. - 12. März Grundlagen von 
Führung  und 
Management 

Im Seminar werden Themen wie Teamentwicklung so-
wie Mitarbeitergespräch, Motivation und Beziehungsge-
staltung, Konfliktmanagement erörtert.

Wien 
Hernstein Institut 
Tel. + 43-1-5 14 50/66 11 
www.hernstein.at 
2.250 Euro 

15. - 17. März Führen ohne Chef zu 
sein – wie laterale 
Führung gelingt

Das Seminar bietet Führungskräften die Möglichkeit, die 
Vorteile und Bedingungen lateraler Führung kennen zu 
lernen.

Lautrach 
Management Centrum Schloss 
Lautrach  
Tel. 0 83 94/9 10 - 4 15  
www.mcsl.de 
1.400 Euro 

16. - 17. März Update Arbeitsrecht 
2010

Die Teilnehmer werden über die aktuelle Rechtspre-
chung zum Arbeitsrecht und gesetzliche Änderungen 
umfassend informiert.

Frankfurt am Main 
Euroforum 
Tel. 0 2 11/96 86 - 30 00 
www.euroforum.de 
1.799 Euro 
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Geist und Körper sollen im Einklang 
sein, zumindest im Idealfall. Diese 
Gleichung geht allerdings seit einigen 
Jahrzehnten nicht mehr auf. In der 
modernen Veränderungswelt ist nur 
eher Geist gefragt, der Körper spielt 
nur mehr ein Schattendasein.
Im Berufsleben werden immer hö-
here Anforderungen gestellt – um 
im Job erfolgreich zu sein, braucht 
es immer mehr an Zeit und Energie. 
Nach getaner Arbeit ruft die Couch. 
Ein Trugschluss lässt sich schwer aus 
der Welt schaffen: dass man sich vor 
dem TV erholen kann. 

Doch der Stress beginnt schon in der 
Schule. Hartmut Nienaber, Trainer 
im HVB Club und bis heute Inha-
ber des Weltrekords im militärischen 
Fünfkampf, ist ein profunder Kenner 
der Sportszene: „Noch vor 30 oder 35 
Jahren ging es nachmittags raus auf 
den Bolzplatz, um Fußball zu spie-
len oder sich sonst irgendwie sportlich 
zu betätigen. Bewegung gehörte zum 
Leben dazu. An den Schulen wurde 
die Leibeserziehung groß geschrie-
ben – und war ein fester, integraler 
Bestandteil des Unterrichts.“ 
Heute sitzen Kinder bis nachmittags 
in der Schule – ohne zwischendurch 
Bewegungsunterricht zu haben. In ih-
rer Freizeit sitzen sie dann – manche 
mit den ebenfalls geschafften Eltern 
– zu Hause. An Freizeitangeboten 
herrscht kein Mangel: im Internet 
surfen, vor der Glotze hocken, mit 
Freunden in Social Networks kontak-
ten. Alles möglichst bewegungsarm. 
Die Eltern sind in der Regel kein Vor-

bild, wenn es um sportliche Aktivi-
täten geht. Immer mehr Kinder und 
Jugendliche haben in punkto Motorik 
große Probleme und sind nicht in der 
Lage, einfachste Aufgaben zu bewälti-
gen – zu diesem Ergebnis kommt der 
Abschlussbericht einer vom Bundes-
familienministerium in Auftrag ge-
gebenen Motorik-Modul-Studie des 
Instituts für Sport und Sportwissen-
schaft der Uni Karlsruhe. Die Fähig-
keit, körperliche Kraft zu entwickeln, 
hat sich in den vergangenen 30 Jahren 
um 14 Prozent verringert. Mehr als ein 
Drittel der Kinder und Jugendlichen 
im Alter von 4 bis 17 Jahren waren 
außerstande, mehr als zwei Schritte 
rückwärts auf einem drei Zentime-
ter breiten Balken zu gehen. Diese 
Kinder kommen als Auszubildende 
oder Trainees in die Unternehmen – 
und müssen dort auf die Kopplung 
von Leistung und körperlicher wie 
geistiger Fitness erst einmal gebracht 
werden. Etwa durch ein offensives 
Werben für den Betriebssport. 

Stichwörter in diesem beitrag

Working Familiy ■
Ski-Meeting ■
Informelle Gespräche ■

Bernd Ratzke, 
Vorstands-
vorsitzender, 
HVB CLUB, 
München 

bernd.ratzke@ 
unicreditgroup.de

mitarbEitErführung

Sport ist ein Teil der modernen 
Personalentwicklung und der 
Identitätsbildung. Die UniCredit-
Group in München fördert den 
Betriebssport im HVB Club.

Mobil 
bleiben
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Der HVB Club, der Sportclub der Hy-
poVereinsbank, erhielt schon mehrere 
Anfragen von Schulen. Eine Privat-
schule ist seit zwei Jahren im Club 
und absolviert hier ihr komplettes Un-
terrichtsprogramm in Sachen Sport. 

betriebssport fördern

Ein weiteres Sorgenkind sind die von 
Nachwuchsproblemen geplagten Ver-
eine. Früher war jeder Sportler mehr 
oder weniger automatisch Mitglied 
im örtlichen Fußball-, Tennis- oder 
Handballverein. Diese Zeiten sind 
vorbei. Die Mitgliedszahlen gehen 
zurück. Erwachsene wie Jugendliche 
möchten sich nicht verpflichten regel-
mäßig in einen Verein zu gehen, man 
mietet einen Platz im Fitnessstudio, 
scheut aber sich enger zu binden. 
Auch wird es zunehmend schwieriger, 
ehrenamtliche Helfer zu finden, die 
sich engagieren.
Welche Konsequenzen hat diese Ent-
wicklung für den Betriebssport? Oli-
ver Maassen, als Head of HR Ger-
many auch für den Sport im Club der 
Hypo-Vereinsbank zuständig, bezieht 
klar Position: „Um im Wettbewerb 
bestehen zu können und unsere 
Kunden von unseren Angeboten zu 
überzeugen, brauchen wir gut aus-
gebildete Mitarbeiter, die mitdenken 
und fit sind. Wir legen dementspre-
chend jede Menge wert auf die Aus-
bildung und Qualifizierung unserer 
Mitarbeiter. Die Anforderungen der 
heutigen Arbeitswelt lassen sich aber 
nur bewältigen, wenn ich neben dem 
nötigen Fachwissen auch körperlich 
auf der Höhe bin. Deshalb ist es der 
falsche Weg, wenn einige Unterneh-
men hergehen und ihre Angebote 
im Betriebssport zurückfahren. Wer 
dafür sorgt, dass seine Mitarbeiter 
geistig und körperlich mobil bleiben, 
sichert langfristig seinen unternehme-
rischen Erfolg.“
Doch es ist nicht nur die körperliche 
Fitness, die der Betriebssport fördert. 
Dazu Maassen: „Sport ist ideal, um 
sich nach der Arbeit auf einem neu-
tralen Terrain zu treffen, sich auszu-
tauschen und Gemeinschaftsgefühle 
zu entwickeln. Wie in einer Familie 
verbringt man Zeit miteinander und 
hilft sich, wo immer es geht. So ein 

Wir-Gefühl in der Working-Familiy 
ist unbezahlbar. Wir als gesamteuro-
päische Bank sehen in internationalen 
Sport-Events wie dem Uni Credit Ski-
Meeting mit über 4.000 Teilnehmern 
starke Triebfedern der Identifikation 
und Integration.“
Wie ist der HVB Club strukturiert, 
und welches Aktivprogramm fährt 
er? Der Club wurde wie die Vereins-
bank 1926 gegründet und ist seit 1957 
ein eingetragener Verein – die Bank 
gewährt einen Zuschuss, um einen 
Großteil der Miet- und Betriebskos-
ten abzudecken. Zum Clubgelände in 
München gehören ein Fußballplatz, 
acht Tenniscourts, eine Sporthalle, ein 
Hallenbad sowie ein Fitness-Studio. 
Insgesamt hat der Club 8.000 Mit-
glieder in 39 Clubbereichen in ganz 
Deutschland, die meisten davon, 
4.300, in München. 
Außerhalb Münchens werden Hallen 
für sportliche Aktivitäten angemietet, 
Veranstaltungen wie Wasserski, Cart-
rennen oder Kulturtouren organisiert. 
Eine große Anzahl von Club-Mann-
schaften kämpfen in den jeweiligen 
Betriebssportrunden – im Tennis, 
Tischtennis, Fußball, Volleyball, Bas-
ketball und Badminton – um Punkte 
und Platzierungen. 

Angebote für Individualisten

Der Club hat vor einigen Jahren mit 
großem Erfolg das Allroundangebot 
„Fit4ever“ eingeführt. Eine breite Pro-
grammpalette von Step-Aerobic über 
Bodystyling bis hin zu Pilates ist die 
ideale Alternative für Individualisten, 
die nichts mit Mannschaftssport am 
Hut haben. Viele Teilnehmer entwi-
ckeln hier ein regelrechtes Suchtpo-
tenzial – sie kommen vorbei, um zu 
schnuppern und bleiben dann forever 
hängen. Das Fitnesscenter wird gut 
besucht“: Dort wird unter Anleitung 
fachkundiger Trainer an den Geräten 
gearbeitet, um einen Kontrapunkt zu 
den einseitigen Belastungen des Bü-
rolebens zu setzen. 
Gut angenommen werden auch die 
Präventionskurse – die zum Teil wäh-
rend der Mittagspause stattfinden. Die 
Betriebskrankenkasse HVB-BKK bezu-
schusst Kurse, etwa Wirbelsäulengym-
mastik, und erhöht so den Anreiz. Viele 

Kursteilnehmer sind positiv überrascht, 
wie leicht die Arbeit danach von der 
Hand geht. Denn das kurze Abschalten 
während der Pause, die Konzentration 
auf den eigenen Körper macht automa-
tisch den Kopf frei.
Eine hohe Beteiligung verzeichnet 
die Trendsportart Laufen. Der Club 
bereitet die Jogger und Walker auf 
Firmenläufe vor, wie sie in München, 
Nürnberg, Regensburg oder Berlin 
jährlich stattfinden. In München gibt 
es Lauftreffs. Und die Mitarbeiter 
nutzen das Angebot sehr intensiv. 
Zu den Wettkämpfen treffen sich die 
Mitarbeiter an markierten Treffpunk-
ten oder am Firmenstand, tauschen 
sich aus und einige laufen dann auch 
als Gruppe.
Wesentlich für die Entwicklung des 
HVB Clubs ist der Beitrag, den er zur 
Integration innerhalb der UniCredit 
Group leistet: Der Club hat von An-
fang an aktiv die Organisation von 
Veranstaltungen auf internationaler 
Ebene auf die Beine gestellt. Beim 
Ski-Meeting treffen sich jedes Jahr 
im Frühjahr um die 4.000 Mitarbeiter 
aus 20 Ländern, um über ein langes 
Wochenende Ski zu fahren, sich im 
fairen Wettbewerb zu messen und 
miteinander zu feiern. 2008 fanden 
die Skirennen in Garmisch-Parten-
kirchen statt, 2009 in Schladming 
und 2010 wird es das Ski-Meeting 
in Madonna di Campiglio sein. Das 
Feedback der Teilnehmer ist rundum 
positiv, eben ein intensives emotio-
nales Erlebnis – auch für die Nichts-
kiläufer am Rande. „Hier spürt man, 
dass wir als UniCreditGroup nicht 
nur eine große europäische Bank, 
sondern Teil einer Familie sind“, 
hieß es zum Beispiel. 
„Neben der Piste lassen sich prima in-
formelle Gespräche führen, schnelle 
und unbürokratische Entscheidun-
gen treffen.“ Oliver Maassen, den 
es selbst in den sportlich-warmen 
Skianzug, aber nicht auf die Renn-
strecke zieht, nutzt dies intensiv. Der 
Personaler hält Betriebssport für ein 
Instrument der Mitarbeiterführung. 
Und ist offensichtlich einer Meinung 
mit CEO Alessandro Profumo. Denn 
der fungiert als Schirmherr des Sport-
Meetings und geht wie die meisten 
seiner Vorstandskollegen mit vollem 
Elan auf die Piste“. 
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fordErn und fördErn

Personalentwicklung 
dominiert
Die Personalentwicklung 
wird in den kommenden 
drei Jahren in vielen mittel-
ständischen Unternehmen 
die Personalarbeit dominie-
ren: Laut einer Umfrage der 
Personalmanagement-Bera-
tung Hewitt Associates für 
die Studie „HR-Trends und 
Themen im Mittelstand“ 
ist das bei 62 Prozent des 
befragten Mittelstands das 
Zukunftsthema Nummer 
eins. 52 Prozent sind der 
Meinung, dass die Arbeit-
geberattraktivität einen ho-
hen Stellenwert einnehmen 
wird und jeweils 48 Prozent 
geben an, dass die Themen 
Führungskräfteentwick-
lung, Talent Management 
und Mitarbeiterbindung an 
Bedeutung gewinnen. 79 
Prozent der Befragten sind 
der Meinung, dass ihr ge-
ringer Bekanntheitsgrad der 
größte Wettbewerbsnachteil 
ist, um Toptalente für das 
Unternehmen zu gewinnen 
und zu halten. 
www.hewitt.com

Polizei hoch im Kurs
Die Schüler in Deutschland 
wollen später bei ProSieben-
Sat.1 Media arbeiten – oder 
bei der Polizei. Das ist das 
Ergebnis einer repräsentati-
ven Umfrage des trendence 
Instituts. Zum vierten Mal 
hat das Institut Schüler zu 
deren beruflichen Plänen be-
fragt. Dem Vorjahressieger 
ProSiebenSat.1 Media ist es 
gelungen, seine Attraktivität 
nochmals zu steigern. Glei-
ches gilt für die Polizei, den 
zweitbeliebtesten Arbeitge-
ber unter Schülern. Auffäl-
lig sind die vielen Neuein-
steiger: Apple als höchster 
Neuzugang schafft es auf 
Platz drei, Puma auf Platz 15 
und der Carlsen Verlag auf 
Platz 19. Weiterer Neuling 
unter den Top 30 ist Hugo 
Boss (Platz 29). „Unsere Ver-

mutung hat sich bestätigt, 
dass gerade in wirtschaftlich 
schwierigen Zeiten die Pro-
duktmarke bei der Arbeit-
geberwahl eine große Rolle 
spielt. Medienunternehmen, 
Apple, Adidas & Co. umge-
ben die Jugendlichen in ih-
rem Alltag“, so Jörn Klick, 
Berater beim Berliner tren-
dence Institut. 
www.trendence.com

Meister oder Master
Das Verbändeforum Super-
vision am 6. Februar 2010 in 
Bonn richtet sich an diejeni-
gen, die die Weiterbildung 
von Beratern und Supervi-
soren verantworten. Infol-
ge des Bologna-Prozesses 
werden die traditionell von 
privaten Weiterbildungsin-
stituten getragenen Bera-
tungs- und Supervisionsaus-
bildungen zunehmend von 
Hochschulen im Rahmen 
von Masterstudiengängen 
oder allgemeinen Weiterbil-
dungsangeboten übernom-
men. Was bedeutet diese 
Konkurrenz? Wie können 
sich Kooperationen bilden, 
die die Vorteile der privaten 
Trägerschaft mit denen der 
Hochschule verbinden? Las-
sen sich die Weiterbildungs-
angebote den Strukturen der 
Bologna-Vorgaben anpassen? 
Vier Impulsvorträge zu wich-
tigen Aspekten des Tagungs-
themas werden anschließend 
in Workshops vertieft.
www.supervisionstagung-2010.de

Jobmesse in 
Mannheim 
Auf der „Jobs for Future“, 
einer Messe für Arbeit, 
Aus- und Weiterbildung 
vom 25. bis 27. Februar 2010 
in Mannheim, informieren 
Fachberater aus Wirtschaft, 
Forschung und Lehre, aus 
Kammern, Verbänden und 
von der Agentur für Arbeit 
über aktuelle Anforderun-
gen und Chancen auf dem 
Arbeitsmarkt. Mehr als 180 
Aussteller bieten Beschäfti-
gungsmöglichkeiten an – ob 
als Ausbildung oder einem 
festen Arbeitsplatz. Zudem 
wird über Studiengänge, 
berufliche Neuorientie-
rung, Weiterbildungsmaß-
nahmen und Zusatzquali-
fizierungen informiert. Die 
Teilnahme an der Messe ist 
kostenlos. 
www.jobsforfuture-mannheim.de

bewerbung um  
HR-Nachwuchspreis
Die von Studnitz Manage-
ment Consultants und die 
Nordakademie, Hochschu-
le der Wirtschaft, verleihen 
in diesem Jahr wieder den 
Human Resource Nach-
wuchspreis. Damit erhalten 
Studienabsolventen und 
Berufseinsteiger im Umfeld 
des betrieblichen Personal-
managements die Chance, 
neue Konzepte der Perso-
nalführung vorzustellen. 
Interessenten können sich 
bis zum 15. Februar 2010 

mit ihrem Projekt, Konzept 
oder ihrer Abschlussarbeit 
bewerben. Schirmherrin 
des HR-Nachwuchspreises 
ist Silvana Koch-Mehrin, 
Vizepräsidentin des Euro-
päischen Parlaments. 
www.hr-nachwuchs.de

Gehaltsumfrage  
gestartet
Die Online-Umfrage für die 
Gehaltsstudie 2010 „Ein-
stiegsgehälter für Hochschul-
absolventen und Praktikan-
ten“ der Personalvermittlung 
und Karriereberatung alma 
mater hat begonnen. Der 
Online-Fragebogen richtet 
sich an Personalverantwort-
liche von Unternehmen und 
öffentlichen Körperschaften. 
Teilnehmer erhalten auf 
Wunsch den Ergebnisbericht 
kostenfrei zugeschickt.
www.alma-mater.de/gehaltsstudie.
html

Rekordzahlen bei  
Studienanfängern
In Deutschland gibt es so 
viele Studienanfänger wie 
nie: Im Jahr 2009 haben ins-
gesamt 423.600 junge Men-
schen ein Hochschulstu-
dium aufgenommen. Das 
sind gut 26.800 oder sieben 
Prozent mehr als im Jahr 
zuvor. Nach vorläufigen An-
gaben des Statistischen Bun-
desamtes ist die Studienan-
fängerquote, also der Anteil 
der Studierenden an einem 
Altersjahrgang, von 40,3 Pro-
zent (2008) auf 43,3 Prozent 
gestiegen. Im Bereich Bauin-
genieurwesen liegt die Stei-
gerungsrate mit 15 Prozent 
sogar im zweistelligen Be-
reich. Auch andere MINT-
Fächer (Mathematik, Infor-
matik, Naturwissenschaften 
und Technik) wie Maschi-
nenbau/Verfahrenstechnik 
(+6 Prozent), Informatik (+4 
Prozent) und Elektrotechnik 
(+3 Prozent) zeigen deutli-
che Steigerungen.
www.destatis.de

Die Bewerbungsfrist für den „Initiativpreis Aus- 
und Weiterbildung 2010“ läuft. Die Otto Wolff-
Stiftung und die Wirtschaftswoche verleihen den 
Preis zum 18. Mal. Prämiert werden vorbildliche 
Initiativen, die die Qualität und Attraktivität der 
betrieblichen Aus- und Weiterbildung stei-
gern. Bewerben können sich Unternehmen, 
Bildungseinrichtungen, Aus- und Weiterbil-
dungseinrichtungen und Einzelpersonen wie 
Personalleiter. Informationen zur Ausschrei-
bung gibt es bei jeder IHK. Einsendeschluss 
ist der 28. Februar 2010.
www.dihk.de/initiativpreis

Initiativpreis ausgeschrieben 
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Spätestens seit Vorstandsmitglie-
der, Geschäftsführer und Leiter von 
Rechtsabteilungen für ungesetzliches 
Verhalten in ihren Unternehmen 
persönlich zur Verantwortung ge-
zogen werden, wird die Bedeutung 
von Compliance im Unternehmen 
jedermann ersichtlich: Haftungsver-
meidung durch Gesetzestreue. Da die 
zivilrechtlichen wie strafrechtlichen 
Anforderungen steigen, muss die 
Einhaltung der Regeln professionell 
organisiert und müssen Rechtsver-
stöße konsequent verfolgt werden. 
Verfolgung setzt Informationsgewin-
nung voraus. Diese ist aber nicht un-
begrenzt zulässig. Daher muss hier 
die Grenze zwischen zulässiger und 
unzulässiger Überwachung gezogen 
werden.
Das Arbeitsrecht wirkt sich in ver-
schiedener Weise auf Compliance-
relevante Regelungen aus und bes-
timmt deren Inhalt mit. Das gilt 
etwa für spezifische Arbeitnehmer-
schutzrechte. Dazu zählen die Anfor-
derungen des Allgemeinen Gleichbe-

handlungsgesetzes (AGG), aber auch 
Anforderungen zum Arbeitsschutz 
und zur Arbeitszeit. Schließlich sind 
auch die Regelungen des Betriebs-
verfassungsgesetzes (BetrVG) zur 
Mitbestimmung des Betriebsrats hier 
einzuordnen.
Das Arbeitsrecht wirkt weiterhin auf 
die Umsetzung von Compliance-Re-
gelungen und deren Effektivität ein. 
Das betrifft die Frage, wie Compli-
ance-Regelungen mit bindender Wir-
kung für die Mitarbeiter eingeführt 
und welche inhaltlichen Grenzen bei 
der Einführung beziehungsweise Än-
derung von Verhaltensregeln gelten. 
Schließlich gehören zu einem funk-
tionierenden System die Definition 
von Melderechten und -pflichten der 
Mitarbeiter (Whistleblowing) und 
die Sanktionierung von Verhaltens-
verstößen.
Effektive Compliance setzt also vo-
raus, dass die Verhaltensregelungen 
arbeitsrechtlich wirksam eingeführt 
und konsequent umgesetzt werden. 
Soweit die Anforderungen in einem 
Code of Conduct oder Code of Ethics 
geregelt sind, hat der Arbeitgeber vor 
der Einführung die Mitbestimmungs-
rechte des Betriebsrats zu beachten. 
Zwar hat das Bundesarbeitsgericht zu 
Recht festgestellt, dass ein Mitbestim-
mungsrecht nur dort besteht, wo der 
Arbeitgeber die betriebliche Ordnung 
und das Verhalten der Beschäftigten 
regeln will. 

Der Mitbestimmung entzogen sind 
aber Vorgaben, mit denen lediglich 
die geschuldete Arbeitsleistung kon-
kretisiert werden soll oder die ge-
setzlich abschließend geregelt sind. 
Eine solche abschließende gesetzli-
che Regelung liegt allerdings nicht 
schon dann vor, wenn ausländische 
Vorschriften für börsennotierte Un-
ternehmen die Einführung von 
Ethik-Richtlinien vorsehen. Da sich 
allerdings die einzelnen Regelungen 
üblicherweise kaum auseinanderdivi-
dieren lassen, wird es allein sinnvoll 
sein, das ganze Regelwerk mit dem 
Betriebsrat zu erörtern und zu verab-
schieden. Das erhöht auch die Akzep-
tanz in der Belegschaft.

Regeln aufstellen 

Typischerweise regeln solche Codices 
zum einen den Umgang des Unter-
nehmens mit den Mitarbeitern. Dazu 
gehören Diskriminierungsverbote bei 
Einstellung und Beförderung sowie 
die Einhaltung der Arbeitnehmer-
schutzvorschriften. Des Weiteren ge-
hören dazu Regeln zum Umgang der 
Mitarbeiter untereinander, also zum 

Stichwörter in diesem beitrag

Arbeitnehmerschutzrechte ■
Whistleblowing ■
Ethik-Richtlinien ■

Dr. Hans-Peter 
Löw, Rechtsan-
walt und Part-
ner, Lovells LLP, 
Frankfurt

 hans-peter.loew@  
lovells.com

pErSonal und rEcht

Compliance ist kein Hobby sondern existenziell für 
Unternehmen. Denn Gesetzesverstöße können 
Firmen in den Ruin führen. Deshalb muss das 
Management für eine klare und eindeutige 
Aufbau- und Ablauforganisation sorgen sowie 
Verantwortlichkeiten präzise zuweisen.

Wenn ein Mann  
seine Chefin liebt
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Beispiel das Verbot von Diskrimi-
nierung, Belästigung oder Mobbing. 
Das Verbot von Liebesbeziehungen 
im Unternehmen hat allerdings das 
Landesarbeitsgericht Düsseldorf zu 
Recht als zu weitgehend erachtet. 
Dieses Verbot verstößt gegen die 
Menschenwürde und ist damit ver-
fassungswidrig.
Regeln zum Verhalten am Arbeitsplatz 
behandeln üblicherweise Alkohol- und 
Drogenverbot, Datenschutz und IT-
Sicherheit sowie die Nutzung von Te-
lekommunikationseinrichtungen. Im 
weiteren Sinne gehören dazu auch Re-
geln zum Umgang mit Behörden und 
Medien wie das Verhalten bei Durch-
suchungen sowie die Abstimmung 
und Freigabe von Presseerklärungen 
und anderen offiziellen Verlautba-
rungen. Ganz wesentlicher Teil eines 
Codes sind die Regeln im geschäftli-
chen Verkehr. Dazu gehören Angebot 
und Annahme von Geschenken und 
Zuwendungen, Umgang mit vertrau-
lichen Informationen, Datenschutz, 
Vermeidung von Interessenkonflikten 
und Verbot von Preisabsprachen, Be-
stechung und ähnliches.
Die Regeln zur Anwendung und Um-
setzung des Kodex beschäftigen sich üb-
licherweise mit Kommunikationswegen 
(Open Door Policy, Whistleblowing-
Systemen) sowie mit Sanktionen bei 
Verstößen gegen den Kodex.
Das Whistleblowing – Whistleblower 
bedeutet sinngemäß Hinweisgeber – 
ist ein Verfahren zur Meldung von 
Compliance-Verstößen. Eine gene-
relle gesetzliche Verpflichtung zur 
Meldung von Compliance-Verstößen 
existiert nicht. Allerdings sehen ei-
nige Regelwerke für börsennotierte 
Unternehmen vor, dass Verfahren 
zur Meldung von Gesetzesverstößen 
bestehen müssen, ohne inhaltliche 
Anforderungen an solche Systeme 
zu stellen. 
Die geplante Einführung einer Rege-
lung zum Schutz des Whistleblowers 
vor Sanktionen ist nicht Gesetz ge-
worden. Vereinzelt sind Anzeigerech-
te des Mitarbeiters geregelt, so etwa 
nach §§ 13, 27 Allgemeines Gleichbe-
handlungsgesetz (AGG) für Verstöße 
gegen die Diskriminierungsverbote, 
nach § 84 Betriebsverfassungsgesetz 
(BetrVG) oder nach § 17 Absatz 2 Ar-
beitsschutzgesetz.

In welcher Form ein Whistleblowing-
System eingeführt werden soll, ist 
für jedes Unternehmen individuell 
zu entscheiden. Für die Einführung 
eines solchen Systems sprechen die 
effektive Sicherung und Umsetzung 
von Compliance, die Ahndung von 
Gesetzes- und Regelverstößen sowie 
die Prävention durch Verhinderung 
künftiger Verstöße. Außerdem kann 
ein internes Anzeigesystem zur inter-
nen Lösung von Problemen beitragen 
und so negative Presse vermeiden 
helfen. Und schließlich wird den Lei-
tungsorganen des Unternehmens eine 
Entlastung von offiziellen Vorwürfen 
leichter gelingen, wenn ein internes 
System zur Meldung von Verstößen 
etabliert ist.
Auf der anderen Seite kann das in-
terne Meldesystem durchaus zu In-
teressenkollisionen zwischen Arbeit-
gebern, Arbeitnehmern und der Öf-
fentlichkeit führen. Der Umgang mit 
anonymen Hinweisen ist in der Regel 
problematisch („Der größte Lump im 
ganzen Land, das ist und bleibt der 
Denunziant“). In jedem Fall sind die 
Datenschutzvorschriften einzuhalten 
und die Mitbestimmungsrechte des 
Betriebsrats zu beachten.

Führungskräfte tragen 
Verantwortung 

Unter dem Blickwinkel einer mög-
lichen Pflicht zur Meldung von Ge-
setzesverstößen ist eine aktuelle Ent-
scheidung des Bundesgerichtshofs 
vom 17. Juli 2009 zu beachten. Dort 
hat der BGH die strafrechtliche Ver-
urteilung des Leiters einer Rechts-
abteilung eines kommunalen Unter-
nehmens bestätigt, der Kenntnis von 
einer fehlerhaften Gebührenabrech-
nungspraxis gegenüber Bürgern hat-
te und nicht gegen die Erhebung von 
überhöhten Gebühren eingeschritten 
ist. In dem Urteil verweist der BGH 
darauf, dass der Rechtsabteilung in 
einem Unternehmen eine besondere 
Funktion auch bei der Verhinderung 
von Straftaten aus dem Unternehmen 
heraus zukomme. 
Dem Angeklagten wurden in seiner 
besonderen Verantwortungsposition 
Obhutspflichten für bestimmte Gefah-
renquellen übertragen. Hieraus folge 

eine Sonderverantwortlichkeit für die 
Integrität des von ihm übernommenen 
Verantwortungsbereichs. Als Leiter 
der Rechtsabteilung und der Innen-
revision obliege es der Führungskraft 
dafür Sorge zu tragen, dass aus dem 
von ihm überwachten Bereich des Un-
ternehmens heraus keine Gefahren für 
Rechtsgüter Dritter entstehen. 
Dabei stellt der BGH weiter fest, dass 
grundsätzlich auch der Aufgaben-
bereich eines Compliance Officers 
für diesen eine besondere Überwa-
chungspflicht bezüglich der Gefahren 
begründe, die aus dem Unternehmen 
für Rechtsgüter Dritter entstehen. Die 
tatsächliche Übernahme des Pflich-
tenkreises eines Compliance Officers 
lasse nach Auffassung des BGH für 
diese Funktion eine Sonderverant-
wortlichkeit und damit verbunden 
eine strafrechtliche Garantenpflicht 
entstehen.
Aus dem Urteil ergibt sich die drin-
gende Notwendigkeit zur klaren 
Bestimmung und Abgrenzung des 
Aufgabenbereichs eines Compliance 
Officers. Je konkreter der Verant-
wortungsbereich und der Zweck der 
Tätigkeit gefasst werden, desto bes-
ser kann das Risiko einer strafrecht-
lichen Verantwortlichkeit beherrscht 
werden. Zusätzlich sollte auch für 
den Compliance Officer eine D & O 
(Directors-and-Officers-Versicherung) 
und Rechtsschutzversicherung abge-
schlossen werden, um ihm auch bei 
einer Inanspruchnahme ausreichen-
den Schutz zu sichern.
Gesetzeskonformes Verhalten ist eine 
essenzielle Anforderung an jede Un-
ternehmensführung. Gesetzesverstöße 
im Unternehmen können existenzbe-
drohende Folgen haben. Das gilt we-
gen der gesetzlichen und finanziellen 
Folgen, ebenso wie wegen des Verhal-
tens anderer Marktteilnehmer. 
Eine klare und eindeutige Aufbau- 
und Ablauforganisation sowie die prä-
zise Zuweisung von Verantwortlich-
keiten sind dafür von herausragender 
Bedeutung. Die entsprechende Policy 
im Unternehmen ist von den Füh-
rungskräften vorbildhaft gegenüber 
allen Mitarbeitern vorzuleben und zu 
beachten. Für die Akzeptanz bei den 
Mitarbeitern ist auch der konstruktive 
Dialog mit den Belegschaftsvertretun-
gen förderlich.
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Bietet ein Arbeitgeber seinen 
leitenden Mitarbeitern unent-
geltlich freiwillige Vorsorgeun-
tersuchungen an, handelt es 
sich dabei nicht um lohnsteu-
erpflichtigen Arbeitslohn. Dies 
entschied das Finanzgericht 
Düsseldorf und führte dazu aus, 
dass eine Erfassung als Arbeits-
lohn hier nicht gegeben sei, weil 
schon die Beschränkung des 
Vorsorgeangebots auf die Füh-
rungskräfte ein überwiegend 
eigenbetriebliches Interesse des 
Arbeitgebers erkennen lasse. 
Ein Unternehmen bot seit 
einigen Jahren seinen etwa 
180 leitenden Mitarbeitern im 
Zwei-Jahres-Turnus die kosten-
lose Teilnahme an ärztlichen 
Vorsorgeuntersuchungen an. 

Diese fanden bei einem nie-
dergelassenen Facharzt, den 
der Arbeitgeber bestimmte, 
statt. Zweck der Untersuchung 
war die Krebsvorsorge sowie 
die Früherkennung insbeson-
dere von Herz-, Kreislauf- und 
Stoffwechselerkrankungen. 
Bei einer Lohnsteueraußenprü-
fung sahen die Prüfer des Fi-
nanzamtes darin Aufwendun-
gen, die als geldwerter Vorteil 
der individuellen Lohnsteuer zu 
unterwerfen seien und begrün-
deten dies damit, dass den Mit-
arbeitern die Teilnahme an den 
Untersuchungen freigestellt sei. 
Deshalb sei ein überwiegend ei-
genbetriebliches Interesse des 
Arbeitgebers nicht erkennbar. 
Dagegen erhob das Unterneh-

men erfolgreich Klage.Es sei, 
so nun das Finanzgericht Düs-
seldorf, hier kein Arbeitslohn 
anzunehmen. Die Vorsorge-
untersuchungen seien keine 
Gegenleistung für erbrachte 
Arbeitsleistung, sondern lägen 
vielmehr überwiegend im be-
trieblichen Interesse. Merkmal 
dafür sei die Beschränkung des 
unentgeltlichen Vorsorgepro-
gramms auf leitende Mitarbei-
ter, deren Ausfall den Betrieb 
nachhaltiger beeinträchtige als 
der von Arbeitnehmern mit 
weniger herausgehobenen 
Tätigkeiten. Ferner bestimme 
der Arbeitgeber den gesam-
ten Ablauf einschließlich des 
behandelnden Arztes. Nur bei 
anderen Auswahlkriterien wie 
Betriebszugehörigkeit oder 
Arbeitserfolg wäre eine Beloh-
nung mit lohnsteuerpflichtiger 

Wirkung anzunehmen. In der 
Freiwilligkeit der Teilnahme 
sah das Gericht keinen Wider-
spruch zum betrieblichen Inter-
esse und verwies zudem darauf, 
dass den leitenden Mitarbeitern 
die Kosten vergleichbarer Vor-
sorgeuntersuchungen bei pri-
vater Inanspruchnahme durch 
ihre Krankenversicherungen 
ersetzt worden wären.

(Finanzgericht Düsseldorf; Urteil 
vom 30.09.2009 – 15 K 2727/08 L)
 Bei Arbeitgeberleistungen ein ■

überwiegend betriebliches Interesse 
von dem eines geldwerten Vorteils 
für Arbeitnehmer abzugrenzen, 
wird in der Praxis – wie auch diese 
Entscheidung belegt – oftmals 
nicht einfach zu leisten sein. Insbe-
sondere bei vorgesehenen wieder-
kehrenden Leistungen empfiehlt 
sich daher, fachkundige Beratung 
einzuholen.

Das Landesarbeitsgericht Köln 
entschied, dass eine Tätigkeit, 
die der maximalen finanziel-
len Ausnutzung der Arbeits-
kraft dient, nicht gegen den 
in § 8 des Bundesurlaubsge-
setzes (BUrlG) bestimmten 
Anspruch auf körperliche Er-
holung verstößt. Tätigkeiten 
im Betrieb des Ehemannes 
während eines genehmigten 
Urlaubes seien zudem regel-
mäßig als Familienhilfe zu 
qualifizieren und widersprä-
chen somit nicht dem Urlaubs-
zweck.
Während ihres Urlaubs hat-
te eine Bürokauffrau ihrem 
Ehemann beim Verkauf der 
von ihm hergestellten Waren 
auf dem Weihnachtsmarkt 
geholfen. Die Richter sahen 
darin keine unzulässige Er-
werbstätigkeit während des 
Erholungsurlaubs. Zum einen 
handele es sich im vorliegen-
den Fall um eine Tätigkeit im 
Rahmen der Familienhilfe 
und zum anderen sei durch 

die Arbeitszeit der Frau bei 
ihrem Arbeitgeber der Rah-
men der zulässigen Erwerbs-
tätigkeit ohnehin noch nicht 
ausgeschöpft. Gemäß § 3 Ar-
beitszeitgesetz (ArbZG) hätte 
die mit 37 Stunden angestellte 
Mitarbeiterin weitere elf Stun-
den je Woche ihre Arbeitskraft 
erwerbsmäßig nutzen dürfen. 
(Landesarbeitsgericht Köln; Urteil 

vom 21.09.2009 – 2 Sa 674/09)
 Das Gericht ließ gegen das ■

Urteil wegen fehlender allgemeiner 
Bedeutung keine Revision zu. 
Dennoch: Sich zu vergewissern, 
ob Arbeitnehmer tatsächlich ihrer 
Verpflichtung nachkommen, den 
Urlaub zur Erholung zu nutzen, 
dürfte schwer möglich sein. Umso 
wichtiger ist es deshalb zu wissen, 
was ihnen während ihrer Erho-
lungszeit nach dem Gesetz auf 
jeden Fall erlaubt ist. 

auS dEm gErichtSSaal

Ausgewählt und  
bearbeitet von  
Carl Werner Wendland

Vorsorgeuntersuchungen
Freiwillige Untersuchungen sind kein Arbeitslohn .

Kündigung
Die beschimpfung und bedrohung von Kollegen kann 
seitens des Arbeitgebers mit einer fristlosen Kündigung 
geahndet werden.

Erholungsanspruch
Nicht jede Tätigkeit während des Urlaubs verstößt ge-
gen den Erholungsanspruch des Arbeitsgebers gegen-
über seinen Mitarbeitern.

Gegenseitige Beschimpfungen 
und Drohungen von Mitar-
beitern muss kein Arbeitgeber 
dulden. Nicht zuletzt wegen 
der ihm obliegenden Fürsorge-
pflicht für alle seine Arbeitneh-
mer, kann er bei einem solchen, 
den Betriebsfrieden erheblich 
beeinträchtigenden Verhalten, 
den Störer fristlos entlassen.
Mit „Wenn du mich noch ein-
mal beim Chef anscheißt, gehe 
ich dir an den Hals!“ drohte eine 
Bäckereifachverkäuferin einer 
Auszubildenden. Damit eska-
lierte ein schon länger schwe-
lender Streit. Beschimpfungen 
gab es sowohl vor Kunden wie 
auch vor der Filialleiterin. Eine 
vorausgehende ultimative War-
nung des von der Auszubilden-
den informierten Chefs mit der 
nachdrücklichen Forderung, die 
Beschimpfungen zu unterlassen 
und sich um ein entspannteres 
Verhältnis zu bemühen, war 
ohne Wirkung geblieben. Nach 
Fortsetzung des rüpelhaften 
Benehmens und nach Hand-

greiflichkeiten kündigte der Ar-
beitgeber die Verkäuferin trotz 
langjähriger Betriebszugehö-
rigkeit fristlos. Die Zulässigkeit 
der Maßnahme bestätigte nun 
das Landesarbeitsgericht wie 
zuvor schon die Vorinstanz, 
weil grobe Beleidigungen und 
tätliche Auseinandersetzungen 
im Betrieb grundsätzlich eine 
außerordentliche Kündigung 
rechtfertigten. Ein Arbeitgeber 
habe zudem alle Arbeitnehmer 
seines Betriebs vor tätlichen 
Angriffen zu schützen.

(Landesarbeitsgericht Schleswig-
Holstein; Urteil vom 21.10.2009 

– 3 Sa 224/09)
 Eine Abmahnung hätte dem ■

Arbeitgeber wahrscheinlich den 
Gang zum Gericht erspart. Denn 
trotz der hier einvernehmlichen 
Entscheidungen beider Gerichtsin-
stanzen bleibt bei einer fristlosen 
Kündigung ein Restrisiko, dem 
sich Unternehmen nur im Aus-
nahmefall – wie hier Handgreif-
lichkeiten im Betrieb – aussetzen 
sollten. 
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büchEr

Thomas Lünendonk, Jörg 
Hossenfelder (Hrsg.): Dienst-
leistungen: Vision 2020. 
Herkunft und Zukunft 
wichtiger Service-Branchen 
in Deutschland. Frank-
furter Allgemeine Buch, 
Frankfurt am Main 2009, 
ISBN 9783899811971, 
39,90 Euro
Kaum ein Sektor erfreut sich 
in Deutschland und Europa 
ähnlich guter Zukunftspro-
gnosen wie die Dienstleis-
tungsbranche. Dabei ist die 
Bandbreite enorm und reicht 
von Dienstleistungen von 
Unternehmen für Konsu-
menten bis hin zu Dienstleis-
tungen von Unternehmen für 
Unternehmen. Um den not-
wendigen Qualitätsanspruch 
auch in Zukunft halten zu 
können, ist es unabdingbar, 
dass die Dienstleistungsun-
ternehmen weitsichtig die 
zukünftigen Entwicklungen 
der jeweiligen Branchen 
betrachten. Das vorliegen-
de Buch konzentriert sich 
auf Business-to-Business-
Dienstleistungen wie Ma-
nagement- und IT-Beratung, 
Wirtschaftsprüfung, Perso-
naldienstleistung und Facili-
ty Management. Zahlreiche 
Experten aus diesen ver-
schiedenen Sektoren geben 
einen umfassenden Über-
blick über die unterschied-
lichen Service-Branchen in 
Deutschland, deren Eigen-
heiten und Entwicklungen in 
den vergangenen Jahrzehn-
ten sowie ihre Bedeutung in 
der Zukunft. Ausführlich und 
fundiert stellen die Autoren 
die einzelnen Branchen vor, 
belegen diese mit Zahlen und 
prognostizieren das jeweilige 
Marktpotenzial.

Heike Bruch, Florian Kun-
ze, Stephan Böhm: Gene-
rationen erfolgreich führen. 
Konzepte und Praxiserfah-
rungen zum Management 
des demographischen 
Wandels. Gabler Verlag, 
Wiesbaden 2010,  
ISBN-13 9783834910424, 
39,90 Euro
Der Umgang mit einer älter 
werdenden Belegschaft ist ein 
Erfolgsfaktor. Schon heute ste-
hen die Verantwortlichen vor 
der Frage, ob und wie Perso-
nalmanagementpraktiken und 

Thomas Langhoff: Den de-
mographischen Wandel im 
Unternehmen erfolgreich 
gestalten. Eine Zwischen-
bilanz aus arbeitswissen-
schaftlicher Sicht. Springer-
Verlag, Heidelberg 2009, 
ISBN-13 9783642012419, 
59,95 Euro
In Deutschland wird die Er-
werbsbevölkerung in den 
kommenden 20 Jahren von 
35 Millionen auf knapp 20 
Millionen sinken. Die stärks-
te Kraft der Erwerbstätigen 
wird bereits ab 2013 die der 
über 50-Jährigen sein. So un-
veränderbar der demografi-
sche Wandel auch ist, birgt 
er gleichwohl Möglichkeiten 
zur erfolgreichen Gestaltung 
in sich. Das ist der Punkt, an 
dem Thomas Langhoff mit 
seiner Zwischenbilanz an-
setzt. Mithilfe des von ihm 
entwickelten Instruments zur 
Altersstrukturanalyse Astra 
beschreibt er, wie sich Unter-
nehmen erfolgreich der kom-
plexen Thematik in betrieb-
lichen Demografieprojekten 
stellen können und zeigt, 
welche betrieblichen Analy-
sen für die Entwicklung evi-
denzbasierter betriebsspezi-
fischer Strategien notwendig 
sind. Langhoffs umfassende 
Zwischenbilanz des demo-
grafischen Wandels stellt die 
operativen und strategischen 
Handlungsfelder im Un-
ternehmen sowie nützliche 
Praxisbeispiele, arbeitswis-
senschaftliche Erkenntnisse 
und wichtige betriebliche 
Erfahrungen und Probleme 
anschaulich dar. Ein Buch, 
das die Lücke zwischen ar-
beitswissenschaftlicher The-
orie und betrieblicher Praxis 
schließt.

Führungsverhalten den Be-
dürfnissen sich verändernder 
Generationen angepasst wer-
den müssen. Wie diese Verän-
derungen nicht als Bedrohung, 
sondern als Chance begriffen 
werden, arbeiten die Autoren 
in diesem Buch anschaulich 
und nachvollziehbar heraus. 
Basierend auf Analysen, em-
pirischen Untersuchungen 
sowie daraus abgeleiteten 
Entwicklungen und Anforde-
rungen beschreiben sie nicht 
nur die Auswirkungen des 
demografischen Wandels auf 
Unternehmen. Darüber hin-
aus liefern sie Best-Practice-
Beispiele aus deutschen und 
schweizerischen Unterneh-
men – und damit praktische 
und konkrete Anwendungs-
möglichkeiten für Fach- und 
Führungskräfte.

Leadership ist unstrittig zu 
einem Schlüsselthema avan-
ciert. Dabei wird häufig zwi-
schen den transaktionalen 
und den transformationalen 
Formen der Führung unter-
schieden. John Sosik von der 
Pennsylvania State Universi-
ty legt nun ein Buch vor, das 
diese Formen in unterschied-
lichen Situationen darstellt 
und vergleicht und dabei auf 
das jeweilige Führungsverhal-
ten eingeht. Natürlich spielt 
dabei die Beziehung zu den 
Geführten eine wichtige Rolle. 
Sosik breitet seine Analysen 
und Thesen in sieben Kapi-
teln aus: Zunächst erklärt er 
den Begriff „Full Range Lea-
dership Development“ – ein 
interessanter Ansatz, der die 
Aspekte der Persönlichkeits-
entwicklung mit umfasst. 
Insofern handelt es sich um 
ein integriertes System mit 
Einflüssen auf das Verhalten 
und die Führungseigenschaf-
ten. Insbesondere der trans-
formationale Führungsstil 

beeinflusst sehr stark die Mo-
tivation und die intellektuelle 
Inspiration. Emotionale und 
sach-rationale Aspekte stehen 
in einem engen Zusammen-
hang. Zu diesem ganzheitli-
chen Ansatz zählen sowohl 
individuelle Aspekte als auch 
die Konsequenzen für das An-
reiz- und Belohnungs-System 
und das Management-by-Ex-
ception. Teamorientierte As-
pekte werden mit einbezogen. 
Das Buch schließt mit einem 
ganzheitlichen Ausblick auf 
den strategischen, den sozi-
alen und den kontextbezoge-
nen Zusammenhang. Interes-
sant ist die Vorstellung eines 
damit zusammenhängen-
den „Master of Leadership 
Development“-Programms. 
Das Buch wird die Diskussion 
in Theorie und Praxis sicher-
lich befruchten. Es ist sowohl 
für Studierende als auch für 
Professoren ein anregendes 
und lehrreiches Buch. Eine 
weite Verbreitung ist ihm zu 
wünschen.

John J. Sosik: Full Range Lea-
dership Development . Routledge 
Group, East Sussex  2009, ISBN-13 
9781848724059, 27,99 Britische Pfund 
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Von welchem beruf haben Sie  ■
als Kind geträumt?

Fußballprofi

Was kann Ihnen so richtig den  ■
Tag verderben?

Schlechte Laune von Kollegen.

Sie haben einen Tag frei – was  ■
machen Sie?

Spazieren gehen, Theater- oder 
Kinobesuch.

Wann und was haben Sie zum  ■
letzten Mal geschwänzt?

Lange her! Fußballtraining oder 
Sprachunterricht.

Wofür geben Sie privat gerne  ■
Geld aus?

Reisen, Kleidung, gutes Essen, Kul-
tur.

Auf welche der sozialen Errun- ■
genschaften könnten Sie gut 
verzichten?

Minusgeschäft der gesetzlichen 
Rentenversicherung. 

Sie führen ein bewerbungsge- ■
spräch – welches Verhalten 
des Kandidaten kann Sie so 
richtig aufregen?

Arroganz, Selbstüberschätzung, 
fehlende Selbstreflektion

Wann und worin haben Sie  ■
sich zuletzt weitergebildet?

2008 Zertifizierung zum Führungs-
trainer.

Angenommen, Ihr Personal- ■
budget ließe sich verdoppeln 
– was würden Sie mit dem zu-
sätzlichen Geld zuerst umset-
zen wollen?

Mitarbeiterbefragungen und Kon-
zepte zur Führungskräfte-Aus-und 
Weiterbildung.

Welche berufliche Entschei- ■
dung war für Sie bisher die 
schwierigste?

Aufgabe der Selbstständigkeit. 

Zuvor waren Sie in der Solar- ■
branche tätig, jetzt in einem 
Internetunternehmen. Was 
macht für Sie den Reiz von 
modernen Wachstumsunter-
nehmen aus?

Vielfältigkeit der täglich wechseln-
den Herausforderungen; Mitge-
staltung des Unternehmenswachs-
tums und der -kultur; Know-how-
Transfer.

Sie besetzen in den nächsten  ■
Monaten über 130 Stellen. Ei-
gentlich müsste das in diesen 
Zeiten ein leichter Job sein. 

Leider nein! Spezielle Profile kön-
nen wir nur schwer – insbeson-
dere in der Region Leipzig – be-
setzen. 

Schwerpunkt:  Personalarbeit  
nach der Krise

■ Ausländische Nachwuchskräfte

■ Führungsfehler und Emotionen

■ Konzerninterne Leiharbeit

Weitere Themen:

■ Mitarbeiterbefragung

■ Personaldaten

■ Weiterbildungsverhalten

Im nächsten Heft lesen Sie:

fragEbogEn/VorSchau

PERSONAL finden Sie auch im Internet unter: www.PERSONAL-im-Web.de

PERSONALpersönlich

Hans Jürgen Petersen ist 
Personalchef bei der Unister in 
Leipzig, einem Betreiber und 
Vermarkter von Internetporta-
len. Der 56-Jährige verantwor-
tet über 500 Angestellte – bis 
jetzt. Denn in den nächsten Mo-
naten soll die Zahl auf über 600 
ansteigen. Erfahrung bringt der 
Personalprofi dafür genug mit. 
Denn auch vor seinem aktuellen 
Job war er in einer Wachstums-
branche aktiv – als stellvertre-
tender Director HR Europe bei 
First Solar Manufacturing in 
Frankfurt an der Oder. Vor sei-
nem Eintritt bei First Solar und 
in den ersten Monaten dort ar-
beitete Petersen selbstständig 
als Personalberater und Inte-
rim-Manager HR. 


