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Editorial

Prof. Dr. Rüdiger Kabst

Verdrängte Herausforderung 
Altern trifft uns alle, doch dies verdrängen wir nur allzu 
gern. Die ersten Falten oder die abnehmende Belastbarkeit 
versuchen wir zu ignorieren oder zu retuschieren. Grund-
legende Veränderungen unserer Lebensweise – vernünf-
tigere Ernährung, kontinuierliche Fitnessaktivitäten oder 
Lern- und Gedächtnistraining – verkommen häufig zu 
einem Strohfeuer.

So wie wir als Einzelner nicht wahr haben wollen, dass wir 
älter werden, so ignorieren vielfach auch Unternehmen 
dieses Phänomen so lange, bis die negativen Konsequen-
zen unübersehbar sind. Eine Studie der UnternehmerPer-
spektiven aus dem Jahr 2009 hat anschaulich gezeigt, dass 
Unternehmen die Herausforderung des Alterns und des 
Rückgangs der Bevölkerung an letzter Stelle der Mega-
trends einordnen. Dies obwohl der demografische Wandel 
uns zeitnäher und unausweichlicher trifft als viele andere 
eher nebulöse Megatrends. 

Angesprochen auf die eingeleiteten Maßnahmen zur Über-
windung der negativen Folgen unterliegt noch der Großteil 
der Unternehmen der Annahme, durch die Weiterbildung 
von jüngeren Mitarbeitern ließe sich das Problem lösen. 
Hierbei wird jedoch verkannt, dass in der Zukunft deutlich 

weniger junge Menschen dem Arbeitsmarkt zur Verfügung 
stehen.

Doch nahezu die Hälfte der befragten Unternehmen kann 
sich überhaupt nicht oder nur mit weitreichenden Verände-
rungen der Arbeitsorganisation vorstellen, Arbeitnehmer 
bis zum 67. Lebensjahr zu beschäftigen. Mit älteren Arbeit-
nehmern werden zu häufig abnehmende Innovationskraft 
und zunehmende Kosten assoziiert, umfassenderes Fach-
wissen und stärkere Identifikation mit dem Unternehmen 
werden zumeist ausgeblendet. 

Investitionen in ältere Arbeitnehmer, insbesondere de-
ren Weiterbildung und Gesundheit, in Arbeitsorganisati-
on und Laufbahnmodelle unterbleiben zu häufig, obwohl 
diese Erfordernisse der Mehrzahl der Unternehmen be-
wusst sind. Nur geht vielfach die Weitsicht verloren, weil 
kurzfristige Probleme dominieren. 

Der Zug, rechtzeitig Maßnahmen zur Demografiebewäl-
tigung einzuleiten, ist längst abgefahren. Jetzt besteht die 
Gefahr, den letzten Bahnhof zu verpassen, um zukunftsfä-
hig zu werden. Die Herausforderung Demografie wird alle 
treffen. Warten Sie bitte nicht, bis es 5 nach 12 ist!
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namEn und nachrichtEn

Wechsel nach 
England 
Den gebür-
tigen Italie-
ner Michele 
Verna (Foto) 
zieht es wei-
ter in den 
Norden. Der 42-jährige 
Geschäftsführer Personal 
bei Vodafone Deutschland 
ist zur Vodafone Group 
mit Hauptsitz in Newbu-
ry in Großbritannien ge-
wechselt und hat dort die 
Position des Group Di-
rector Organisation Effec-
tiveness & Change über-
nommen. Verna kümmert 
sich ab sofort um Change 
Management und Orga-

nisationsdesign. Bis sei-
ne Nachfolge geregelt ist, 
bleibt der gelernte Jurist 
allerdings mit einem Fuß 
in Düsseldorf und zwar 
weiterhin als Personalge-
schäftsführer von Voda-
fone Deutschland. Achim 
Weusthoff, Geschäftsfüh-
rer Customer Operations, 
wird Verna während sei-
ner Abwesenheit vertre-
ten. Weusthoff war neben 
Verna maßgeblich für die 
Zusammenführung von 
Vodafone und Arcor ver-
antwortlich – ein Prozess, 
der formal erfolgreich ab-
geschlossen ist, aber bei 
den Mitarbeitern naturge-
mäß Nachwehen erzeugt.

Vorbildfunktion
Der „25. Prix Veuve Clic-
quot“ für die Unternehme-
rin des Jahres 2010 geht an 
Alexandra Knauer (Foto), 
Geschäftsführende Gesell-
schafterin Wissenschaft-

liche Geräte-
bau Dr. Ing. 
Herbert Knau-
er, Berlin. Die 
Jury wählte 
die Unterneh-

merin, weil die 44-jährige 
Berlinerin mit ihrer unter-
nehmerischen Leistung an 
das legendäre Vorbild der 
Witwe Clicquot anknüpft, 
zu deren Ehren das Cham-
pagnerhaus Moët Hennessy  
die Auszeichnung seit 1972 

alljährlich und weltweit an 
erfolgreiche Frauen ver-
gibt. Alexandra Knauer 
hat als Unternehmensbe-
raterin gearbeitet. Als der 
väterliche Betrieb in die ro-
ten Zahlen rutsche, sprang 
sie ein. Der Jury gefiel, 
dass sie zielstrebig und 
enthusiastisch ist. Dabei 
hat sie auch Durststrecken 
gemeistert, etwa als einer 
ihrer größten Kunden von 
einem Mitbewerber über-
nommen wurde und als 
Abnehmer entfiel oder 
als eine neue Modellreihe 
nicht rechtzeitig fertig wur-
de. Seit 1995 ist Alexandra 
Knauer Geschäftsführerin 
und seit 2000 Alleineigen-
tümerin der Firma. 

Doppelt ausgezeichnet
Der vom PERSONAL-
Ehrenherausgeber gestifte-
te und nach ihm benannte 
Ernst-Zander-Preis ist für 
zwei Promotionsarbei-
ten vergeben worden. Die 
Preisträger sind Dr. Alexan-
der Pastwa und Dr. Thomas 
Wülfing. Pastwa beschäftig-
te sich, betreut von Profes-
sor Dr. Roland Gabriel, mit 
„Serviceorientierung im be-
trieblichen Berichtswesen: 
Entwicklung eines Archi-
tektur- und Vorgehensmo-
dells zur konzeptionellen 
Gestaltung von Berichts-
prozessen auf Basis einer 
SOA und XBRL“. Wülfing 
arbeitete, betreut von Pro-
fessor Dr. Brigitte Werners, 
über „Vertragsdesign in 
hierarchischen Projektko-
operationen – Quantitative 
Methoden zur Berücksich-
tigung von Risiko, Vagheit 
und Informationsasymme-
trie“. Beide Dissertationen 
wurden mit summa cum 
laude bewertet. Mit dem 
Ernst-Zander-Preis werden 
alljährlich herausragende 
wissenschaftliche Leistun-
gen aus allen Fakultäten 
der Ruhr-Universität aus-

Ist die gewaltbereitschaft unter Jugend-
lichen gestiegen?
Nein. Die Statistik zeigt, dass Jugendgewalt 
nicht steigt, sondern stagniert oder zurück-
geht, zum Beispiel an Schulen. Allerdings 
nimmt die Öffentlichkeit Gewalt heute sehr 
viel deutlicher wahr als noch vor vier oder 
sechs Jahren. Das hat auch mit einem an 
sich positiven Trend zu tun, nämlich der 
wachsenden Bereitschaft der Opfer, Über-
griffe anzuzeigen. Der Eindruck, alles sei viel 
schlimmer geworden, täuscht also.

Inwiefern sind Unternehmen betroffen?
Eine der Ursachen für Jugendgewalt liegt 
in Konflikten am Arbeitsplatz. Negative Be-
triebsatmosphäre, die zum Beispiel durch 
Mobbing oder unfaire Behandlung geprägt 
ist, führt zu Frustrationen besonders unter 
jungen Menschen. Die entlädt sich dann 
nicht unbedingt am Arbeitsplatz, aber viel-
leicht auf dem Weg dorthin. Je repressiver 
ein Unternehmen gelenkt wird, desto weni-
ger Chancen zur friedlichen Konfliktlösung 
gibt es. Hier sind Unternehmer, Manager 
und Ausbilder in der Verantwortung. Ihre 
Aufgabe ist es, für ein faires Miteinander 
am Arbeitsplatz zu sorgen und etwa Mob-
bing, Ausgrenzen oder Unterdrückung nicht 
zuzulassen.

Was ist mit den Unternehmen, in die die 
aus Schule und Elternhaus frustrierten 
Jugendlichen ihre Wut tragen?
Sie sind auf jeden Fall überfordert. Die Ur-
sache für viele Probleme liegt im Elternhaus 
und in der Schule, etwa durch unkontrollier-
ten und unbegrenzten Konsum von gewalt-
haltigen Computerspielen. Daraus entsteht 
ein Verlust an Empathie und die Identifikation 
mit wenig zeitgemäßen Macho-Vorbildern. 
Diese Problematik darf die Gesellschaft nicht 
auf die Unternehmen abwälzen. Arbeitgeber 
dürfen zu Recht leistungsbereite und inte-
ressierte junge Berufstätige erwarten. Die 
Lösung sehe ich in Ganztagesschulen. Deren 
Aufgabe sollte es sein, den Nachmittag von 
Kindern und Jugendlichen konstruktiver zu 
gestalten, als sie das zurzeit überwiegend 
erleben – und dies nach dem Motto: Lust auf 
Leben wecken durch Sport, Musik, Theater 
und soziales Lernen, damit Kreativität und 
Persönlichkeit der Jugendlichen gestärkt 
werden. 

PERSONALKurzinterview

Prof. Dr. Christian Pfeiffer, Direktor des 
Kriminologischen forschungsinstituts 
Niedersachsen in Hannover, zur Jugend-
gewalt und Arbeitgeberverantwortung.

Lust auf Leben
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gezeichnet. Die Auswahl 
der preiswürdigen Arbei-
ten erfolgt auf Vorschlag 
des Instituts für Unter-
nehmensführung (ifu) der 
Ruhr-Universität Bochum 
durch den Vorstand der 
Alwin Reemtsma-Stiftung 
sowie Professor Dr. Dr. 
h.c. Ulrich Middelmann, 
Mitglied des Hochschulrats 
der Ruhr-Universität.

Hohe Messlatte
Wolfgang Feige übernimmt 
ab August das Personalma-
nagement der compamedia 
in Überlingen am Bodensee. 
Die Messlatte liegt hoch für 
den 53-Jährigen, denn com-
pamedia kürt jährlich die 
100 besten Arbeitgeber im 
Mittelstand und vergibt das 
Gütesiegel „Top Job“. Das 
signalisiert Kompetenz, die 
auch für die eigene Perso-
nalarbeit verpflichtet. Zu-
dem steht der frisch ernann-
te Personalmanager den von 
der Universität St. Gallen 
im Rahmen von „Top Job“ 
untersuchten Mittelständ-
lern als Personalentwickler 
und -berater zur Seite. Der 
Diplom-Volkswirt und pro-
movierte Wirtschaftswissen-
schaftler leitete sieben Jahre 
lang die Personal- und Or-

ganisationsentwicklung von 
Byk-Sangtec Diagnostics, 
ALTANA Pharma und der 
Nycomed GmbH. Zuletzt 
war er als Managementbe-
rater selbstständig. Seiner 
Tätigkeit als Dozent der 
Berufsakademie Villingen-
Schwenningen sowie der 
Steinbeis-Hochschule Ber-
lin bleibt Feige auch künf-
tig treu.

Monster managen
Marcus Riecke 
(Foto) ist Chef 
von Monster 
Wo r l d w i d e 
Deutschland. 
Der 44-Jähri-

ge wurde zum Vice  Presi-
dent & General Manager er-
nannt und verantwortet die 
gesamten Geschäftsaktivitä-
ten für Deutschland, Öster-
reich und die Schweiz – kurz 
DACH genannt. Riecke löst 
Marco Bertoli als Geschäfts-
führer ab, der in Zukunft die 
Position des Vice President 
Sales bei Monster Europa 
bekleidet. Marcus Riecke 
hat langjährige Erfahrung 
in der Medien- und Online-
Branche. Zuletzt war er als 
Berater tätig für Immobili-
enscout24 und Betterplace 
sowie als Aufsichtsrat für 

Issuu.com. Von 2007 bis 
2008 war er CEO von stu-
diVZ, davor bei eBay in 
verschiedenen Führungs-
positionen in Deutschland 
und Europa. Weitere Kar-
rierestationen: eGroups, 
heute Yahoo! Groups, (1999 
bis 2000) Bertelsmann (1992 
bis 1999). Riecke begann 
seine Karriere bei der Ba-
varia Film (1991) und Stu-
dio Hamburg (1990). Er ist 
Absolvent der University of 
London (B.A.) sowie der 
University of California at 
Berkeley (M.B.A.). 

Von Unicef zu E.ON
Johannes Teyssen ist ein öf-
fentlichkeitswirksamer Coup 
gelungen: Frisch im Amt 
hat der Vorstandsvorsitzen-
de der E.ON 
AG in Düs-
seldorf Regine 
Stachel haus 
(Foto) in den 
Energiekon-
zern geholt – und damit 
die Frauenquote in DAX 
30-Unternehmen nicht nur 
modisch-formal, sondern 
durch eine erfahrene Ma-
nagerin angehoben. Die 
55-Jährige ist im Vorstand 
zuständig für Personal, IT 
und Einkauf. Zusätzlich ist 

sie Arbeitsdirektorin. Au-
ßerdem wird die temporei-
che Juristin – privat auf dem 
Motorrad und zu Pferd – für 
Recht und Compliance zu-
ständig sein. In den letzten 
eineinhalb Jahren war Sta-
chelhaus Geschäftsführerin 
von Unicef-Deutschland. 
Vor dem Abstecher in die 
Non-Profit-Szene arbeite te 
Stachelhaus fast 25 Jahre in 
führenden Aufgaben, zuletzt 
als Geschäftsführerin für 
Hewlett Packard Deutsch-
land – wo sie den Frauen-
anteil im Management kräf-
tig erhöhte. Ihr Vorgänger 
Christoph Dänzer-Vanotti 
bleibt als Berater und Auf-
sichtsrat aktiv. Der 55-jährige 
Jurist war seit 2006 im E.ON-
Vorstand zuständig für Hu-
man Resources. 

Vorbild
Die TDS AG in Neckar-
sulm, die Dienstleistungen 
und Software für Persona-
ler anbietet, hat ein Vor-
standsressort für Human 
Resources geschaffen. Ro-
bert Battenstein, zuvor 
Leiter des TDS-Geschäfts-
bereichs HR Services & So-
lutions, hat einen Karriere-
sprung gemacht und wurde 
in den Vorstand berufen. 
Der 47-jährige Battenstein 
war seit Januar 2006 Spre-
cher der Geschäftsführung 
der Tochtergesellschft TDS 
HR Services & Solutions 
GmbH. Davor war der 
studierte Vermessungsin-
genieur Chief Operating 
Officer des HR-Segments. 
Als Geschäftsbereichslei-
ter betreute Battenstein 
bei TDS von 2003 bis 2004 
das IT Consulting und da-
vor von 2002 bis 2003 den 
Bereich Systemintegration 
& Development. Vor sei-
nem Wechsel zu TDS im 
Jahr 2000 hatte Battenstein 
verschiedene Führungspo-
sitionen bei IBM Global 
Services inne. 

Sehr feierlich ging es zu, als auf Schloss Gracht in Erftstadt die Sieger des MARGA 
Fernplanspiels geehrt wurden. Im Wettbewerb mit 56 Teams aus 26 verschiedenen Un-
ternehmen hatten sich nach einem halben Jahr Wettkampf die Teams der Landesbank 
Baden-Württemberg und der MTU Aero Engines an die Spitze gesetzt. Das Team von 
MTUAero Engines mit Stefan Böwing, Carsten Scho-
enhoff und Ralf Könneker ist Sieger in der Kategorie 
Industrie. Die Banker Helena Berger, Matthias Voigt 
und Ramona Barth brillierten in der Kategorie Services 
(Foto). Das MARGA Fernplanspiel wird zweimal jährlich 
von der MARGA Business Simulations in Kooperation 
mit dem Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt 
und der ESMT European School of Management and 
Technology ausgerichtet. Ziel des Wettbewerbs ist es, 
ein virtuelles Unternehmen zu führen und dessen Wert zu steigern. Als Online-Fern-
planspiel wird MARGA immer häufiger für Teams eingesetzt, die an unterschiedlichen 
Standorten arbeiten. Denn der ortsunabhängige Zugriff auf die gemeinsame Lernplatt-
form nutzt der interkulturellen Teambildung. Erst beim Finale treffen sich die Teams live 
auf Schloss Gracht. Der Anmeldeschluss für den nächsten MARGA Wettbewerb ist der 
30. September 2010. Der Preis pro Team (bis zu sechs Personen) beträgt 2.620 Euro. 
 www.marga.de

gewinnertypen 
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SchwErpunkt: dEmografiE mEiStErn

Angesichts des demografischen 
Wandels verwundert es, dass Unter-
nehmen nur wenige konkrete Maß-
nahmen ergreifen, um gegen den 
Fachkräftemangel anzusteuern. So 
werden beispielsweise die in Tarif-
vereinbarungen zur Abfederung von 
Folgen des demografischen Wandels 
vereinbarten Aufwendungen teilweise 
zur Aufstockung von Unfallversiche-
rungen und zur Finanzierung eines 
früheren Eintritts in den Ruhestand 
genutzt. Es wird mehr diskutiert als 
gehandelt. Im Fokus stehen meistens 
die Auswirkungen einer alternden 
Gesellschaft auf die Renten oder auf 
das Gesundheitssystem und ihre Fol-
gen für die Beschäftigtenstruktur. 
Nach Schätzungen der statistischen 
Ämter des Bundes und der Länder 
wird sich die Zahl der Erwerbsperso-
nen in Deutschland im Zeitraum von 

2005 bis 2020 um zwischen 1,4 und 3,1 
Millionen verringern, was einer jährli-
chen Abnahme zwischen 0,2 Prozent 
und 0,5 Prozent entsprechen würde; 
den 0,2 Prozent wird die größere 
Wahrscheinlichkeit beigemessen. Die 
Zahl der Erwerbstätigen im Alter von 
50 und darüber würde im gleichen 
Zeitraum zwischen 2,8 und 3,4 Mil-
lionen zunehmen; mit der größeren 
Wahrscheinlichkeit bei 3,4 Millionen 
(1,8 Prozent) – und damit würde sie 
auf über ein Viertel der Belegschaft 
anwachsen. Demgegenüber wird die 
Zahl der Absolventen aller allgemein-
bildenden Schulen in Deutschland 

Stichwörter in diesem Beitrag

Ältere Mitarbeiter ■
Produktivität ■
Personalstruktur ■

Dr. Wolfgang 
Habermann, Ge-
sellschafter, H & L 
Karriereberatung, 
Lautertal 

wolfgang. 
habermann @web.de

Prof. Dr. Daniela 
Lohaus, Personal 
und Organisation, 
Hochschule für 
Technik Stuttgart

daniela.lohaus@  
hft-Stuttgart.de

Die Folgen des demografischen 
Wandels können durch die 
Induzierung  von Produktivitäts-
steigerungen durchaus 
abgefangen  werden.

Wirtschaftswachstum  
schaffen
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von 2005 bis 2020 um 178.000 abneh-
men, was einem jährlichen Rückgang 
um 1,4 Prozent entspricht. Wenn un-
sere Wirtschaft in diesem Zeitraum 
um jährlich 2 Prozent wachsen soll 
und wir mit einem Produktivitäts-
fortschritt von 1,8 Prozent rechnen, 
entsteht eine Beschäftigungslücke. 
(Tab. 1)

Es bleibt hier ausgeblendet, ob ein 
jährliches volkswirtschaftliches Wachs-
tum von 2 Prozent als angemessen 
anzusehen ist. Werden aber Produk-
tivitätsfortschritt und Veränderung 
der Erwerbspersonenzahl als gegeben 
hingenommen, würde eine Wachs-
tumslücke von 0,4 Prozent bei einem 
unterstellten durchschnittlichen rea-
len Bruttoinlandsprodukt pro Jahr im 
Zeitraum zwischen 2005 und 2020 von 
2.639 Milliarden (in Preisen von 2005) 
ein etwa 11 Milliarden Euro niedri-
geres Einkommen im Vergleich zum 
2-Prozent-Wachstsumsziel bedeuten. 
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht könn-
ten auftretende Wachstumshemmnisse 
auch durch Produktionsverlagerung ins 
Ausland überwunden werden. Soll die 
Lücke allerdings im Inland geschlossen 
werden, müsste das durch die Initiie-
rung einer Zuwanderung ausländischer 
Arbeitskräfte über das in der Verände-
rung der Erwerbspersonenzahl unter-
stellte Maß hinaus oder durch einen 
zusätzlichen Beitrag zum Produktivi-
tätsfortschritt erreicht werden. 

Wertschöpfung erhöhen 

Hier soll untersucht werden, wie die 
Lücke zum Wachstumsziel durch einen 
zusätzlichen aus Personalplanung und 
Personalentwicklung resultierenden 
Produktivitätsfortschritt geschlossen 
werden kann. Besondere Bedeutung 

wird dabei den Berufseinsteigern und 
den älteren Erwerbspersonen beige-
messen, weil sich bei diesen Gruppen 
Strukturveränderungen ergeben. Aus-
gangspunkt ist der oben angeführte 
Anstieg der mindestens 50-jährigen 
Erwerbspersonen um durchschnitt-
lich jährlich 1,8 Prozent im Zeitraum 
von 2005 bis 2020 und die Entwicklung 
der Zahl der Absolventen allgemein-
bildender Schulen. (Tab. 2)
Eine Steigerung des jährlichen Pro-
duktivitätszuwachses bei den Jünge-
ren könnte über einen wirkungsvol-
leren Berufseinstieg und über inten-
sivere Weiterbildung erfolgen. Wenn 
unterstellt wird, dass zumindest ten-
denziell höhere gehaltliche Eingrup-
pierungen auch eine höhere Produk-
tivität bedeuten, sollte die sukzessive 
Substitution von Ausgelernten durch 
Hochschulabsolventen zumindest 
mit Bachelorabschluss auch zu einer 
höheren Wertschöpfung führen. Die 
Wirkung des angenommenen durch-
schnittlichen Produktivitätszuwach-
ses von 1,8 Prozent auf diese in den 
betrachteten restlichen Jahren bis 
2020 dann auch strukturell steigende 
absolute Wertschöpfung würde zum 
Schließen der Lücke beitragen. 
Arbeitsmedizinische Befunde weisen 
auf den positiven Zusammenhang 
von Lernen und Weiterbildung mit 
Produktivitätszuwachs hin. Deshalb 
würde die höhere Weiterbildungsquo-
te von Hochschulabsolventen im Ver-
gleich zur Weiterbildungsquote von 
Beschäftigten mit Berufsabschluss ei-

nen höheren Produktivitätszuwachs 
bewirken und das gewünschte Ergeb-
nis verstärken.
Der angesprochene Wandel in der 
Aufnahme von Berufseinsteigern wird 
durch mehrere Faktoren gefördert:
  Bachelor-Studenten brauchen genau • 
so lange wie in klassischen Berufen 
Ausgebildete zur Vorbereitung ihres 
Berufseinstiegs.
  Die Kosten des Studiums werden • 
überwiegend vom Staat getragen.
  Bei guten Auszubildenden muss da-• 
mit gerechnet werden, dass sie nach 
der Lehre studieren wollen.
  In akkreditierten Studiengängen • 
wird der Intention nach ausdrück-
lich auf die Berufsbefähigung der 
zukünftigen Absolventen geachtet.
  Der Rückgang bei den Schulabgän-• 
gern mit Hauptschul- oder Real-
schulabschluss zwingt geradezu zu 
einer Substitution.

Ältere weiterbilden

Da offensichtlich ältere Arbeitnehmer 
in geringerem Umfang an Weiterbil-
dungs- und Personalentwicklungs-
maßnahmen teilnehmen als jüngere, 
könnte durch eine Angleichung ihrer 
Weiterbildungsintensität ein zusätz-
licher Produktivitätsfortschritt erzielt 
werden. Wie dies erreicht werden 
kann, hängt allerdings von den Ursa-
chen ab, die ältere Mitarbeiter seltener 
an Personalentwicklungsmaßnahmen 
teilnehmen lassen.

Erwartete Entwicklung
jährliches Wachstumsziel 2,0 
jährlicher Produktivitätsfortschritt 1,8 
jährliche Veränderung der Er-
werbspersonenzahl

-0,2 

jährliche Lücke zum Wachstums-
ziel

0,4 

Tab. 1: Beschäftigungs-
lücke in Abhängigkeit vom 
Wachstumsziel (in Prozent)

2005 2020 absolute 
Differenz 

durchschnitt-
liche jährliche 
Veränderung

Schüler
ohne Hauptschul-
abschluss

78.000 56.000 -22.000 - 2,2 Prozent

Hauptschulab-
schluss

238.000 161.000 - 77.000 - 2,6 Prozent

Realschulabschluss 399.000 299.000 - 100.000 - 1,9 Prozent
Absolventen mit 
fH-Reife oder 
Abitur 

243.000 265.000 + 22.000 + 0,6 Prozent

Alle 958.000 781.000 - 177.000 - 1,4 Prozent
Erwerbspersonen
unter 50-jährig 31.629.000 26.660.000 - 4.969.000 - 1,1 Prozent
50-jährig und älter 10.998.000 14.381.000 + 3.383.000 + 1,8 Prozent

Tab. 2:  Entwicklung der Zahlen von Schülern und 
Erwerbspersonen 
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Es ist möglich, dass die Ursache in 
der Einstellung vieler Vorgesetzter zu 
suchen ist. Ihrer Einschätzung älterer 
Mitarbeiter liegt oft ein Defizitmodell 
zugrunde, indem sie unterstellen, die 
Leistungsfähigkeit jüngerer Menschen 
sei höher und nehme mit zunehmen-
dem Alter ab. Unter dieser Prämisse 
ist denkbar, dass Vorgesetzte davon 
ausgehen, die Investition in Weiterbil-
dung würde sich bei Älteren nicht mehr 
lohnen. Die geringere Beteiligung an 
Weiterbildung könnte aber auch in der 
Einstellung älterer Mitarbeiter selbst 
begründet sein. Wenn sie die mit dem 
Defizitmodell nahezu zwangsläufig ver-
bundene Abwertung spüren, werden 
sie vielleicht vermuten, den sich aus ei-
ner Weiterbildung ergebenden Nutzen 
im aktuellen Unternehmen nicht reali-
sieren zu können. Möglicherweise be-
fürchten sie auch einen Imageschaden, 
weil aus ihrer Teilnahme trotz langjäh-
riger Erfahrung auf Kompetenzdefizite 
geschlossen werden könnte.

Lernbedingungen prüfen

Ein weiterer Grund für die Weiter-
bildungsferne Älterer ist sicherlich 
darin zu suchen, dass Weiterbil-
dungsmaßnahmen im Allgemeinen 
an den Lernbedingungen Jüngerer 
ausgerichtet sind und den veränder-
ten Lernbedingungen Älterer nicht 
gerecht werden. Letztere erwarten 
deshalb Lernprobleme und fühlen 
sich weniger motiviert, sich mit neu-
en Lerninhalten auseinanderzuset-
zen. Schließlich könnten Ältere auch 
zu bequem sein, sich dem Aufwand 
einer Personalentwicklungsmaßnah-
me zu stellen, weil ihre beruflichen 
Ansprüche befriedigt sind.
Zur Triftigkeit der oben unterstell-
ten Gründe gibt es unterschiedliche 
Hinweise. Anhaltspunkte für das 
Defizitmodell in den Köpfen der 
Verantwortlichen finden sich in vie-
len Unternehmen, wenn die Durch-
führung von Zielvereinbarungs- und 
Personalentwicklungsgesprächen ab 
einem bestimmten Alter (zum Bei-
spiel 55 Jahre) freigestellt wird. Sven 
Voepel weist darauf hin, dass eine ne-
gative Einstellung von Führungskräf-
ten zum Alter zu Produktivitätsein-
bußen in zugeordneten Arbeitsteams 

führt und dadurch eine unbedachte 
Self-fulfilling prophecy auslöst. 
Für die Vermutung einer geringeren 
Teilnahme an Weiterbildungen auf-
grund eines befürchteten Imagescha-
dens gibt es dagegen keine gesicher-
ten Hinweise. Im Gegenteil zeigte die 
Studie einer Forschergruppe um Lisa 
Finkelstein, dass ältere Mitarbeiter im 
Vergleich zu jüngeren weniger verdeck-
te Strategien der Informationssuche zei-
gen, also offener mit Informations- und 
Wissensdefiziten umgehen als jüngere. 
Und dass für Ältere andere Lernformen 
geeignet sind als für Jüngere ergibt sich 
schon daraus, dass es zwar keine ge-
nerelle Abnahme der kognitiven und 
intellektuellen Leistungsfähigkeit im 
Alter gibt, sehr wohl aber eine Diffe-
renzierung beobachtet werden kann. 
So nimmt die fluide Intelligenz, zu der 
Genauigkeit, Wahrnehmungsgeschwin-
digkeit und Kombinationsfähigkeit ge-
hören, ab, während die kristalline In-
telligenz, die Allgemeinwissen, Erfah-
rungswissen, soziale Kompetenzen und 
Sprachvermögen umfasst, zunimmt. 
In Bezug auf die oben ebenfalls un-
terstellten Lernmotivationsdefizite im 
Zusammenhang mit dem Alter gibt es 
eindeutige gegenteilige Befunde. So hat 
eine Studie von Bärbel Bergmann und 
Falk Richter gezeigt, dass die Lernmoti-
vation stärker mit der Haltung und den 
Arbeitsbedingungen zu tun hat als mit 
dem Alter. Die Autoren haben gefun-
den, dass bei steigender Lernhaltigkeit 
der Tätigkeit die arbeitsbezogene Lern-
motivation der Jobinhaber zunimmt. 
Die Lernmotivation kann also durch 
herausfordernde Aufgaben stimuliert 
werden. War die Lernhaltigkeit der 
Tätigkeit hoch, gab es keinen Zusam-
menhang zwischen Alter und Motiva-
tion. Bei geringer Lernhaltigkeit wurde 
jedoch ein negativer Zusammenhang 
zwischen Motivation und Alter beob-
achtet. Wenn die Motivation älterer 
Mitarbeiter im Vergleich zu jüngeren 
im konkreten Fall niedriger sein sollte, 
könnte dies also auch sehr gut daran 
liegen, dass ihre Tätigkeiten eine gerin-
gere Lernhaltigkeit besitzen.
Was kann also getan werden, um die 
Lernmotivation älterer Mitarbeiter zu 
erhalten, ihre Teilnahme an Weiterbil-
dungen zu fördern und ihre Produk-
tivität zu bewahren oder zu steigern? 
Dem Vorherrschen des Defizitmo-

dells kann durch Aufklärung begegnet 
werden. Außerdem muss durch die 
standardmäßige Durchführung von 
Personal-, Personalentwicklungs- und 
Zielvereinbarungsgesprächen und die 
Entsendung in Weiterbildungsmaß-
nahmen unabhängig vom Alter den 
Konsequenzen des Defizitmodells 
entgegengewirkt werden. Eine Un-
ternehmenskultur, die auf negative 
Altersstereotype verzichtet, erfahrene 
Mitarbeiter wertschätzt und die Trans-
parenz ihrer Wertschöpfungsbeiträge, 
etwa durch Patenmodelle und Men-
torenkonzepte, fördert, würde einen 
entscheidenden Beitrag leisten.
Zusätzlich müssten Arbeitsplatzinhal-
te und Lernbedingungen in Weiterbil-
dungsmaßnahmen den altersbeding-
ten Veränderungen angepasst werden. 
Das bedeutet, älteren Mitarbeitern 
nach dem SOK-Modell von Paul Bal-
tes (Selektion, Optimierung, Kompen-
sation) mehr Gelegenheit zu bieten, 
sich in ihrer Tätigkeit zu spezialisieren 
und altersbedingte Einbußen in der 
fluiden Intelligenz durch verstärkte 
Nutzung ihrer kristallinen Intelligenz 
zu kompensieren. Für Trainings wä-
ren altersadäquate Lernkonzepte zu 
entwickeln. Die Studie von Bergmann 
und Richter gibt Hinweise darauf, 
welche Vorteile es bringt, auch ältere 
Mitarbeiter bei der Karriereplanung 
zu berücksichtigen und ihnen dau-
erhaft eine Abfolge anspruchsvoller 
Arbeitstätigkeiten zu bieten, die ihre 
Lernmotivation aufrechterhält.

Ausblick

In Bezug auf die Ausgangssituation 
zu solchen Überlegungen ist zu be-
denken, dass es keine Studien mit 
belastbaren Angaben zu altersabhän-
gigen Produktivitätsfortschritten gibt. 
Man sollte also entweder gleiche Pro-
duktivitätszuwächse oder in Korrela-
tion zu den im Allgemeinen höheren 
Gehältern der Älteren bei letzteren 
höhere Produktivitätszuwächse un-
terstellen. Dies bedeutet aber, dass 
die Bemühungen, Ältere verstärkt 
zur Teilnahme an Weiterbildung und 
Personalentwicklungsmaßnahmen zu 
gewinnen, auf jeden Fall eine weitere 
Voraussetzung für zusätzliches Wirt-
schaftswachstum schaffen.
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In den kommenden fünf Jahren wird 
sich die in Deutschland bestehende 
Fachkräftelücke um weitere 1,5 Mil-
lionen Personen vergrößern: Schon 
für 2015 erwartet Prognos bei den ge-
gebenen Rahmenbedingungen einen 
Fachkräftemangel in Deutschland in 
Höhe von knapp drei Millionen Mit-
arbeitern. Diese Situation ist besorg-
niserregend, sollten wir die notwendi-
gen Veränderungen nicht umgehend 
einleiten. 
Wenn wir dieses Szenario jedoch 
ernst nehmen und die entstehende 
Situation gestalten wollen, bieten sich 
verschiedene Möglichkeiten. Alle Lö-
sungsansätze wollen die Anzahl der 
am Arbeitsmarkt verfügbaren Perso-
nen steigern. Ansatzpunkte sind die 
Verkürzung der Ausbildungszeit (G8 
und Bologna-Reform), die verstärkte 
Einbindung von Frauen in den Ar-
beitsmarkt (Kinderbetreuung und 
Work-Life-Balance) sowie die Wei-
ter- oder Wiederbeschäftigung im 
Rentenalter (Silver Work). Mit Silver 
Work lässt sich ein wichtiger Beitrag 
zur Abfederung der dynamisch ent-
stehenden Lücken leisten. Denn viele 
Menschen sind auch jenseits des ge-
setzlichen Rentenalters leistungsfähig 
und leistungswillig. Bei Eintritt in den 
Ruhestand beträgt die durchschnittli-
che verbleibende Lebenszeit mittler-
weile 15 bis 20 Jahre. 
Viele Unternehmen verfügen über 
wenig oder gar keine Erfahrung mit 
älteren Mitarbeitern und bemühen 
zum Teil überkommene Altersbilder 
und Stereotype. Auch in der Wissen-
schaft wird eine Erwerbstätigkeit Äl-
terer über Verrentungsgrenzen hinaus 

als ein Ansatz für die Bewältigung des 
demografischen Wandels bislang sel-
ten diskutiert. Zudem scheinen beste-
hende Regelungen vorauszusetzen, 
dass mit Erreichen des gesetzlichen 
Rentenalters kein Wunsch mehr nach 
Arbeit bestünde.
Die Beschäftigung über die Ruhe-
standsgrenze hinaus kann jedoch für 
alle Beteiligten von Vorteil sein: Orga-
nisationen erhalten ihre Wettbewerbs-
fähigkeit; der Einzelne erschließt sich 
bei entsprechenden persönlichen Vo-
raussetzungen eine wichtige Quelle 
für persönliches Wohlbefinden und 
Gesundheit und kann gleichzeitig die 
Möglichkeit eines zusätzlichen Ver-
dienstes realisieren; die Gesellschaft 
erwirtschaftet zusätzliche Ressourcen, 
die für den Erhalt des Sozialstaates 
eingesetzt werden können.
Die Bedeutung des Ruhestands hat 
sich für Erwerbstätige im Zuge gestie-
gener Lebenserwartung stark verän-
dert. Zunächst meinte der Begriff den 
Abschluss eines aktiven Berufslebens. 
Heute zieht sich weiterhin eine Viel-
zahl älterer Erwerbstätiger frühzei-
tig, also vor Beginn des gesetzlichen 
Rentenalters, aus unterschiedlichen 
Gründen aus ihren bisherigen Tätig-
keiten zurück. Im Ruhestand wendet 
sich diese Gruppe fallweise alternati-
ven Beschäftigungen zu. Gleichzeitig 
bleiben mehrere Hunderttausend Ar-
beiter, Angestellte und Selbstständige 
auch im Rentenalter beruflich aktiv 
(Jürgen Deller, Leena Maxin: Beruf-
liche Aktivitäten von Ruheständlern. 
Zeitschrift für Gerontologie und 
Geriatrie, 42/2009). Das Statistische 
Bundesamt verzeichnet allein im Mik-
rozensus 2007 112.000 beruflich aktive 
Arbeiter und 140.000 Angestellte im 
Alter von 65 bis zu 75 Jahren, die wei-
terhin in Erwerbsarbeit tätig sind. 
Die Motivation, in den Ruhestand 
zu gehen, beruht demnach nicht al-

lein auf dem Wunsch nach vollstän-
digem Rückzug aus Erwerbsarbeit 
bei gleichzeitigem Bezug von Rente 
oder Pension. Sie schließt fallweise 
auch das Bedürfnis nach fortgesetz-
ter, jedoch im Regelfall reduzierter 
Arbeit ein. Der Ruhestand kann in 
diesem Sinne durchaus als weitere 
Station der individuellen beruflichen 
Entwicklung gesehen werden. Nicht 
nur für den Einzelnen kann Silver 
Work bei entsprechender Gesundheit 
und Konstitution eine sinnvolle Wei-
terbeschäftigung bedeuten. Auch für 
Organisationen kann die Einbindung 
von Rentnern eine gewinnbringende 
Lösung darstellen. 
In der Arbeitsmarktrealität sind schon 
seit mehreren Jahren verschiedene 
Ansätze in Deutschland zu beob-
achten, die sich der befristeten Ver-
mittlung von Experten im Ruhestand 
widmen. Organisationen nach dem 
Modell des Senior Experten Servi-
ces (SES), der Bosch Management 
Support GmbH (BMS) oder der Er-
fahrung Deutschland GmbH (ED) 
vermitteln Ruheständler in ehren-
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Ein dynamisch wachsender Fachkräftemangel prägt den 
Arbeitsmarkt  der Zukunft. Mit Silver Work – der Beschäftigung im 
Rentenalter  – können Firmen dem wachsenden Fachkräftemangel 
begegnen. 

Zukunft der Arbeit
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amtliche (SES) oder bezahlte Tätig-
keiten innerhalb eines Unternehmens 
(BMS) oder ohne Berücksichtigung 
früherer Unternehmenszugehörig-
keiten (ED). Schon die Existenz die-
ser Organisationen zeigt, dass es bei 
passenden Rahmenbedingungen für 
Ruheständler durchaus attraktiv sein 
kann, ihr Expertenwissen weiterhin 
einzubringen. 
Es gibt also bereits unter den heute 
bestehenden Rahmenbedingungen 
Potenzial für die Gewinnung er-
fahrener Personen. Möglicherweise 
unterschätzen die bekannten Zahlen 
das Phänomen jedoch, findet sich 
doch die Offenheit der Angabe von 
Beschäftigung im Rentenalter nicht 
bei allen Befragten, wie wir in eige-
nen Arbeiten, vor allem im Bereich 
der Arbeiter, festgestellt haben. Wie 
aber müssen Führung und Personal-
prozesse, wie muss Arbeit gestaltet 
werden, um Silver Worker überhaupt 
gewinnen zu können? Welche Rah-
menbedingungen sind entscheidend, 
um dem Fachkräftemangel auch 
mit aktiven Rentnern begegnen zu 
können ? 

Veränderungen im 
Arbeitsumfeld  nötig

Der Wunsch aktiv zu bleiben spielt 
eine bedeutende Rolle für berufliche 
Aktivitäten im Ruhestand. Freude an 
der Tätigkeit ist ein weiterer wichtiger 
Grund. Auch der Wunsch nach Kon-
takt kann die berufliche Aktivität von 
Ruheständlern begründen. Es zei-
gen sich zudem verallgemeinerbare 
Aspekte wie der Wunsch nach Wert-
schätzung und Flexibilität sowie der 
Zugewinn an individueller Lebens-
qualität. Schließlich dürften finanzi-
elle Anreize für viele Ruheständler 
an Bedeutung gewinnen. Generative 
Gründe, also das Bedürfnis, Wissen 
und Erfahrungen an die jüngere Ge-
neration weiterzugeben, spielen eben-
so eine Rolle. Auch die Perspektiven 
anderen zu helfen, etwas Sinnvolles 
zu tun und die Gesellschaft voranzu-
bringen, sind Motivationen für die 
Tätigkeit im Ruhestand. 
Bei der Entscheidung im Ruhestand 
einer beruflichen Aktivität nachzuge-
hen, handelt es sich um einen Prozess 

und nicht um ein einmaliges Ereignis. 
Der Wunsch eines Arbeitnehmers, 
auch nach dem eigentlichen Ruhe-
standsalter in seinem Unternehmen 
zu bleiben, entwickelt sich über viele 
Jahre hinweg. Mehr als ein Drittel 
der von uns befragten Silver Worker 
können sich jedoch unter gar keinen 
Umständen vorstellen, für ihren frü-
heren Arbeitgeber zu arbeiten. Die 
Bedeutung von Führung, Personal-
management und Qualität der Ar-
beit in Organisationen ist demnach 
mitent scheidend für die Bereitschaft, 
dem alten Unternehmen weiter zur 
Verfügung stehen zu wollen. Beein-
flusst wird die Entscheidungsfindung 
also von persönlichen und umweltbe-
dingten Faktoren. (Abb.)
Grundlegend ist die Befähigung des 
Einzelnen zur Weiterarbeit nach 
dem eigentlichen Renteneintritt, der 
persönliche Faktor. Hierzu zählen 
sowohl geistige und körperliche Fit-
ness als auch der Wille, sich weiter 
einzubringen. Eine bedarfs- und an-
forderungsgerechte Gestaltung der 
Tätigkeit im Ruhestand, der umwelt-
bedingte Faktor, ist vor diesem Hin-
tergrund letztendlich entscheidend 
für das tatsächliche Engagement als 
Silver Worker. 

Die nach dem Eintritt in den Ruhe-
stand erfahrene Freiheit stellt im Zu-
sammenkommen der persönlichen 
und umweltbedingten Faktoren das 
erfolgskritische Element dar, das die 
Bedingungen der fortgesetzten Tätig-
keit bestimmt. Motivierende Tätig-
keitsmerkmale wie Autonomie, Viel-
falt und Entscheidungsfreiheit spielen 
dabei eine entscheidende Rolle. Bei 
der Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen für Silver Work sollte vor allem 
darauf geachtet werden Flexibilität 
zu gewährleisten. Eine solche Flexi-
bilität kann durch Arbeitszeitmodel-
le wie Teilzeitarbeit oder Jobsharing 
und auch bezüglich des Arbeitsortes 
ermöglicht werden. (Tab.)
In der Konsequenz dieser Entwick-
lungen werden insbesondere Fragen 
der Führung und des Personalma-
nagements, wie der Anpassung des 
Arbeitsplatzes und der Arbeitszeit 
an die Bedürfnisse älterer Mitarbei-
ter sowie einer gezielten Erhaltung 
und Förderung der Beschäftigungsfä-
higkeit durch Weiterbildung und ge-
sundheitsfördernde Maßnahmen neu 
beantwortet werden müssen. Es geht 
dabei um einen Paradigmenwechsel, 
der die Attraktivität von Erwerbsar-
beit durch ein neues Verhältnis von 

Individuelle
Befähigung und

Wille zur
Weiterarbeit

Erlebte
Freiheit im
Ruhestand

Bedarfs- und
anforderungs-

gerechte Merkmale
der Tätigkeit

Kritische Elemente

Quelle: DZA
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Arbeit, Lernen und Freizeit gestaltet, 
indem diese immer stärker ineinander 
greifen und unabhängig vom Alter 
betrachtet werden. Entscheidend ist 
das Eingehen auf individuelle Pers-
pektiven und Wünsche der poten-
ziellen erfahrenen Arbeitskräfte bei 
der Gestaltung von Arbeit. Nur wenn 
sich individuelle Vorstellungen in den 
Bedingungen von Arbeit widerspie-
geln, wird es gelingen, Silver Work zu 
realisieren.

Arbeit neu gestalten

Voraussetzung für die nachhaltige 
Steigerung realer Beschäftigung im 
Ruhestand ist also für viele Unter-
nehmen ein durchgreifender Paradig-
menwechsel, der bislang häufig eher 
rhetorischer Natur zu sein scheint. 
Rahmenbedingungen der Arbeit müs-
sen so umgestaltet werden, dass eine 
Verlängerung der Berufstätigkeit eine 
attraktive und persönlich machbare 
Alternative zum endgültigen Rückzug 
aus dem Arbeitsmarkt werden kann. 
Das strategische Personalmanagement 
in Organisationen ist um ein Konzept 
zur systematischen Mobilisierung und 
Integration von Silver Workers zu er-
weitern. Will ihre Einbindung erfolg-
reich sein, sollte sie frühzeitig und mit 
langfristigem Blick auf persönliche 
Bedürfnisse und Voraussetzungen des 
zukünftigen Silver Workers erfolgen. 
Flexible Strukturen von Arbeitszeit 
und -gestaltung müssen geschaffen 

und individuell vereinbart werden 
können. Ferner sollten zielgerichtete 
Weiterbildungs- und Qualifikations-
maßnahmen möglich sein. Die Förde-
rung einer Kultur der Wertschätzung 
für Ältere in Organisationen scheint 
unerlässlich. Die bislang praktizierte 
Personalpolitik ist jedoch häufig ju-
gendzentriert ausgerichtet gewesen. 
Vor den dargestellten Hintergrün-
den ist eine Entwicklung weg von 
Vorruhestandsentscheidungen hin 
zur Kompetenz- und Know-how-Si-
cherung unter Einschluss der Neuge-
staltung von Entlohnungsstrukturen 
notwendig. Auf der politischen Ebene 
gilt es, Silver Work auf eine verbindli-
che und attraktive gesetzliche Grund-
lage zu stellen. So müssen weitere 

Regelungen für den Renten(teil)be-
zug vereinbart werden, die zu einer 
Erhöhung der Altersrente für dieje-
nigen Personengruppen führen, die 
über das gesetzliche Ruhestandsalter 
hinaus arbeiten und gleichzeitig Bei-
träge entrichten wollen. Vergleichbar 
sollten auch Pensionen behandelt 
werden. 
Eine Neugestaltung des Übergangs 
vom Erwerbsleben in die Rente kann 
auch einen wichtigen Beitrag für die 
nachhaltige Stabilisierung des Ren-
tensystems leisten. Hierbei ist zu be-
rücksichtigen, dass es Berufsgruppen 
mit unterschiedlicher individueller 
Beanspruchung über die Lebensar-
beitszeit gibt. Je nach Branche und 
Erwerbsbiografie müssen flexible 
Lösungen im Zusammenhang mit 
einem individuellen Renteneintritt 
geschaffen werden. Für die Diskus-
sion ist entscheidend, dass Arbeit die 
Bedürfnisse von Menschen erfüllen 
muss und dementsprechend zu ge-
stalten ist.
Dieser Ansatz wird auch für jünge-
re Mitarbeitergruppen von Interesse 
sein, die ihre persönlichen Bedürf-
nisse ebenfalls in der Arbeitsrealität 
berücksichtigt finden möchten. Es 
geht also durchaus auch um eine Ak-
tualisierung von Führung und Perso-
nalarbeit für alle Mitarbeitergruppen 
einer Organisation und damit lebens-
phasenübergreifend. Das Paradigma 
einer neuen Humanisierung der Ar-
beitswelt bietet sich für eine solche 
Umsetzung an. 

•  Kai  Gramke,  Dominik  Fischer, 
Michael Schlesinger, Reinhard 
Schüssler: Arbeitslandschaft 
2030. Auswirkungen der Wirt-
schafts- und Finanzkrise. Kurz-
fassung, Vereinigung der Bayeri-
schen Wirtschaft, München 2010 
www.vbw-bayern.de

•  Jürgen Deller, Leena Maxin: Silver 
Work: Zum Stand beruflicher Ak-
tivitäten im Ruhestand in Deutsch-
land. Informationsdienst Alters-
fragen des Deutschen Zentrums 
für Altersfragen. DZA, Berlin 2010 
www.dza.de (Rubrik: IDA)

Internet-Tipp

Person Organisation Mehr Informationen
Bedürfnisse der 
Silver  Workers

• Beschäftigt sein wollen
• Kontakt zu anderen halten
• Fit bleiben wollen
• Wissen weitergeben wollen
• Anerkennung

• Flexible Arbeitszeit
•  Beratende, freiberufliche Tätigkeit
• Entscheidungsfreiheit 
• Wertschätzung
•  Erfahrung und Know-how nutzen
•  Angepasste Arbeitsmenge und  

Beanspruchung
• Struktur im Alltag
•  Aktiven Einbezug in das Unternehmen
• Finanzielle Anerkennung

•  Deller, Huch, Kern 
und Maxin (2007)

•  Deller und Maxin 
(2008)

Entwicklun-
gen auf dem 
Arbeits markt

Bestehendes individuelles Inte resse an 
Erwerbsarbeit von Arbeitern und Ange-
stellten jenseits des geltenden Renten-
eintrittsalters 
 Potenzial für Erwerbsarbeit

Rahmenbedingungen müssen fort-
geschrieben werden zur Realisierung 
einer größeren Beteiligung 

 Flexibilisierung

•  Deller und Maxin 
(2009)

•  Statistisches Bun-
desamt (2009) 

Relevante Handlungsfelder
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Unternehmen beschäftigen sich mit 
dem Thema demografischer Wandel 
und haben Maßnahmen entwickelt, 
wie dieser bewältigt werden kann. 
Im Folgenden ist eine Sichtung und 
Strukturierung dieser Maßnahmen 
beabsichtigt, die anderen, noch gar 
nicht oder nur ansatzweise im Be-
reich Demografiemanagement akti-
ven Unternehmen als Orientierung 
dienen mag. Der Versuch einer Be-
standsaufnahme des aktuellen Demo-
grafiemanagements stößt freilich auf 
die Schwierigkeit, dass das verfügbare 
Basismaterial noch äußerst lückenhaft 
ist und sich im Wesentlichen auf Ein-
zelfallstudien verschiedener Autoren 
stützt.
Mit Blick auf die Bewältigung des 
demografischen Wandels stellen sich 
drei Fragen: 
1.  Welche Handlungsfelder des Per-

sonalmanagements werden durch 
den demografischen Wandel be-
sonders gefordert?

2.  Mit welchen konkreten Maßnah-
men in den relevanten Handlungs-
feldern haben die Unternehmen 
auf den demografischen Wandel 
reagiert?

3.  Wie ist die Bewältigung des demo-
grafischen Wandels tarifvertraglich 
geregelt?

Nach einer stark verengten Problem-
sicht wird durch eine alternde Be-
legschaft vor allem das betriebliche 
Gesundheitsmanagement gefordert. 

Dies ist nicht genug. Neuere Studi-
en (Ulrich Althauser 2008, Michael 
Prezewowsky 2007, IG Metall 2007) 
machen deutlich, dass grundsätzlich 
alle Handlungsfelder des Personal-
managements daraufhin überprüft 
werden sollten, welchen Beitrag sie 
zur Bewältigung des demografischen 
Wandels leisten können. (Tab.)

Eingesetzte Einzelmaßnahmen  

Jedes Handlungsfeld enthält eine 
Vielzahl von Einzelmaßnahmen. Die 
folgende Bestandaufnahme stützt sich 
auf die Auswertung von rund 30 Ein-
zelfallstudien verschiedener Autoren 
in den Jahren 2007 und 2008. Diese 
Einzelfallstudien lassen eine kaum zu 
übersehende Fülle von betrieblichen 
Einzelmaßnahmen aus verschiedenen 
Handlungsfeldern erkennen. Nach 
der Zielsetzung können vorsorgende 
(präventive) und nachsorgende (ku-
rative) Maßnahmen unterschieden 
werden. Sie beziehen sich entweder 
direkt auf einzelne Personen oder 
eher auf die Gestaltung von Syste-
men und Strukturen der Arbeit und 
des Arbeitsumfeldes. Eine scharfe 
Abgrenzung der Maßnahmentypen 
ist freilich nicht immer möglich.

Vorsorgende Maßnahmen 

Vorsorgend und direkt personenbe-
zogen sind vor allem Maßnahmen 
der Gesundheitsförderung. Typisch 
dafür sind Vorsorgeuntersuchungen 
durch Betriebsarzt, vorbeugende Ge-
sundheitschecks und Gesundheits-
beratungen, Betriebssportgruppen, 
Suchtpräventionsprogramme und 
viele andere Maßnahmen, die der 
Gesunderhaltung aller Generationen 

im Unternehmen dienen. Sie haben 
unbestritten für ältere Mitarbeiter ei-
ne besondere Bedeutung.
Vorsorgend und direkt personenbezo-
gen sind auch spezielle Maßnahmen 
der Personalentwicklung für ältere 
Mitarbeiter. So bieten einige Unter-
nehmen Potenzialanalysen für ältere 
Mitarbeiter an, des Weiteren Mitarbei-
tergespräche unter Berücksichtigung 
der besonderen Interessen älterer 
Mitarbeiter sowie Seminarangebote 
für Ältere etwa zur Verbesserung der 
EDV- und Sprachkenntnisse, während 
andere Unternehmen ihre Führungs-
kräfte in Seminaren auf den Umgang 
mit Älteren vorbereiten. 
Das Personalmarketing kann durch 
gezielte altersgruppenspezifische 
Neueinstellung und Bindung von 
Nachwuchskräften die Altersmi-
schung im Unternehmen verbessern 
oder vakante Stellen für qualifizier-
te ältere Mitarbeiter öffnen, indem 
beispielsweise Altersschwellen in 
Stellenanzeigen vermieden werden. 
Im fortschreitenden demografischen 
Wandel werden ältere Mitarbeiter für 
eine wachsende Zahl von Unterneh-
men zu einer begehrten Zielgruppe 
für das Personalmarketing.
Vorsorgend und strukturbezogen sind 
Maßnahmen der Arbeitsgestaltung. 
Dazu gehören die Schaffung von 
altersgerechten Arbeitsplätzen und 
von Arbeitsplätzen für leistungsge-
wandelte Mitarbeiter oder die Ein-
richtung von Gruppenarbeitsplätzen 
für altersgemischte Teams. Häufiger 
genannt werden auch Maßnahmen, 

Stichwörter in diesem Beitrag

Demografie ■
Tarifvertrag ■
personelle Einzelmaßnahme ■

Prof. Dr.  
Karl-Friedrich 
Ackermann , 
Geschäftsführer , 
ISPA consult, 
Stuttgart

info@ispa-consult.de 

Unternehmen entwickeln eine Vielzahl von Einzelmaßnahmen zur 
Bewältigung des demografischen Wandels. Die Handlungsfelder 
gehen  weit über Gesundheitsmanagement hinaus.

Alter als Kernaufgabe
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die dem Handlungsfeld Personalein-
satz und Arbeitszeitflexibilisierung 
zuzuordnen sind: durch altersge-
rechte Einsatzplanung mit der Mög-
lichkeit zum horizontalen Job- und 
Aufgabenwechsel, durch individuelle 
Teilzeitmodelle und andere flexible 
Arbeitszeitregelungen ohne oder mit 
Arbeitszeitkonten sollen der älter 
werdenden Belegschaft eine vollwerti-
ge Weiterbeschäftigung ermöglichen. 

Nachsorgende Maßnahmen

Nachsorgend auf einzelne Personen 
bezogen ist neben Maßnahmen der 
Gesundheitsförderung (etwa Gesund-
heitschecks, Rückenschule, Einsatz 
von Physiotherapeuten für bereits 

Erkrankte) vor allem die individuelle 
Einsatzplanung für bereits leistungs-
gewandelte Mitarbeiter. Speziell für 
ältere Arbeitnehmer relevant sind 
Vorruhestands- und Altersteilzeit-
regelungen, um einen gleitenden 
Übergang in den Ruhestand zu er-
möglichen. Durch regelmäßige Mit-
arbeiterbefragungen mit altersgrup-
penspezifischer Auswertung können 
Informationen über die Zufriedenheit 
und Unzufriedenheit der Altersgrup-
pen mit bestimmten Teilaspekten der 
Arbeitssituation gewonnen werden. 
Sie bilden die Grundlage für Neube-
wertung und Anpassung der Arbeits-
bedingungen an die altersabhängige 
Dynamik der Wünsche und Bedürf-
nisse von Mitarbeitern im Rahmen 
der betrieblichen Erfordernisse.

Handlungsfelder Kernaufgaben zur Bewältigung des demografischen 
Wandels:

Personalplanung Erfassung des Altersaufbaus der Belegschaft (Alters-
strukturanalyse), Prognose der künftigen Entwicklung 
und Maßnahmenplanung unter Berücksichtigung des 
demografischen Wandels

Personaleinsatz und 
Arbeitszeit flexibilisierung

Spezielle Einsatzplanung für ältere und leistungsgewan-
delte Mitarbeiter, verbunden mit individuellen Arbeits-
zeitregelungen

Personalmarketing Anpassung und Ausrichtung der Konzepte und Instru-
mente auf altersgemischte Zielgruppen unter geänder-
ten und sich ändernden Rahmenbedingungen 

Personalentwicklung Differenzierung der Lernangebote für jüngere und ältere 
Altersgruppen unter Berücksichtigung der unterschiedli-
chen Vorerfahrung, Lernmotivation und Lernfähigkeit der 
Generationen

Personalführung Befähigung der Führungskräfte zur altersgerechten Füh-
rung von Mitarbeitern, insbesondere in altersgemischten 
Teams

Vergütung und Anreiz-
gestaltung

Anpassung des Vergütungs- und Anreizsystems an un-
terschiedliche Forderungen und Bedürfnisse gemischter 
Altersgruppen

gesundheitsförderung Frühzeitiges Erkennen und Beseitigen von Gesundheits-
gefährdungen sowie altersgerechte Gesundheitsförde-
rung in allen Bereichen

Arbeitsgestaltung Design altersgerechter Arbeitsplätze, die auch von äl-
teren und leistungsgeminderten Mitarbeitern besetzt 
werden können

Unternehmenskultur Schaffung einer Unternehmenskultur, die den Beitrag 
der älteren Mitarbeiter zur betrieblichen Wertschöpfung 
anerkennt

Sonstige Handlungsfelder verschiedene Aufgaben

Handlungsfelder und Kernaufgaben zur Bewältigung des 
demografischen Wandels
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Nachsorgende strukturbezogene 
Maßnahmen fallen überwiegend in 
die Handlungsfelder Gesundheits-
management (darunter Auswertung 
der häufigsten Betriebserkrankungen 
mit Planung von Folgemaßnahmen) 
und Arbeitsgestaltung (etwa nachträg-
liche Bereitstellung von Leichtarbeits-
plätzen oder von einschränkungsge-
rechten Arbeitsplätzen im konkreten 
Bedarfsfall).
Insgesamt zeigt sich eine beeindru-
ckende Fülle von betrieblichen Ein-
zelmaßnahmen zur Bewältigung des 
demografischen Wandels. So erfreu-
lich dieses Ergebnis auch ist, so wenig 
darf übersehen werden, dass viele Un-
ternehmen noch immer glauben, den 
demografischen Wandel ignorieren zu 
können. Vor diesem Hintergrund ge-
winnt die Frage nach der tarifvertrag-
lichen Regelung an Bedeutung.

flächen- und Haustarifverträge

Bislang haben sich die Tarifvertragspar-
teien nur in der Stahlindustrie (2006) 
und in der chemischen Industrie (2008) 
auf den Abschluss von Demografieta-
rifverträgen einigen können, in ande-
ren Branchen sind sie im Gespräch. In 
diesen Tarifverträgen sind verbindliche 
Rahmenregelungen vorgesehen – für 
tarifgebundene Unternehmen im je-
weiligen Geltungsbereich:
regelmäßige Demografieanalyse• 
 Maßnahmen zur Gestaltung des • 
demografischen Wandels durch die 
Betriebsparteien (etwa altersgerech-

te Arbeitsgestaltung und Arbeits-
organisation)
 Einrichtung von betrieblichen De-• 
mografiefonds

Tatsächlich neu ist lediglich die For-
derung nach einem betrieblichen 
Demografiefonds. Während in der 
Stahlindustrie die Einrichtung eines 
Demografiefonds, die Finanzierung 
und die Verwendung den Betriebs-
parteien überlassen bleibt, wird der 
Arbeitgeber in der chemischen In-
dustrie tarifvertraglich verpflichtet, 
einen betrieblichen Demografiefonds 
einzurichten und kontinuierlich mit 
300 Euro pro Tarifarbeitnehmer und 
Jahr plus Tariflohnerhöhungssatz zu 
finanzieren. Für die Verwendung die-
ser Mittel durch freiwillige Betriebs-
vereinbarungen wird der Rahmen 
abgesteckt – möglich sind Langzeit-
konten, Altersteilzeit, Tarifrente, ta-
rifliche Altersvorsorge und Ähnliches. 
Sonderregelungen legen fest, was im 
Nichteinigungsfall geschehen soll.

Demografietarifverträge können dazu 
beitragen, das Problembewusstsein in 
den Unternehmen für die Notwendig-
keit zu wecken, den demografischen 
Wandel proaktiv und nicht nur re-
aktiv zu gestalten. Sie setzen bran-
chenweit Maßstäbe und geben ein 
konkretes Rahmenkonzept vor, das 
von den Betriebsparteien weitgehend 
autonom unter Berücksichtigung der 
betriebsindividuellen Gegebenheiten 
ausgefüllt werden kann. 
Umstritten ist freilich die Kostenvertei-
lung auf Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer, etwa bei der Qualifizierung älterer 
Arbeitnehmer oder bei der Finanzie-
rung des geforderten Demografiefonds. 
Umstritten ist auch, ob und inwieweit 
die geforderten Maßnahmen in den 
Demografietarifverträgen detailliert 
geregelt und mit branchenweiten Stan-
dardkennzahlen wie etwa Belastungso-
bergrenzen oder Weiterbildungsquoten 
verknüpft werden sollten. 

Über die Zahl der Haustarifverträge 
zum demografischen Wandel liegen 
noch keine Erkenntnisse vor. Mögli-
che Regelungstatbestände zeigt der 
Konzerntarifvertrag „Demografischer 
Wandel, globaler Wettbewerb und be-
triebliche Sozialpolitik“ der Hambur-
ger Hafen und Logistik AG mit der 
Vereinigten Dienstleistungsgewerk-
schaft ver.di (2007). Dieser enthält 
Vereinbarungen über Altersstruktur-
analysen, Personalentwicklung, Ar-
beitszeitmodelle, Vorbeugung und 
Überwindung von Arbeitsunfähigkeit 
durch Eingliederungsmanagement, 
altersgerechte Arbeitsgestaltung und 
Gesundheitsschutz sowie über das 
Ausscheiden von Mitarbeitern.

Ausblick

Der demografische Wandel wirkt sich 
nicht in gleicher Weise und in glei-
chem Umfang auf alle Unternehmen 
aus. Es gibt Unternehmen, die bereits 
jetzt vom demografischen Wandel 
mehr oder weniger stark betroffen 
sind, während andere bislang noch 
keinerlei Auswirkungen verspürt ha-
ben. Entsprechend unterschiedlich 
sind das Problembewusstsein und 
die wahrgenommene Eilbedürftigkeit 
für Entscheidungen zur Bewältigung 
des demografischen Wandels in den 
einzelnen Unternehmen ausgeprägt. 
Keinesfalls sollte jedoch die Gefahr 
unterschätzt werden, dass der demo-
grafische Wandel als ein schleichender, 
relativ gut prognostizierbarer Prozess 
in seiner Bedeutung für den nachhal-
tigen Unternehmenserfolg leicht ver-
kannt werden kann und hinter ande-
ren, scheinbar drängenderen Aufgaben 
immer wieder zurücksteht.

•  Ulrich Athauser, Marcus Schmitz, 
Charlotte Venema: Demografie-
Engpass Personal. Antworten, 
Strategien und Konzepte im Um-
gang mit knappen Ressourcen. 
Luchterhand, Köln 2008, ISBN 
9783472074793, 39 Euro

•  Michael Prezewowsky: Demogra-
fischer Wandel und Personalma-
nagement. Herausforderungen und 
Handlungsalternativen vor dem 
Hintergrund der Bevölkerungs-
entwicklung (Dissertation). Deut-
scher Universitätsverlag, Wiesba-
den 2007, ISBN 9783835008243, 
49,90 Euro

Lese-Tipps

•  IG Metall Vorstand (Hrsg.): Be-
triebliche Handlungsansätze zur 
Gestaltung des demografischen 
Wandels in zehn Industrieunter-
nehmen. Recherchebericht 2007 
www.igmetall.de

•  Erläuterungen  zum  Chemie-Ta-
rifvertrag Lebensarbeitszeit und 
Demo grafie

  www.chemie-sozialpartner.de

Internet-Tipps

„Demografietarifverträge 
können dazu beitragen, das 

Bewusstsein für die Not
wendigkeit zu wecken, den 

demografischen Wandel 
proaktiv  zu gestalten.“
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Angeregt von fortschrittlichen Ar-
beitmethoden aus anderen Bran-
chen führte die Brose Gruppe 2001 
in Entwicklung und Verwaltung das 
Organisationsmodell „Neue Bro-
se Arbeitswelt“ ein. Damit wurden 
Leistungsprinzipien, die in der Ferti-
gung schon lange Standard sind, auf 
administrative Funktionen übertra-
gen. Jetzt arbeiten bei dem weltweit 
aktiven Zulieferer für mechatroni-
sche Systeme und Elektromotoren 
in Karosserie und Innenraum von 
Kraftfahrzeugen über 4.500 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in einer 
Arbeitsumgebung, die kunden- und 
leistungsorientiertes Arbeiten fördert, 
die Attraktivität von Brose als Arbeit-
geber erhöht und den Beschäftigten 
größtmögliche Flexibilität hinsichtlich 
der Arbeitszeit bietet.
Die Brose Arbeitswelt kombiniert vier 
Bausteine: ein flexibles Bürokonzept 
mit der gemeinsamen Nutzung von 
Arbeitsplätzen in der Verwaltung, 
modernste Informationstechnik auf 
Basis eines weltweit einheitlichen 
Kommunikations- und Informations-
netzwerks, variable Arbeitszeit, ein 
leistungsorientiertes Entlohnungs- 
und Beurteilungssystem sowie ein 
Paket attraktiver Sozialleistungen. 
Die Arbeitswelt-Bestandteile werden 
kontinuierlich auf die sich verändern-
den Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen und die neuen Aufgaben des 
Marktes ausgerichtet.

familienfreundlich arbeiten 

Im Zeichen des demografischen 
Wandels gewinnen Maßnahmen zur 
Bindung qualifizierter Fach- und Füh-
rungskräfte an Bedeutung. Der höhe-
ren Flexibilität und dem größeren Ar-
beitseinsatz der Beschäftigten Rech-
nung tragend, wird den Mitarbeitern 
genügend zeitliche Flexibilität einge-
räumt, um berufliche Verpflichtungen 
und familiäre Interessen in Einklang 
zu bringen. Die variable Arbeitszeit 
als Bestandteil der Brose Arbeitswelt 
mit zusätzlichen Home Office- und 
Teilzeit-Angeboten eröffnet dazu aus-
reichende Gestaltungsfreiräume. 
Hohe Bedeutung misst das Unter-
nehmen der kontinuierlichen Wei-
terentwicklung von Angeboten zur 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
vor allem auf den Gebieten der Kin-
derbetreuung und der Pflege Ange-
höriger bei. So nahm der Brose Kids 
Club Anfang 2010 seinen Betrieb auf. 
In dieser innovativen Sozialeinrich-
tung bietet der Automobilzulieferer 
den Kindern seiner Beschäftigten 
von sechs bis 18 Jahre altersgerechte 
Bildungsangebote in den Bereichen 
Naturwissenschaft, Sprachen und 
Kultur. Die Kurse haben flexible Öff-
nungszeiten, hinzu kommen vielfäl-
tige Beschäftigungs- und Spielmög-
lichkeiten. 
Zudem trägt Brose mit dem Ausbau 
von Unterstützungsleistungen bei 
der Pflege Angehöriger der steigen-
den Zahl älterer und pflegebedürfti-
ger Menschen Rechnung. Dieses be-
inhaltet eine umfassende Beratung 
der Mitarbeiter in Fragen rund um 
die Betreuung von hilfebedürftigen 
Menschen. Ferner wird der unkom-
plizierte Zugang zu Informationen 
über regionale Dienstleister ermög-
licht, damit pflegende Mitarbeiter bei 
Bedarf schneller und einfacher die 
richtige Unterstützung finden. Füh-

rungskräfte tragen das Betreuungsan-
gebot des Unternehmens mit. Dazu 
sensibilisiert eine in diesem Jahr ge-
startete Informationskampagne das 
Management für diese Thematik und 
informiert die Beschäftigten über das 
betriebliche Angebot. 

gesunde Leistungsentfaltung

Spiegelbildlich zur alternden Bevöl-
kerung wirkt sich der demografische 
Wandel auf die Altersentwicklung der 
Erwerbstätigen aus. Brose hat sich 
deshalb das Ziel gesetzt, sein Arbeits-
kräftepotenzial an leistungsfähigen 
und leistungsbereiten Mitarbeitern 
jeglicher Altersstufe in ausreichender 
Anzahl zu erhalten. 
Aufbauend auf den bestehenden Fit-
ness- und Gesundheitsangeboten der 
Arbeitswelt mit Gerätetraining, Kurs-
angeboten, Sauna und Massagen so-
wie einer kompetenten Betreuung der 
Mitarbeiter durch eigene Arbeitsme-
diziner und Physiotherapeuten rückt 
das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment verstärkt in den Focus der Per-
sonalarbeit. Brose hat eine Vielzahl 
gesundheitsfördernder und -erhal-
tender Maßnahmen initiiert, um die 
körperliche und geistige Leistungsfä-
higkeit der Mitarbeiter bis zum Ende 
ihres Erwerbslebens zu erhalten. So 
werden beispielsweise Arbeitsplätze 
in der Montage hinsichtlich Aufga-
beninhalten und Arbeitsbelastun-
gen analysiert, damit die Mitarbeiter 
entsprechend ihren körperlichen Fä-
higkeiten richtig eingesetzt werden 
können. 

Stichwörter in diesem Beitrag

Arbeitsmethoden ■
Leistungsprinzipien ■
Produktivität  ■

Esther Loidl, 
Leiterin  Personal-
wesen, Brose, 
Coburg

 esther.loidl@brose. 
com

Der Autozulieferer Brose in Coburg überträgt Arbeitsmethoden und 
Leistungsprinzipien  aus der Fertigung und aus anderen Branchen 
auf die eigene Verwaltung und Entwicklung – und macht sich so für 
die Zukunft fit.

Brose Arbeitswelt
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Zu den weiteren Aktivitäten zählen 
Maßnahmen zur Vermeidung einsei-
tiger Belastungen in Fertigung und 
Verwaltung; ebenso regelmäßige 
Lockerungsübungen, an denen die 
Beschäftigten unter Anleitung eines 
Fitness-Trainers oder von ihm unter-
wiesener Mitarbeiter – den Multipli-
katoren – freiwillig direkt am Arbeits-
platz teilnehmen können. Ferner gibt 
es Informationsveranstaltungen über 
gesunde Ernährung, Stressbewälti-
gung oder Raucher-Entwöhnung. 
Brose wird die laufenden Aktivitä-
ten systematisieren und Prozesse zur 
Gesundheitsförderung schrittweise 
an allen Standorten der Unterneh-
mensgruppe etablieren. So sollen eine 
durchgehende Struktur für ein ganz-
heitliches betriebliches Gesundheits-
management und eine permanente 
Präsenz des Gesundheitskonzeptes 
im Bewusstsein des Managements 
geschaffen werden. 

Effiziente Teamarbeit 

Da infolge einer alternden Erwerbs-
bevölkerung vermehrt berufserfahre-
ne Leistungsträger mit hohem Know-
how-Potenzial dem Arbeitsmarkt zur 

Verfügung stehen, hat Brose schon 
frühzeitig diese Zielgruppe angespro-
chen. Das Unternehmen orientierte 
sich in der Personalbeschaffung be-
reits 2003 neu und warb mit der Kam-
pagne „Senioren gesucht“ um berufs-
erfahrene Mitarbeiter jenseits der 45. 
Dahinter stand die Absicht, mit einer 
adäquaten Altersdurchmischung der 
Teams die Fähigkeiten und das Erfah-
rungswissen älterer Generationen mit 
den Stärken junger kreativer Mitar-
beiter ausgewogen zu verbinden. 
Bisherige Erfahrungen im Unterneh-
men zeigen, dass Teams umso erfolg-
reicher arbeiten, je ausgewogener die 
Alterstruktur in dieser Arbeitsgrup-
pe ist. Dies führt zu einer deutlich 
höheren Effizienz der Teams – auch 
im Hinblick auf die internationale 
Zusammenarbeit. Für Brose ist auf-
grund dieser Erfahrungswerte nicht 
das Alter eines Bewerbers ausschlag-
gebend, sondern dessen Qualifikation 
und Persönlichkeit. Die ausgewogene 
Altersstruktur in den Teams wird in 
Zukunft ein wichtiger strategischer 
Baustein der Personalarbeit bleiben.

Digitale Informationskanäle 
ausbauen

In den vergangenen Jahren haben 
rasante Entwicklungen auf dem Ge-
biet der Kommunikationstechnologie 
stattgefunden, die sich Brose zunutze 
macht. So wird die ortsunabhängige 
Arbeit gefördert durch den Ausbau 
der IT-Infrastruktur. Dadurch können 
Mitarbeiter auch außerhalb der Brose-
Umgebung an jedem Ort der Welt ihre 
E-Mails bearbeiten. Ergänzend wird 
die weltweit einheitlich verfügbare 
Telekommunikationslösung für die 
Sprach-, Daten- und Bildübertragung 
ausgebaut, um die internationale Zu-
sammenarbeit zu verbessern. 

Personalentwicklung mit 
hohem  Stellenwert

Parallel zur Weiterentwicklung der 
Arbeitswelt legt das Familienunter-
nehmen großen Wert auf zielorien-
tierte, den aktuellen Erfordernissen 
stets angepasste Entwicklungsmög-
lichkeiten für die Beschäftigten. Um 

deren systematische Qualifizierung 
zu gewährleisten, wurden sämtliche 
Aktivitäten der Unternehmensgruppe 
auf den Gebieten Weiterbildung, Po-
tenzialförderung und Ausbildung in 
der Brose Akademie gebündelt. 
Unter ihrem Dach wird den Mitar-
beitern weltweit ein umfassendes 
Weiterbildungsprogramm zur fachli-
chen, methodischen und persönlichen 
Qualifizierung angeboten – von fach-
bezogenen Seminaren, über das in-
ternationale Förderprogramm Talent 
Circle für zukünftige Führungskräfte 
und Projektleiter bis hin zu Sprach-
kursen. Ziel aller Aktivitäten ist es, 
zwei Drittel der offenen Stellen intern 
zu besetzen. 

Weiterentwicklung der 
Arbeitswelt 

Die Brose Arbeitswelt wird konse-
quent und kontinuierlich weiterent-
wickelt. Sie trägt dazu bei, dass sich 
die Beschäftigten mit dem Unterneh-
men identifizieren, qualifizierte Mit-
arbeiter gewonnen und langfristig an 
das Unternehmen gebunden werden 
können. 
Unabhängige Benchmark-Studien 
führen Brose seit Jahren regelmäßig 
unter den attraktivsten Arbeitgebern 
Deutschlands. Die Bekanntheit bei 
Studenten der Ingenieurwissenschaf-
ten, eine für Brose besonders relevan-
te Zielgruppe, verbesserte sich in den 
vergangenen vier Jahren auf über 58 
Prozent. Im selben Zeitraum nahm 
die Anzahl der Initiativbewerbungen 
um knapp 20 Prozent zu.
Maximale Gestaltungsfreiräume und 
ein Umfeld, in dem unternehmerisch 
gehandelt, schnell große Verantwor-
tung übernommen und international 
vernetzt gearbeitet werden kann, sind 
zusätzliche Motivationsfaktoren für 
die Beschäftigten. So wird in einer 
Hochleistungsorganisation wie bei 
Brose der Wettbewerbsgedanke unter 
den Kundenteams, Werken oder Ge-
schäftsbereichen auch zukünftig um-
gesetzt. Denn Qualifikation, Know-
how und Leistungsbereitschaft sind 
die Triebfedern von Innovation und 
Produktivität, die die Voraussetzung 
für den nachhaltigen Unternehmens-
erfolg von Brose bilden.

Autorin und Brose-Leiterin Personalwe-
sen Esther Loidl präsentiert die Brose-
Arbeitswelt für den Mitarbeiter von 
morgen auf dem DgfP-Kongress in 
Wiesbaden. Dort, in den Rhein-Main-
Hallen, heißt es am 10. und 11. Juni: 
„Klare Richtung, starke Stimme – Per-
sonalmanagement bewegt“. Diesem 
selbstbewussten Credo der Personal-
manager ordnen sich viele Facetten 
unter: Strategien und Entwicklung, 
Führung und Coaching, Vergütung 
und Employer Branding. Praktiker wie 
der Leiter Personal Lorenz Freudenberg 
von der gleichnamigen Unternehmens-
gruppe und Zhengrong Liu, Personal-
vorstand bei Lanxess, referieren.
ww.dgfp-kongress.de
Parallel zum Kongress veranstaltet 
die DGFP die Fachmesse „Personal 
& Weiterbildung“. Freikarten für die 
Messe erhalten Sie bei PERSONAL.
Anke Steinwegs, 
Tel. 02 11/8 87-14 40,
Fax 02 11/8 87-97 14 40, 
a.steinwegs@fachverlag.de

DgfP-Kongress
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Auslandsentsendungen von Fach- 
und Führungskräften dienten lange 
Zeit dem Wissenstransfer von den 
Muttergesellschaften zu den Aus-
landsgesellschaften; zu wenig wurde 
jedoch bisher dem im Ausland erwor-
benen Wissen der ehemaligen Expat-
riates, den Repatriates, Aufmerksam-
keit geschenkt. Heutzutage findet 
zunehmend die Wissensweitergabe 
zwischen Mutter- und Tochtergesell-
schaften beidseitig statt. Allerdings ist 
es eine schwierige Aufgabe, das im 
Ausland erworbene Wissen nach der 
Rückkehr eines Expatriates angemes-
sen im Unternehmen einzugliedern 
und weiterzuverarbeiten. Anhand ei-
ner Studie in einem multinationalen 
Unternehmen mit Sitz in Deutsch-
land untersuchten der Lehrstuhl für 
Interkulturelle Kommunikation der 
Universität Passau und der Lehrstuhl 
für Personalmanagement und Orga-
nisation der Schweizer Université de 
Fribourg Repatriate-Aussagen. Das 
Ergebnis bestätigt, dass interkulturel-
les Wissensmanagement engagierte 
Mitarbeiter als Wissensträger benö-
tigt und führt auf, welche Instrumente 
für das Wissensmanagement geeignet 
sind.

Der Wissenserwerb von Mitarbeitern 
im Ausland wird in vielen Unterneh-
men kaum mit der nach der Rückkehr 
notwendigen Wissensarbeit assoziiert. 
Da Wissen an Personen gebunden ist, 
in diesem Zusammenhang an Repa-
triates, kann dies nur weitergegeben 
werden, wenn Mitarbeiter Möglich-
keiten haben, ihr Wissen zu teilen, zu 
reflektieren und auszuweiten. Nicht 
nur die Absicht, das im Ausland er-
worbene Wissen ins Unternehmen 
einarbeiten zu wollen ist notwendig, 
sondern anhand von entsprechenden 
Wissenstransferinstrumenten müssen 
die notwendigen Voraussetzungen ge-
schaffen werden, um die Reintegrati-
on der Repatriates zu gestalten. 
Um eine Übersicht über die benötig-
ten Instrumente zu erstellen, wurde in 
dem untersuchten Unternehmen eine 
qualitative Befragung von 32 Repatri-
ates, die zwischen drei und fünf Jahre 
im Ausland verbrachten, durchgeführt. 
Das deutsche multinationale Unterneh-
men nimmt mit zahlreichen interkul-
turellen Wissensmanagementinstru-
menten eine Vorreiterposition ein. Die 
Untersuchung diente dazu, bestehende 
Instrumente des interkulturellen Wis-
sensmanagements zu hinterfragen und 
diese zusammen mit weiteren Metho-
den weiterzuentwickeln. (Tab.)

Deskriptive Instrumente

Verbreitete Instrumente des Wissens-
managements sind zentralisierte Infor-
mationsschriften. Um das im Ausland 
erworbene explizite Wissen zu doku-
mentieren, werden von der Personalab-
teilung länderspezifische Handbücher 
und Leitfäden erstellt. Eine Ergänzung 
dazu stellen länderspezifische E-Mail-
Verteiler und Portalräume im Intranet 
dar, um Erfahrungsberichte und Fak-
ten weltweit zwischen den verschiede-
nen Standorten auszutauschen. 

Von den befragten Repatriates wurde 
vorgeschlagen, in dieser Plattform die 
Rückkehr der Expatriates mit einem 
Profil und dem Hinweis auf die im 
Ausland ausgeübten Aufgaben und 
Positionen zu veröffentlichen. Ein 
Repatriate stellte fest: „Interkulturel-
les ohne den fachlichen Kontext zu 
dem, was man vor Ort gemacht hat, 
bringt überhaupt niemanden etwas.“ 
Mit dem Profil können Mitarbeiter 
des Stammhauses zur Kontaktaufnah-
me motiviert werden und gleichzeitig 
wird der anschließende Personalein-
satz im Heimatland vorangetrieben. 
Dennoch ist es schwierig, das erwor-
bene Wissen in länderspezifischen 
Informationsbroschüren zu doku-
mentieren, um implizites Wissen 
zu externalisieren. Mit der Aussage 
„Sie können Sozialkompetenz nicht 
im Vorlesungsstil bringen“ fasste ein 
Befragter die Problematik der In-
formationsweitergabe anhand von 
Vorträgen und Informationsveran-
staltungen zusammen. Da während 
der Auslandsaufenthalte vor allem 
implizites Wissen erworben wird, eig-
nen sich deskriptive Wissensmanage-
mentinstrumente nur bedingt für den 
Wissenstransfer.

Personelle Instrumente

Die Weitergabe von interkulturellem 
Wissen im Unternehmen liegt in der 
Verantwortung der Personen – unab-
hängig davon, welche Technologien 
und Dokumente eingesetzt werden. 
Ein Befragter bestätigte: „Aus meiner 
Sicht müssen die Expatriates, wenn 

Stichwörter in diesem Beitrag

Repatriates ■
 Wissensmanagement- ■
instrumente
Internationalisierung ■

Prof. Dr. Christoph  
Barmeyer, 
Lehrstuhl inhaber, 
Interkulturelle 
Kommunikation, 
Universität Passau

christoph.barmeyer  
@uni-passau.de

Janna Laue, 
Diplom -Kultur-
wirtin, IBM, Sales 
& Distribution 
Buenos Aires, 
Argentinien 

janna_laue@  
yahoo.de

Eine Studie in einem multinationalen Unternehmen zeigt:  
Repatriates sind Multiplikatoren interkulturellen Wissens.  
Man muss nur die richtigen Instrumente für das interkulturelle 
Wissensmanagement  einsetzen. 

Potenzial ausschöpfen
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sie wieder zurückkommen, an der 
richtigen Stelle eingesetzt werden. Ich 
meine, Wissenstransfer ist personen-
gebunden.“ Demzufolge kann zu den 
genannten Instrumenten des interkul-
turellen Wissensmanagements auch 
die Personalplanung von Mitarbeitern 
hinzugezählt werden. Im Bezug auf 
die Nachfolgeposition nach der Ent-
sendung waren sich zahlreiche Rück-
kehrer darüber einig, dass die Stellen-
besetzung nach der Rückkehr häufig 
dem Zufall überlassen sei.
Die Studie zeigte, dass sich die Mehr-
heit der Repatriates ihre Rückkehrer-
position durch Netzwerke und Kon-
takte innerhalb des Unternehmens 

organisiert hatte. Ein ehemaliger Ex-
patriate kommentierte: „Ich würde an 
der Stelle der Firma schauen, dass die 
Leute viel zielgerechter eingesetzt wer-
den. Weil ich mir da sage a) bleibt der 
Junge dann am Ball und b) kann der 
alles, was der in den Jahren da mitge-
nommen hat, gleich Eins zu Eins wie-
der umsetzen.“ Um eine gezielte und 
langfristige Personalplanung zu reali-
sieren, schlugen die Interviewten vor, 
dass die Personalabteilung das Wissen 
der Repatriates nach der Rückkehr sys-
tematischer erfassen könne, um so den 
anschließenden Einsatz besser zu pla-
nen. Das Unternehmen solle nicht, so 
ein Befragter, „ad hoc schauen, welche 

Stellen frei sind“, sondern den Prozess 
der Rückkehr gemeinsam mit den Re-
patriates transparent gestalten. 
Jedoch wäre ein Einsatz als Schnittstel-
le zwischen Auslandsgesellschaft und 
Stammhaus der Idealfall und in we-
nigen Unternehmen realisierbar. Das 
Unternehmen müsste über Alternati-
ven nachdenken, in denen die Folge-
position für den Repatriate ein inter-
nationales Umfeld garantiert. Dieses 
Umfeld schafft die Voraussetzungen 
dafür, dass sich der Rückkehrer das 
im Ausland erworbene Wissen erhält, 
indem er es durch seine internationale 
Tätigkeit stets aktualisieren kann. Ein 
Beispiel: „Wir haben sehr viele inter-
nationale Themen und wenn ich da in 
Sitzungen bin, versuche ich natürlich 
auch den Kollegen zu spiegeln, wie 
das unter Umständen die Kollegen 
im Ausland interpretieren.“
Das untersuchte Unternehmen hat 
bereits das Potenzial der Repatriates 
erkannt, diese in die interkulturelle 
Wissensarbeit zu integrieren und als 
Multiplikatoren im Unternehmen 
wirken zu lassen. Ein zentrales Inst-
rument ist dabei die Ausbildung von 
Mitarbeitern zu interkulturellen Wis-
sensmanagern für die Entwicklung 
einer interkulturellen Wissensbasis. 
Diese Weiterbildung ermöglicht den 
Repatriates, sich mit ihren internatio-
nalen Erfahrungen auseinanderzuset-
zen, um diese anschließend im Un-
ternehmen weiterzugeben – etwa als 
Berater. Ein Repatriate betonte: „Ich 
denke, alles Wissen, alles Können 
kann ich hier einbringen. Hier muss 
ich als interkulturelle Persönlichkeit 
mit meinen Fähigkeiten und Erfah-
rungen überzeugen.“ (Abb.)
Zu den Tätigkeiten eines interkul-
turellen Wissensmanagers zählt der 
Wissenstransfer von internationalen 
Erfahrungen, gemeinschaftliches 
Lernen und das Etablieren einer in-
terkulturellen Wissenskultur anhand 
von unternehmerischen Zielen. Ein 
Repatriate fasste seine Tätigkeit als 
interkultureller Wissensmanager so 
zusammen: „Ich möchte Leuten, die 
jetzt dort hingehen wollen, etwas von 
meiner Begeisterung für dieses Land 
und diese Bevölkerung mitgeben. 
Und ihnen helfen, dass sie dort ei-
nen guten Start haben – mit weniger 
Vorurteilen.“ 

                          Ziele der 
                          Instrumente 
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Deskriptiv
Präsentationen + + - + - + - -
Erfahrungsberichte und Informa-
tionsbroschüren

+ + - + - + - -

Leitfäden und Checklisten + + - + - + - -
E-Mail-Verteiler und Portalräume + + - + + + - -
Personell
Nachfolgeposition der Repats
•  International: als Schnittstelle 

zwischen In- und Ausland oder 
mit internationalen Inhalten

- + + - + - + +

• National: als Führungskraft - + + - + - + +
Weiterbildung und Einsatz als in-
terkultureller Wissensmanager
•  in interkulturellen Seminaren 

oder in länderspezifischen In-
formationsveranstaltungen 

+ + + - + - + +

•  für die Lenkung/ Entwicklung 
einer interkulturellen Wissens-
basis 

+ + + + + + - +

Informell
 Netzwerke (In- und Ausland) - + + - + - + +
 Indirekte Wissensweitergabe
•  im Arbeitsalltag - + + - + - + +
•  auf Themenveranstaltungen 

und Fachplattformen
- + + - + - + +

(Vor- und Nachteile sind als „+“ und – gekennzeichnet; dennoch abhängig je nach 
Größen ordnung und Rahmen der Veranstaltung); MA = Mitarbeiter

Überblick über interkulturelle Wissensmanagement-
instrumente
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Ein großer Vorteil dieser persona-
lisierten Maßnahme ist zudem die 
gleichzeitige Weitergabe von expli-
zitem und implizitem Wissen, denn 
laut eines Repatriates sind „nicht 
irgendwelche Seminare und Bücher 
notwendig, sondern es hilft, wenn 
man sich mit Jemandem austauscht, 
der dort war“. Darüber hinaus wur-
de von den Befragten vorgeschlagen, 
ein institutionalisiertes Netzwerk mit 
Expatriates und Repatriates zu grün-
den, um Lessons Learned- oder Best 
Practice-Workshops zu organisieren. 
So könnten die Erfahrungen systema-
tisch gesammelt werden. 

Informelle Instrumente

Da das im Ausland erworbene Wissen 
größtenteils implizit ist und die Wis-
sensweitergabe oftmals indirekt und 
unbewusst erfolgt, ist eine ausschließ-
liche Etablierung von formellen Wis-
sensmanagementinstrumenten prob-
lematisch. Viele der Repatriates waren 
sich einig, dass nach wie vor informel-
le Strukturen den interkulturellen 
Wissenstransfer am meisten fördern, 
denn „wenn man versucht, abstrakte 
Methoden zu verwenden, funktioniert 
das nicht. Dieser Wunsch, dass man 
die Welt entwickeln kann – der Euro-

päer fängt an, der Amerikaner macht 
weiter, dann macht es der Chinese 
und schickt es dem Europäer zurück. 
Wenn man sich nicht kennt und rein 
formal das Rezept abhakt, das klappt 
nicht“. Unstrukturierte Beziehungen 
im Unternehmen ermöglichen es 
eher, anhand von Kontakten den rich-
tigen Ansprechpartner auszumachen. 
So sollten auch informelle Netzwerke, 
welche sich der Expatriate vor, wäh-
rend und nach seinem Aufenthalt auf-
baut, durch das interkulturelle Wis-
sensmanagement im Unternehmen 
anerkannt und unterstützt werden.
Entsendungen von Mitarbeitern 
führen nicht zwangsläufig durch die 
Entfernung zum Kontaktverlust mit 
dem Stammhaus, sondern erweitern 
die Beziehungen und vergrößern die 
Loyalität unter den internationalen 
Kollegen – und kommen so dem Un-
ternehmen zugute. Aufgaben, Proble-
me und deren Lösungen werden durch 
Expatriates und Repatriates in die so-
zialen Netzwerke getragen, was nicht 
nur zu schnelleren Arbeitsprozessen 
führt, sondern auch zu einer langfristi-
gen Stabilisierung des Unternehmens: 
Wichtige Informationskanäle von nati-
onalen und internationalen Kollegen, 
Kunden und Lieferanten werden im 
Sekundenbruchteil durch ein Telefonat 
abgerufen; der Rückkehrer informiert 

direkt aus eigener Motivation seine 
Kollegen in der Abteilung über inter-
kulturelle Angelegenheiten, oder der 
Rückkehrer wird bewusst von anderen 
Mitarbeitern kontaktiert. 

Entwicklungsmöglichkeit 
nutzen 

Nach wie vor bietet der Einsatz von 
Repatriates als Multiplikatoren und 
Know-how-Träger von interkulturel-
lem Wissen ein großes Potenzial, das 
weder theoretisch noch praktisch er-
schlossen ist. Von Personalmanagern, 
Trainern und Beratern wird erwartet, 
dass sie Methoden und Instrumente 
entwickeln, um das interkulturelle 
Wissensmanagement in das klassi-
sche betriebliche Wissensmanage-
ment einzubetten. Die verschiedenen 
informellen und institutionalisierten 
Instrumente des interkulturellen Wis-
sensmanagements, wie sie hier vorge-
stellt wurden, sollten parallel und fle-
xibel genutzt werden, um möglichst 
viele Mitarbeiter zu erreichen. 
Wenn sowohl Repatriates als auch Un-
ternehmen Bereitschaft für gemein-
same Wissenskooperationen zeigen, 
kann interkulturelles Wissen entstehen, 
weitergegeben und in die Arbeitspro-
zesse integriert werden. Schließlich ist 
es offensichtlich, dass die wertschät-
zende Reintegration von Repatriates 
als Bildungs- und Entwicklungsphase 
zusätzliche Möglichkeiten bietet, um 
Unternehmen mit einer eigenen Wis-
senskultur globalisierungs- und zugleich 
wettbewerbsfähiger zu gestalten.

Arbeitseinsatz im
Heimatland

Interkulturelle
Vorbereitung

Arbeitseinsatz im
Ausland

Wiedereintritt im
Heimatland

Interkulturelle
Nachbereitung

Wissenstransfer
und -austausch

Interkulturelles Wissensmanagement

•  Christoph Barmeyer, Jürgen Bol-
ten (Hrsg.): Interkulturelle Per-
sonal- und Organisationsentwick-
lung. Wissenschaft & Praxis, Ster-
nenfels 2010, ISBN 978389673289, 
26 Euro

•  Nigel  Holden:  Cross-cultural 
management. A knowledge ma-
nagement perspective. Pearson 
Education, Harlow 2002, ISBN 
027364680X, 77 Euro

•  Franz  Lehner:  Wissensmanage-
ment. Grundlagen, Methoden 
und technische Unterstützung. 
Hanser, München 2009, ISBN 
9783446417427, 30 Euro 

Lese-Tipp
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Deutschland verzeichnet bereits 
heute eine negative Bevölkerungs-
entwicklung, die eine Verknappung 
der Arbeitskräfte mit sich bringen 
wird: Während andere westeuropä-
ische Staaten weiter wachsen, lagen 
für Deutschland im Jahr 2009 sowohl 
ein Sterbeüberschuss als auch Wan-
derungsverluste vor. Bei einem EU-
weiten Vergleich des Bevölkerungs-
wachstums rangiert Deutschland 
damit auf einem der letzten Plätze, 
knapp vor Litauen, Lettland und Bul-
garien. (Abb.) 
Zuwanderer verfügen zu einem gro-
ßen Teil über berufliche und akade-
mische Qualifikationen sowie Be-
rufserfahrung. Gleichzeitig können 
ihre interkulturellen Kompetenzen 
und landesspezifischen Kenntnisse 
Erfolgsfaktoren beim Aufbau von 
grenzüberschreitenden Unterneh-
menskooperationen, der Erschließung 
neuer Märkte oder dem inländischen 
Zugang zu neuen Kundengruppen 
sein. Trotzdem finden Zuwanderer in 
Deutschland – laut statistischem Bun-
desamt verfügen rund drei Millionen 
über ausländische Bildungsabschlüsse 
– oft keine qualifikationsgemäße Be-
schäftigung. Mitursächlich für diese 
Verschwendung von Ressourcen in 
Deutschland ist die momentane An-
erkennungspraxis. 

Aktuelle Anerkennungspraxis

Bei einem Anerkennungsverfahren 
ordnet die Anerkennungsstelle (Mi-
nisterium, Behörde oder Kammer) 
die ausländische Qualifikation ei-
ner passenden inländischen zu und 
nimmt auf der Basis des Vergleichs 
von Ausbildungsinhalten und -zeiten 
eine Bewertung vor. Die Ergebnis-
se werden in einem Bescheid oder 
Gutachten festgehalten. Diese Be-

wertung liefert Personalverantwort-
lichen wichtige Informationen für die 
Einschätzung und Beurteilung von 
ausländischen Zeugnissen bei der 
Personalgewinnung. 
Für viele Zuwanderer ist ein Aner-
kennungsverfahren, das Transparenz 
herstellt zu Wert und Bedeutung der 
beruflichen oder akademischen Qua-
lifikation, bisher nicht vorgesehen. 
Einen rechtlichen Anspruch haben 
bislang nur Spätaussiedler nach dem 
Bundesvertriebenengesetz oder EU-
Bürger, letztere nur dann, wenn es sich 
um einen in Deutschland reglemen-
tierten Beruf, wie Ingenieur, handelt. 
Reglementiert bedeutet, dass die Be-
rufsausübung oder das Führen der 
Berufsbezeichnung gesetzlich geregelt 

ist. Die Mehrzahl der Berufe, darunter 
auch die meisten akademischen Quali-
fikationen (Informatiker, Wirtschafts-, 
Sozial- und Naturwissenschaftler), 
gehören zum nicht-reglementierten 
Bereich. Drittstaatsangehörige, wo-
runter zum Beispiel asiatische und 
amerikanische Nationalitäten fallen, 
haben somit sehr häufig keine Aner-
kennungsmöglichkeit. 
Damit besteht nicht nur für die Zu-
wanderer selbst keine Chance auf 
eine deutschsprachige Bewertung 
ihrer mitgebrachten Qualifikationen 
durch eine Fachstelle. Die ebenso 
relevanten Informationsbedürfnisse 
von Unternehmen und Arbeitgebern 
wurden in der Vergangenheit nur teil-
weise erkannt. Ein Teil der zuständi-
gen Ministerien und Kammern bietet 
in Fällen ohne Verfahrensanspruch 
Zeugnisbewertungen als freiwillige 
Serviceleistung an. Sie sind zwar für 
Bewerbungs- und Einstellungsprozes-
se eine wertvolle Hilfestellung, haben 
aber nur informellen Charakter. Dies 
hat zur Folge, dass Arbeitgeber ihre 
im Ausland qualifizierten Mitarbeiter 
nicht zu spezifischen Fortbildungen 
schicken können, da eine formale 
Anerkennung des Abschlusses eine 

Stichwörter in diesem Beitrag

Zuwanderung ■
Anerkennung ■
Qualifikation ■
Berufsbezeichnung ■

Dr. Martina 
Müller-Wacker, 
Wissenschaftle-
rin, Tür an Tür 
Integrations-
projekte gGmbH, 
Augsburg 

martina.mueller@ 
tuerantuer.de

Die Bundesregierung hat ein Anerkennungsgesetz angekündigt,  
das die Weichen für die Zuwanderung von Fachkräften zukünftig 
mit stellen soll.

Qualifizierte Zuwanderer 
rekrutieren 

„Für viele Zuwanderer ist 
ein Anerkennungsverfahren, 
das Transparenz herstellt zu 
Wert und Bedeutung der be
ruflichen oder akademischen 

Qualifikation, bisher nicht 
vorgesehen.“
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Zulassungsvoraussetzung darstellen 
kann. 
Zuständig für Anerkennungen sind in 
Deutschland die Bundesländer, da das 
Verfahren die Einstufung im Bildungs-
system bezweckt. Anerkennungs-
möglichkeiten variieren dadurch von 
Bundesland zu Bundesland; Bewer-
tungsabweichungen sind mehr durch 
den Wohnort als durch die berufliche 
Qualifikation bestimmt. 
Problematisch aus personalwirt-
schaftlicher Perspektive zu beurteilen 
ist, dass das Verfahren in den meis-
ten Fällen aus einer reinen Zeug-
nisbewertung besteht – auch wenn 
die Ausbildung bereits Jahre zurück 
liegt. Diese Schwerpunktlegung auf 
Learning Incomes wird den Ansprü-
chen der heutigen Arbeitswelt kaum 
gerecht. Denn der Einzelne erwirbt 
viele Kompetenzen im Zuge wech-
selnder Beschäftigungen auf infor-
mellen oder non-formalen Wegen. 
Sein gesamtes Kompetenzprofil ent-
scheidet darüber, ob er den Anforde-
rungen eines Arbeitsplatzes gerecht 
werden kann. 

Vorteil für EU-Bürger

Die EU-Kommission hat dies erkannt 
und in EU-Recht umgesetzt. Die An-
erkennungsrichtlinien bewirken, dass 
bei Unionsbürgern auch die Berufser-
fahrung im Verfahren bewertet und 
gewürdigt wird. Sie kann mitunter 
einen Ausgleich für kürzere Aus-
bildungszeiten darstellen. Für EU-
Bürger unterscheiden sich die Aner-
kennungsverfahren in einem weiteren 
wesentlichen Punkt. Sie können, falls 
sie über einen reglementierten Beruf 
verfügen, das System der Teilaner-
kennung nutzen: Wenn bei einem 
Ausbildungsvergleich wesentliche 
Unterschiede zu den beruflichen 
Standards im Aufnahmeland festge-
stellt werden, sind dennoch Wege in 
den Beruf vorgesehen. In einem sol-
chen Fall kann der Betreffende sich 
wahlweise einer Eignungsprüfung 
unterziehen oder eine Anpassungs-
maßnahme absolvieren. Erfolgreiche 
Kandidaten erzielen dadurch die vol-
le Anerkennung ihrer Qualifikation. 
Anpassungsmaßnahmen haben un-

terschiedlichen Charakter, sie können 
in Bildungsinstitutionen stattfinden, 
aber auch in ein Praktikum integriert 
werden. Bedeutsam sind sie vor allem 
deshalb, weil sie die Verschwendung 
von Human Resources effizient ver-
hindern und zugleich als Brückenpro-
gramme in den deutschen Arbeits-
markt fungieren. Vorbilder waren in 
diesem Kontext die bridging courses, 
die etwa in Kanada für Hochquali-
fizierte vorgesehen sind. Denn sie 
vermitteln Kenntnisse zu hiesigen 
Unternehmenskulturen, Kommuni-
kationsstrukturen und branchen- oder 
berufsspezifischen Kontexten. Außer-
dem können sie dem Zweck dienen, 
Personal suchende Unternehmen und 
qualifizierte Fachkräfte frühzeitig zu-
sammen zu bringen. 
Im gleichen Maße wie die Verfah-
ren differieren auch die schriftlichen 
Bewertungen der zuständigen An-
erkennungsstelle. Abgesehen vom 
formalen oder informellen Charakter 
der Gutachten und Bescheide, lassen 
sich bisher keine einheitlichen Krite-
rien beobachten. Dies mindert Aus-
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sagekraft und Transparenz. Bislang 
fehlt es außerdem an einem bundes-
weit gültigen Qualitätsmanagement. 
Das Bundesministerium für Wirt-
schaft hat dieses Problem erkannt 
und lässt derzeit eine Befragung von 
Klein- und mittelständischen Unter-
nehmen durchführen, um Standards 
für schriftliche Dokumentationen zu 
entwickeln. 

Eckpunkte der 
Bundesregierung 

In Anbetracht der rund 400 Stellen, 
die in den Bundesländern mit der 
Anerkennung ausländischer Quali-
fikationen beschäftigt sind und des 
Labyrinths aus formalen und infor-
mellen Anerkennungsmöglichkeiten 
zeigt sich eine Komplexität, die einen 
hohen Informationsbedarf mit sich 
bringt. Bisher ist die Informationsla-
ge für alle am Arbeitsmarkt Beteilig-
ten defizitär. Personalverantwortliche 
brauchen meist schnell Auskunft zu 
vorgelegten ausländischen Qualifika-
tionen. Innovativ wurde dies in Dä-
nemark gelöst: Hier hat die nationale 
Anerkennungsagentur CIRIUS eine 
Unternehmenshotline eingerichtet. 
Im Dezember 2009 wurden Eck-
punkte für ein Anerkennungsgesetz 
beschlossen. In vielen der dargestell-
ten Aspekten verspricht die geplante 
Neuregelung eine Verbesserung der 
Anerkennungspraxis:
 Rechtsanspruch:•   Zukünftig wird 
jeder Inhaber einer ausländi-
schen Qualifikation ein aussa-
gekräftiges Dokument zu deren 
Wert und Bedeutung erhalten.  
Berufserfahrung: Auch die im Zuge 
von Berufserfahrung erworbenen 
Kompetenzen werden darin ge-
würdigt. 
 Einheitliche Kriterien:•   Durch die 
Entwicklung von einheitlichen Krite-
rien sollen die Verfahren transparen-
ter, objektiver und bundesweit ver-
gleichbarer werden. Bescheide sollen 
an die Informationsbedürfnisse der 
Wirtschaft angepasst werden. 
 Teilanerkennung:•   Wenn eine An-
erkennung nicht sofort möglich ist, 
werden die vorhandenen beruflichen 
Kompetenzen bescheinigt. Die im 
Vergleich mit der inländischen Qua-

lifikation festgestellten Fehlstellen 
sollen dokumentiert werden, um so 
den möglichen Anpassungsbedarf 
aufzuzeigen. Verknüpft damit wer-
den Informationen zu passenden 
Weiterbildungsmaßnahmen oder 
betrieblichen Lerngelegenheiten.
 Ausbau von Anpassungsmaßnahmen:•   
Anerkennungsverfahren können zu-
künftig verbunden werden mit ent-
sprechenden Brückenprogrammen 
in den jeweiligen Berufsfeldern.
 Beratungsangebote:•   Der hohe In-
formationsbedarf bezüglich der 
Anerkennung ausländischer Qua-
lifikationen wurde erkannt. Bera-
tungsangebote, die den Weg zu der 
jeweils zuständigen Stelle und durch 
die Verfahren weisen, sollen insbe-
sondere für Zuwanderer aufgebaut 
werden.

Ausblick 

Die Notwendigkeit, gesetzgeberisch 
tätig zu werden, ist mit den vorge-
legten Eckpunkten erkannt. Zudem 
werden die für eine verbesserte An-
erkennungspraxis wichtigen Rahmen-
bedingungen aufgegriffen. Offen ist 
zum großen Teil noch die konkrete 
Ausgestaltung. So die Frage, auf wel-
che Weise Berufserfahrung und da-
mit informell erworbene Kompeten-
zen im Verfahren gewürdigt werden 
können . 
Auch Vorgaben für die Dokumentati-
on sollten thematisiert werden: Inhalt 
und Umfang der Anerkennungsbe-

scheide werden entscheidend sein für 
deren Nutzbarkeit bei der Rekrutie-
rung von ausländischen Mitarbeitern 
im Rahmen demografieorientierter 
Personalplanung. Die konkreten In-
formationsbedürfnisse der Wirtschaft 
im Zuge der Personalgewinnung soll-
ten dabei unbedingt berücksichtigt 
werden.
Grundsätzlich sind die Interessen der 
Unternehmen an Brückenprogram-
men, die für Zuwanderer einen effi-
zienten Übergang in die betriebliche 
Tätigkeit bedeuten, ebenfalls noch 
wenig kommuniziert worden. Unklar 
sind derzeit sowohl das Ausmaß der 
benötigten Anpassungsmaßnahmen 
als auch deren Inhalte. Bisher verfüg-
bare Sprachkurse sind insbesondere 
für Akademiker, die nicht nur Kom-
munikationstechniken sondern auch 
berufsspezifische Fachsprachen be-

herrschen müssen, nicht ausreichend. 
Besonders effektiv sind Lerngelegen-
heiten am Arbeitsplatz. Auch an die-
sem Punkt könnten deutsche Unter-
nehmen ein erfolgreiches Modell aus 
anderen Staaten übernehmen, wo 
Neuzuwanderer mit akademischen 
Abschlüssen Praktikaprogramme der 
Wirtschaft nutzen können (wie in Ka-
nada oder Schweden). Unternehmen, 
die sich daran beteiligen, können eine 
Win-win-Situation herstellen, indem 
sie sich den Zugang zu Talenten früh-
zeitig sichern. 
Für ausländische Fachkräfte und 
Hochqualifizierte wird die landesspe-
zifische Anerkennungspraxis zukünf-
tig eine entscheidende Rolle bei der 
Zuwanderungsentscheidung spielen. 
Jedem muss klar sein: Mit dem jetzt 
geplanten nationalen Anerkennungs-
gesetz positionieren sich Deutschland 
und die hier agierenden Unterneh-
men im internationalen Wettbewerb 
um qualifizierte Zuwanderer.

Mit der Studie Brain Waste wur-
den erstmalig in Deutschland Aner-
kennungsverfahren für alle Berufs-
gruppen wissenschaftlich analysiert 
und damit die Verschwendung von 
Human Resources offengelegt. Die 
Ergebnisse zeigten die gesetzlichen 
Lücken und führten zu einem poli-
tischen Umdenken. 
•  Bettina Englmann, Martina 

Müller: Brain Waste. Die An-
erkennung von ausländischen 
Qualifikationen in Deutschland. 
Augsburg 2007

   www.berufliche-anerkennung.de/
brain-waste.html

Brain Waste

„Die Interessen der 
Unternehmen  an Brücken

programmen, die für 
Zuwanderer  einen effizienten 
Übergang in die betriebliche  

Tätigkeit bedeuten, sind 
noch wenig kommuniziert 

worden .“ 
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Das Jacobs Center on Lifelong Lear-
ning and Institutional Development 
(JCLL) an der Jacobs University in 
Bremen erforscht die individuelle und 
die demografische Alterung und de-
ren Auswirkungen auf Arbeitsmarkt 
und Arbeitsverhalten. Wissenschaftler 
aus Neuro-, Sozial- und Wirtschafts-
wissenschaft, sowie der Psychologie 
gehen jeweils mit der ihnen eigenen 
fachlichen Perspektive auf das The-
menfeld Demografie zu – und ver-
binden ihre Erkenntnisse zu einem 
ganzheitlichen Ansatz.
Einer der JCLL-Forscher ist der Psy-
chologe Professor Dr. Christian Sta-
mov Roßnagel. Der 43-Jährige wurde 
in Mannheim geboren und studierte 
in Heidelberg Psychologie, wo er sich 
auf den Schwerpunkt Kommunikati-
on verlegte. Hörerorientierung – also 
die Frage, wie Menschen sich beim 
Sprechen auf Gesprächspartner mit 
unterschiedlichem Vorwissen einstel-
len. - beschäftigte ihn in der Disser-
tation, die er 1994 an der Universität 
Heidelberg als Doktor der Philoso-
phie abschloss. Der Wissenschaftler 
charakterisiert sein Thema mit einem 
Scherz: „Hörerorientierung ist das 
Gegenteil von dem, was Chefs und 
Berater tun: im Urlaub den Einheimi-
schen den Weg erklären.“ Sagt es, und 
bezieht sich durchaus mit ein. 
Das Unbewusste hatte es ihm damals 
angetan. Als wissenschaftlicher Assis-
tent wechselte Stamov Roßnagel 1995 
an die Freie Universität Berlin und ar-
beitet über unbewusstes Lernen und 
Gedächtnis. Dort blieb er bis 2000 und 
wechselte dann nach Großbritannien – 
an die University of Bristol. Ein Jahr 
blieb er dort als Lecturer in Social Co-
gnition. Doch als er parallel zu seinem 
Job in Bristol in Berlin das Habilitati-

onsverfahren erfolgreich beendet hat-
te, kam er zurück nach Deutschland. 
„Ich war in diesen Hochschuljahren 
voll und ganz mit Grundlagenfor-
schung beschäftigt“, erzählt der Wis-
senschaftler rückblickend. Mit dem 
Thema „Implizites Lernen“ erlangte 
er die Venia Legendi.
Doch bis der Nachwuchsforscher leh-
ren sollte, vergingen noch fünf Jahre, 
denn zunächst wechselte der frisch 
gekürte Privatdozent in die Praxis, 
genauer gesagt in die Marktforschung 
nach Hürth bei Köln. Diese Praxisdu-
sche bekam dem Psychologen gut: Als 
Bereichsleiter Werbeforschung ging 
der Nachwuchsmanager an den Start, 
wurde 2002 bei einem Beratungsun-
ternehmen im Frankfurter Raum Se-
nior Consultant und schließlich 2003 
Geschäftsführer eines Frankfurter 
Marktforschungsinstituts.

Altersforschung mit 
Praxisbezug 

Alles spannende, temporeiche Positi-
onen. Und doch fehlte der Forscher-
natur offensichtlich etwas im Berufs-
leben. Denn 2006 bewarb sich der the-
orie- und praxiserfahrene Christian 
Stamov Roßnagel erfolgreich bei der 
Jacobs University: Er übernahm die 
Professur für Organizational Behavior 
innerhalb des JCLL. Die Organisati-
onspsychologie ist das Bindeglied zwi-
schen der Altersforschung und dem 
Praxisbezug. „Wahrscheinlich hat mir 
das genutzt, dass ich beides kannte“, 
erinnert sich Stamov Roßnagel an das 
Bewerbungsverfahren.
Heute liegt sein Schwerpunkt wie-
der in der Forschung – nicht ganz so 
bei den Grundlagen wie zum Start 

Mitarbeiter: 2 (drittmittelfinanziert)
Drittmittel (seit 2008): rund 300.000 
Euro
Drittmittelgeber: BMBF, DAAD, No-
wetas, Volkswagenstiftung
Dissertationen (inklusive Zweitbe-
treuungen): Enhancing Aging Talents 
– Adjustment of Human Resource 
Management (Jörg Korff); An Inte-
grated Knowledge-Based Strategy 
Framework to Promote Innovation 
within Firms (Jan Meyer); Differen-
ces in Innovative Behaviors between 
Younger and Older Age Cohorts: The 
Roles of Networks and Knowledge 
(Polina Isichenko); Age Differences in 
Workplace Learning (Melanie Schulz); 
Antecedents and Outcomes of Trans-
formational Leadership (Tekie Eden)

Kontakt:
Prof. Dr. Christian Stamov Roßnagel
Jacobs University
Jacobs Center on Lifelong Learning 
and Institutional Development
Campus-Ring 1
28759 Bremen
Tel. 0421/200-4770
fax 0421/
c.stamovrossnagel@jacobs- 
university.de
www.jacobs-university.de

Der Lehrstuhl in Zahlen
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seiner wissenschaftlichen Karriere, 
aber schon zwischen Labor und Un-
ternehmenspraxis: Berufsbezogenes 
Lernen älterer Beschäftigter, die Ver-
änderung der Arbeitsmotivation und 
das Innovationsverhalten in seinen 
unterschiedlichen Ausprägungen in-
teressieren den Wissenschaftler. Er 
arbeitet an einem Grundmodell aus 
persönlichen Eigenschaften und Tä-
tigkeitsmerkmalen, die im Zusam-
menspiel die Leistungsbereitschaft 
und die Leistungsfähigkeit verändern. 
Dabei schränkt der 43-Jährige ein: „Es 
geht in meinen Untersuchungen vor-
rangig um Wissensarbeit, zu körper-
licher Arbeit kann ich weit weniger 
sagen.“

fitness am Arbeitsplatz

Für eine Erkenntnis aus seiner Ar-
beit tritt Stamov Roßnagel immer 
wieder in Vorträgen und Seminaren 
ein: „Die Vorurteile sind stark, dabei 
gibt es bis Mitte 60 aus Leistungssicht 
kaum einen Grund, Wissensarbeits-
plätze zu verlassen.“ Er ist neugierig 
auf die künftigen Alten, die, so der 
Wissenschaftler, „erste Generation, 
die offensiv altert“. Es gebe Belege, 
dass „trainierte Menschen 20 Jahre 
jünger sind als Untrainierte“, der trai-
nierte 60-Jährige ist also gleich alt wie 
der untrainierte 40-Jährige. Snoezel-
Räume und Fitness am Arbeitsplatz 
waren früher kein Thema, doch jetzt 
experimentieren zumindest einige 
Firmen damit. 
Der Professor in Bremen finanziert 
seine Projekte zur Altersforschung am 
Arbeitsplatz vor allem aus Drittmit-
teln: Die Volkswagenstiftung und das 
Bundesministerium für Bildung und 

Forschung sind an den Ergebnissen 
interessiert – und finanzieren mehrere 
Gebiete. 
Die Lehre macht bei Hochschulpro-
fessor Stamov Roßnagel nur einen 
kleinen Teil seiner Arbeitzeit aus: Er 
betreut in Bremen Promotionen, da 
es ausschließlich Postgraduierte in 
seinem Fach gibt. Insgesamt hat die 
Jacobs University Bremen 1254 Stu-
dierende aus 98 Nationen, weshalb 
die Lehr- und Campussprache Eng-
lisch ist. Dem stehen 201 Lehrende 
gegenüber, darunter 117 Professo-
ren. Graduates zahlen 20.000 Euro 
pro Studienjahr. Noch acht Jahre ist 
die Akkreditierung der Hochschule 
gültig . 
Die Betreuung im JCLL umfasst im 
Fach Organizational Behavior zum ei-
nen die Auseinandersetzung mit dem 
individuellen Thema, zum anderen 
werden fächerübergreifende Ergän-
zungen in Kursen vermittelt. Denn 

Soziologie und Volkswirtschaft, Psy-
chologie und Betriebswirtschaft brin-
gen unterschiedliche Aspekte in das 
Thema Altern ein. Und wer das eine 
studiert hat, muss die wissenschaft-
lichen Grundkenntnisse der anderen 
Fächer lernen und einordnen kön-
nen.
Dazu trägt Christian Stamov Roß-
nagel bei. Gerade endet für ihn die 
zweimonatige Elternzeit nach der 
Geburt des zweiten Sohnes. Wenn 
er in wenigen Tagen die Diktatur der 
unmittelbaren Bedürfnisbefriedigung 
hinter sich und seiner Frau überlässt 
und an seinen Arbeitsplatz in Bremen 
zurückkehrt, könnte es sein, dass der 
Wissenschaftler seinen Ausgleich wie-
der im Sport sucht: Der ehemalige 
Leichtathlet möchte gerne mal wieder 
sprinten – auf der 400 Meter-Strecke 
bei den Senioren. Auch ein Beweis, 
dass das Altern relativ ist – diesmal 
im Leistungssport. Ruth Lemmer 

LEHRSTUHLPorträt 

Vom demografischen Wandel ist all-
seits die Rede. Warum setzen Unter-
nehmen nicht stärker auf die älteren 
Mitarbeiter?
Es gibt teilweise noch erhebliche Wi-
derstände in den Unternehmen ge-
gen Maßnahmen zur Förderung der 
Arbeitsfähigkeit. Denn die Vorurteile 
gegenüber Älteren, was deren Arbeits-
motivation und Lernfähigkeit angeht, 
sind immens. Noch können wir For-
scher nicht befriedigend auf Euro und 
Cent beweisen, dass es sich lohnt, in 
die Weiterbildung älterer Mitarbeiter 
zu investieren.

Wie wollen Sie mit den Vorurteilen, 
was das Lernverhalten älterer Men-
schen angeht, aufräumen? 

Wir müssen wissenschaftlich solide 
Erkenntnisse für die Praxis schaffen, 
auch wenn wir zum Teil in Laborsitu-
ationen forschen. Nur so können wir 
etwas dagegen tun, dass in der Wei-
terbildung Manager, Mitarbeiter und 
Trainer gleichermaßen anfällig sind für 
Wunderlösungen. Nachhaltige Effekte 
bleiben bei Motivationsbeschwörungen 
jedoch aus. Es ist mir ein persönliches 
Anliegen, die Merkmale funktionie-
render Lernumfelder zu erfassen und 
in Trainings umzusetzen, die wirklich 
nachhaltig wirken.

Sie stellen das Lernen in den Mittel-
punkt ihrer forschung. Was sagen 
Sie den Nachwuchswissenschaft-
lern, die Sie in Promotionen be-
treuen?
Vor allem sage ich: Nehmt euch ge-
nug Zeit für die eigene Nabelschau, 
schaut genau hin, was ihr gut könnt 
und was nicht. Ich halte nichts davon, 
in der Hauptsache daran zu arbeiten 
Schwächen zu beseitigen. Vielmehr 
rate ich den jungen Wissenschaftlern, 
das heraus zu kehren, was sie können 
– und mit den Schwächen umzugehen 
lernen. 

Prof. Dr. 
Christian  
Stamov  
Roßnagel  
forscht gegen 
die Vorurteile 
an, die gegen-

über alten Menschen in Unterneh-
men existieren.

PERSONALKurzinterview
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In der Schweiz beteiligten sich rund 
100 Unternehmen an der Cranet-Be-
fragung, die im November/Dezember 
2008 durchgeführt wurde. 

Strategische Dimensionen

Die strategische Mitwirkung von 
Personalverantwortlichen in der Ge-
schäftsleitung zeigt in der Schweiz ei-
ne leicht abnehmende Tendenz. Sie 
verbesserte sich von 52 Prozent im 
Jahre 2000 auf 67 Prozent im Jahre 
2004 und sank in dieser Erhebung auf 
62,5 Prozent. Diese Verschlechterung 
der Repräsentanz ist rein prozentual 
nicht sehr ausgeprägt, und sie kann 
auch zufällig durch die eingesende-
ten Antworten zustande gekommen 
sein. Nichtsdestotrotz scheint die 

Repräsentanz von HR in der Ge-
schäftsleitung und in den obersten 
Steuerungsgremien verbesserungsfä-
hig, und der Aufwärtstrend, der sich 
im Jahr 2000 auf das Jahr 2004 ab-
gezeichnet hat, scheint gestoppt. In 
Schweden liegt die Repräsentanz von 
Human Resource in den obersten Un-
ternehmensgremien bei 91 Prozent, in 
Deutschland ist sie bei Unternehmen 
mit über 2.000 Mitarbeitenden sogar 
gesetzlich vorgeschrieben.
Bei der Einbeziehung der Personal-
verantwortlichen in die Entwicklung 
der Strategie zeichnet sich ein ähnli-
ches Bild. So lag die Einbeziehung in 
die Entwicklung der Unternehmens-
strategie 2004 bei 56 Prozent, in die-
ser Umfrage hingegen lässt sich eine 
leicht abnehmende Tendenz fest-
stellen mit 52 Prozent in 2008. Die 
beratende Funktion von Personal 
in der Planungsphase hat zugenom-
men von 20 Prozent auf 28 Prozent. 
In Schweden hingegen werden Per-
sonalverantwortliche zu 64 Prozent 
von Beginn an in die Entwicklung 
der Strategie einbezogen. 
Ein positiver Trend zeigt sich in der 
Verschriftlichung von Unternehmens-
leitlinien. In 81 Prozent der Schweizer 

Unternehmen gibt es eine schriftliche 
Unternehmensvision und in 89 Prozent 
eine schriftliche Unternehmensstrate-
gie. Gerade bei der Unternehmens-
strategie hat sich der Wert verbessert 
– im Vergleich zur Umfrage von 2004 
um elf Prozent. Die Personalstrategie 
ist bei 61 Prozent der Unternehmen 
schriftlich festgehalten. Als Benchmark 

Stichwörter in diesem Beitrag

Cranet-Studie ■
Linienmanager ■
Personalinstrumente ■
Hierarchie ■

Dr. Ursula Knorr, 
Leiterin Fachbe-
reich HRM-Con-
sulting, Institut 
für Führung und 
Personalmanage-
ment, Universität 
St. Gallen

ursula.knorr@unisg.ch 
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Das Cranfield Network on International 
HRM – Cranet führt seit 1991 alle vier 
Jahre eine große Umfrage zum Ent-
wicklungsstand des Personalmanage-
ments durch – heute in 40 Ländern. 
Der Forschungsverbund ermöglicht mit 
seiner internationalen Studie einen län-
derübergreifenden Vergleich über Ent-
wicklungen des Personalmanagements. 
PERSONAL stellt einzelne Länderstudi-
en in loser Folge vor. Den Start machte 
Deutschland (PERSONAL 3/2010).

Personalmanagement 
international 

Die Linienverantwortlichen in der 
Schweiz nutzen Personal instrumente 
intensiv . Hingegen  gibt es auf den 
obersten Hierarchieebenen  in der 
strategischen  Bedeutung von Personal  
Nachholbedarf.

Personalarbeit in der Schweiz
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in Europa kann hier sicher Schweden 
fungieren, das in allen Kategorien ho-
he Werte bei der Verschriftlichung von 
Leitlinien erzielt.

Rollen und Verantwortung

In der Schweiz nehmen Linienver-
antwortliche eine tragende Rolle für 
wichtige Personalentscheidungen, wie 
Personalselektion, -honorierung und 
-entwicklung ein. Linienführungs-
kräfte tragen in den meisten Fällen 
die Hauptverantwortung für die ge-
nannten Entscheidungen, wobei sie 
sich mit der Personalabteilung abspre-
chen. Am meisten ist die Linienver-
antwortung im Thema Veränderung 
des Personalbestands ausgeprägt. Sie 
liegt bei 73 Prozent.
Das Konsensprinzip bei der Entschei-
dungsfindung ist in der Schweiz sehr 
hoch ausgeprägt. Dieses Konsensprin-
zip wird durch enge Absprachen zwi-
schen den Linienfunktionen und der 
Personalabteilung sichergestellt. Allei-
nige Entscheidungen der Personalab-
teilung sind in der Schweiz eher selten. 
Kontrastiert man dies beispielsweise 
mit Großbritannien, so entscheiden 
dort beispielsweise 17 Prozent der 
Personalverantwortlichen über Per-
sonalentwicklungsmaßnahmen ohne 
Konsultation der Linie. Der Ansatz 
der Schweizer Unternehmen, ein 
Konsensprinzip bei Personalentschei-
den zu verfolgen und der Linie eine 
ausgeprägte Entscheidungskompetenz 
zuzugestehen, entspricht gängigen 
Sollkonzeptionen. (Abb. 1)

Diversity Management

Richtlinien zu Diversität existieren 
lediglich in 24 Prozent der Schwei-
zer Unternehmen, im Gegensatz zu 
60 Prozent in Großbritannien oder 
53 Prozent in Schweden. Insgesamt 
scheint sich beim Thema Diversity 
Management ein Abwärts-Trend ab-
zuzeichnen. Förderprogramme zur 
Beschäftigung Älterer, ethnischer 
Minderheiten, Frauen und Behinder-
ter haben durchweg abgenommen, bei 
den Älteren von 21 Prozent im Jahr 
2004 auf 10 Prozent in 2008. Auch im 
europäischen Vergleich sind Diversi-

ty-Förderprogramme in der Schweiz 
eher schwach ausgeprägt. Möglicher-
weise hat auch der Erhebungszeit-
punkt dieser Befragung, während der 
Negativ-Schlagzeilen zu Beginn der 
Wirtschaftskrise November 2008 zu 
diesen Resultaten beigetragen. 

Operatives Management 

Im operativen Personalmanagement 
zeichnet sich ein Professionalisierungs-
trend ab. So wurden Personal- und 
Karriereentwicklungsmaßnahmen on-
the-job noch deutlich mehr eingesetzt 
als zuvor. Hierzu zählen der Einsatz 

von speziellen Lernaufgaben mit 75 
Prozent, disziplinübergreifende Auf-
gaben mit 81 Prozent, Projektteams 
mit 85 Prozent, Networking mit 51 
Prozent, formale Laufbahnpläne mit 
40 Prozent, Assessment Center mit 
39 Prozent, Nachfolgeplanung mit 54 
Prozent und High Flier-Programme 
mit 53 Prozent. Mit dieser Diversifi-
zierung von Personalentwicklung liegt 
die Schweiz beim Einsatz von Maß-
nahmen on-the-job in Europa vorne.
Ein weiterer Professionalisierungs-
trend zeigt sich beim Einfluss der Per-
sonalbeurteilung auf weitere Personal-
managementprozesse ab. Hier liegt die 
Schweiz im europäischen Vergleich 
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vorne. Die Ergebnisse der Beurteilung 
fließen zu 86 Prozent in die Planung 
der Entlohnung, zu 91 Prozent in die 
Karriereplanung und in die Analyse 
des Trainingsbedarfs und zu 60 Pro-
zent in die Personalplanung ein. 
Das 360-Grad-Feedback zeigt sich in 
dieser Umfrage weniger ausgeprägt 
als vor vier Jahren. Insbesondere das 
für die Innovationsfähigkeit von Un-
ternehmen wichtige Kundenfeedback, 
das noch 2004 zu 16 Prozent in die Be-
urteilung einfloss, wird nur noch zu 
4 Prozent berücksichtigt. Bemerkens-
wert ist beispielsweise, dass in Groß-
britannien das Kundenfeedback zu 56 
Prozent Bestandteil der Personalbe-
urteilung ist. Auch das Feedback von 
Kollegen liegt dort bei 44 Prozent und 
damit auf einem hohen Niveau und 
ist in der Schweiz mit 11 Prozent eher 
gering ausgeprägt. Die Integration der 
Selbstbeurteilung in die Beurteilung 
sank um knapp 20 Prozent auf 71 

Prozent. Anscheinend wird das Tool 
360-Grad-Feedback in diesen Zeiten 
deutlich weniger genutzt.
Bei der Besetzung der Stelle des 
obersten Personalverantwortlichen 
zeichnen sich zwei Trends ab. Es gibt 
eine steigende Tendenz die Position 
des obersten Personalverantwortli-
chen mit HR-Experten zu besetzen. 
74 Prozent der Stellenbesetzungen 
haben einen Personalhintergrund. 
Weiterhin steigt der Trend zu Beset-
zung mit unternehmensinternen Per-
sonen. Der Prozentsatz lag 2008 bei 
42 Prozent im Vergleich zu 25 Prozent 
in 2004. (Abb. 2)

Entwicklungs tendenzen

Gerade die Linienverantwortung für 
Personalthemen ist sehr gut ausge-
prägt, die Integration der Personal-
beurteilung in übrige Personalinstru-

mente und die Nutzung von Maßnah-
men On-the-Job zur Personalentwick-
lung sind sehr gut ausgeprägt.
Hingegen gibt es auf der strategi-
schen Ebene, wie zum Beispiel der 
HR-Vertretung auf Geschäftslei-
tungsebene und dem Einbezug von 
Human Resource bei der Formulie-
rung der Unternehmensstrategie, 
durchaus Raum zur Verbesserung. 
Zudem ist der Abwärtstrend in Be-
zug auf die Bedeutung von Diversity 
Management in Schweizer Unterneh-
men eher mit einem Fragezeichen zu 
versehen. Hier scheint die Schweiz, 
ähnlich wie andere Länder auch, 
Maßnahmen vor dem Hintergrund 
der Wirtschaftskrise aus Kostengrün-
den auszusortieren. Wichtig erscheint 
eine längerfristige Perspektive einzu-
nehmen und Diversity Management 
vor der zunehmenden Talente- und 
Arbeitskräfte-Knappheit kritisch zu 
überdenken.

frage 1: Was sind die größten He-
rausforderungen für das Personal-
management in der Schweiz in den 
kommenden drei Jahren?
Eine der wichtigsten Prioritäten jedes Per-
sonalverantwortlichen ist es, den Bedarf 
an geeigneten Mitarbeitern zu jeder Zeit 
optimal zu decken. In einem wirtschaft-
lich turbulenten Umfeld ist diese Aufgabe 
sicher schwierig. Keiner kann genau sa-
gen, wie sich die wirtschaftliche Situation 
kurz-, mittel- und langfristig für die Ge-
samtwirtschaft, die Branche und eigene 
Unternehmen darstellen wird. Genau hier 
scheinen also die Herausforderungen für 
das Personalmanagement der Schweiz in 
den kommenden drei Jahren zu liegen: 
eine Balance zwischen Flexibilität und 
rascher Anpassungsfähigkeit und einer 
hohen Nachhaltigkeit zu generieren. So 
zeigt auch unsere Umfrage als wichtigs-
te Herausforderungen: die wirtschaftliche 
Krise meistern, wirtschaftliches Wachs-
tum fördern, Talentmanagement sichern, 
nachhaltige HR-Programme initiieren, die 
strategische HR-Funktion stärken, um 
den Talentbedarf zu allen Zeiten sichern 
zu können.

frage 2: Welche Maßnahmen der 
Personalrekrutierung werden in der 
Schweiz bevorzugt eingesetzt?
Bei der Rekrutierung werden wie in 
anderen Ländern auch verschiedene 
Rekrutierungskanäle komplementär 

eingesetzt. Für Führungspositionen sind 
interne Stellenbesetzungen, Executive 
Search und Stellenausschreibungen in 
Printmedien oder auf der Homepage 
die beliebtesten Kanäle. Gleiches gilt 
bei der Besetzung von Stellen für Fach-
kräfte, wobei hier die Executive Search 
dominiert. Die Besetzung von Stellen 
bei kaufmännischen und Produktions-
mitarbeitenden erfolgt am häufigsten 
über Werbung via eigener Homepage 
oder Printmedien, Mundpropaganda 
oder durch interne Besetzung.

frage 3: Welche zusätzlichen Leis-
tungsanreize zum betrieblichen ge-
haltssystem werden im Rahmen der 
Personalvergütung in der Schweiz 
bevorzugt eingesetzt?
Für Managementpositionen bestehen zu-
sätzliche Leistungsanreize insbesondere 
in Erfolgsbeteiligungen und der Kopplung 
der Gesamt-Entlohnung an die Leistung. 
Bei Fachkräften ist die leistungsbezogene 
Entlohnung dominierend, wobei Bonus-
zahlungen häufig an die Erreichung der 
individuellen Ziele (56 Prozent) geknüpft 
sind. Teamleistungen werden bei immer-
hin einem Viertel der Befragten in die 
Bonusberechnung integriert.

frage 4: Welche Maßnahmen der 
Aus- und Weiterbildung werden im 
Rahmen der Personalentwicklung in 
der Schweiz bevorzugt eingesetzt?

Die beliebtesten Trainingsmaßnahmen 
sind Maßnahmen On-the-Job, also 
insbesondere Projektarbeiten, spezielle 
Lernaufgaben oder übergreifende Auf-
gaben. Im Durchschnitt werden für die 
Führungskräfteausbildung 4,5 Tage pro 
Jahr reserviert. Fachkräfte bringen es auf 
4,3 Tage Ausbildung pro Jahr, die übri-
gen Berufsgruppen auf rund drei Tage. 
Insgesamt beträgt der Anteil der Aus- 
und Weiterbildungskosten an der jährli-
chen Lohnsumme rund drei Prozent. 

frage 5: Inwieweit hat sich die Be-
treuungsintensität des Personalma-
nagements in der Schweiz über die 
vergangenen zehn Jahre verändert?
Der Wert für das Jahr 2009 ist im Ver-
gleich zu der vergangenen Erhebung 
leicht gesunken und liegt bei 1,3 Per-
sonalmitarbeitern pro 100 Mitarbeiter 
der Belegschaft. Der rückläufige Per-
sonalquotient bedeutet nicht, dass die 
absolute Zahl von Personen, die in der 
Personalfunktion arbeiten abgenommen 
hat, sondern nur, dass das quantitative 
Betreuungsverhältnis von Personalern 
zur Gesamtbelegschaft zurückgegan-
gen ist. Im Umkehrschluss bedeutet 
die weitestgehende Konstanz der Wer-
te über die vergangenen zehn Jahre, 
dass bei einem Stellenabbau (oder -zu-
wachs) Mitarbeiter der Personalabtei-
lung im Schnitt nicht überproportional 
stärker betroffen waren.

Personalthemen auf dem Prüfstand
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Obwohl die akute Absatzkrise, die Eu-
ropa seit dem Frühherbst 2008 getrof-
fen hat, in den meisten europäischen 
Ländern überwunden ist, steigen die 
Arbeitslosenraten weiterhin an. Die 
Lösungsansätze, die Sozialpartner in 
Europa ergriffen haben, um die Aus-
wirkungen der Wirtschaftskrise auf 
dem Arbeitsmarkt abzufedern, sind 
vielgestaltig. Tarifpolitische Lösungs-
ansätze haben vor allem in jenen Län-
dern, in denen Tarifverhandlungen 
auf nationaler oder sektoraler Ebene 

stattfinden, eine wichtige Rolle bei 
der Bewältigung der Krise gespielt.
Die Bedeutung der Sozialpartner 
basiert aber nicht nur auf deren ta-
rifpolitischen Gestaltungsmöglich-
keiten, sondern auch auf ihrer Rolle 
im Zusammenspiel mit staatlichen 
Akteuren. Gesetzliche oder tarifliche 
Regelungen zur Kurzarbeit und zur 
Teilarbeitslosigkeit, die der Aufrecht-
erhaltung und Förderung der Beschäf-
tigung sowie zum Kaufkrafterhalt der 
Arbeitnehmer dienen, gab es bereits 
vor der Krise in Ländern wie Belgien, 
Deutschland, Frankreich, Italien und 
Österreich. Angesichts der Krise haben 
die Regierungen die Anwendbarkeits-
kriterien und Dauer solcher Program-
me ausgedehnt. In anderen Ländern 

wie Bulgarien, Ungarn, Polen und 
Slowenien wurden gesetzliche Bestim-
mungen zur Kurzarbeit – meist auf der 
Grundlage von Vorschlägen oder der 
Konsultation der Sozialpartner – neu 
eingeführt. Gemeinsamkeiten von 
gesetzlichen Systemen zur Kurzarbeit 
sind erstens die Bezuschussung von 
Lohn- und Personalkosten durch die 

Dr. Vera Glassner, 
Forscherin, ETUI 
– European Trade 
Union Institute, 
Brüssel

 vglassner@etui.org 

Die Sozialpartner haben eine Vielzahl tarifpolitischer Lösungsansätze 
zur Bekämpfung des Wirtschaftsabschwungs in Europa erarbeitet.

Tarifverträge gegen die Krise
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öffentlichen Arbeitslosenkassen, und 
zweitens müssen die rechtlichen Be-
stimmungen zur Kurzarbeit durch Ta-
rifverträge umgesetzt werden. 
In den meisten Ländern wird die 
Kurzarbeit im Arbeitsrecht geregelt, 
aber in drei Fällen basieren die Be-
stimmungen zur vorübergehenden 
Arbeitszeitverkürzung auf einem 
Tarifvertrag. In Schweden sieht der 
„Vertrag über vorübergehende Ent-
lassungen“, der im März 2009 für ge-
werbliche Arbeitnehmer in der ver-
arbeitenden Industrie abgeschlossen 
wurde, einen Ausgleich des durch die 
Arbeitszeitverkürzung entstehenden 
Einkommensverlustes vor. Auch das 
Abkommen über das Job-Sharing in 
der verarbeitenden Industrie in Däne-
mark wurde bereits 2007 geschlossen. 
In Rumänien wurde das nationale 
Abkommen über Lohnkürzungen 
bei Produktionsniederlegung oder 
der vorübergehenden Einstellung der 
Geschäftstätigkeit aus dem Jahr 2007 
durch einen „Dringlichkeitserlass“ er-
gänzt, der festlegt, dass Arbeitgeber 
und Arbeitnehmer für die Dauer der 
Teilarbeitslosigkeit eines Arbeitneh-
mers von der Zahlung der Sozialversi-
cherungsbeiträge befreit sind. (Tab.)
Die Sozialpartner spielen bei der Um-
setzung dieser Regelungen, insbeson-
dere auf der betrieblichen Ebene, eine 
wichtige Rolle. In Ländern wie Belgien, 
Deutschland, den Niederlanden und 
Österreich wurden die Bestimmungen 

zur Umsetzung von Kurzarbeitsrege-
lungen in verschiedenen Branchenta-
rifverträgen geregelt. In anderen Län-
dern – vor allem denjenigen, in denen 
Tarifverhandlungen vorrangig dezentral 
geführt werden – werden Kurzarbeits-
regelungen durch Betriebsvereinbarun-
gen umgesetzt. In diesen Ländern (Bul-
garien, Polen, Rumänien und Ungarn), 
wurden Tarifverträge über Kurzarbeit 
vor allem in großen und multinationa-
len Unternehmen umgesetzt.

Innovative Vereinbarungen

Beispielhafte und innovative Ergeb-
nisse von Tarifverhandlungen, vor 
allem in den Sektoren der Produkti-
onsgütererzeugung, werden im Fol-
genden dargestellt. Die Mehrzahl der 
Tarifverträge, die sich mit den Auswir-
kungen der Krise befassen, be inhalten 
Bestimmungen zur Flexibilisierung 
der Lohnfestsetzung und zur flexib-
len Reduzierung der Arbeitszeit, oft 
in Kombination mit Fortbildungs- 
und Umschulungsmaßnahmen. Be-
stimmungen zum Vorruhestand oder 
zur Altersteilzeit wurden in einigen 
Tarifabkommen vereinbart.
Öffnungsklauseln, die stufenweise 
Lohnerhöhungen in Abhängigkeit 
zur wirtschaftlichen Lage des Unter-
nehmens vorsehen, wurden in Lohnta-
rifverträgen im deutschen Metallsektor 
sowie im technologischen Sektor in 

Finnland und Schweden vereinbart. 
Auf betrieblicher Ebene können die 
im Branchentarifvertrag beschlosse-
nen Lohnerhöhungen verschoben 
oder unter bestimmten Umständen 
sogar ganz gestrichen werden – zum 
Beispiel, wenn die aktuelle Finanzlage 
des Unternehmens die Belastung hö-
herer Personalkosten nicht verkraften 
würde, die Nachfrage außergewöhnlich 
schwach ist oder die Lohnerhöhungen 
Arbeitsplätze bedrohen würden.
Die Branchenvereinbarung zur Um-
setzung der Kurzarbeit im Metallsek-
tor in Deutschland aus dem Frühjahr 
2009 beinhaltet zwei Optionen bei der 
Auszahlung des Kurzarbeitergeldes an 
die Beschäftigten und eine Öffnungs-
klausel zur Vereinfachung der Umset-
zung von Fortbildungsmaßnahmen 
für Arbeitnehmer, die in Kurzarbeit 
sind. Die im Februar dieses Jahres 
abgeschlossene Vereinbarung für die 
deutsche Metallbranche garantiert 
eine stufenweise Lohnerhöhung, die 
ausgesetzt werden kann, wenn das 
Unternehmen vorübergehend einer 
hohen finanziellen Belastung ausge-
setzt ist, eine zwölfmonatige Beschäf-
tigungsgarantie für Arbeitnehmer in 
der Kurzarbeit und eine Option für 
eine weitere betriebliche Arbeitszeit-
verkürzung.
In den Niederlanden hat man sich 
in den Sektoren Metallverarbeitung 
und Elektrotechnik auf einen Lohn-
abschluss mit einer mehrstufigen 

Nationale Regelungen zur Kurzarbeit Länder •  Auf Basis des Ar-
beitsrechts (AR)

•  Auf Basis von Tarif-
verträgen auf mehre-
ren Ebenen  (TV)

Durch Tarifvertrag umge-
setzt

Sektorale 
Ebene

Betriebliche 
Ebene

Kurzarbeit D, A AR ** **
Teilarbeitslosigkeit F AR * **
Teilarbeitslosigkeit bei „unternehmerischer Krise“ P AR * **
Vorübergehende Arbeitslosigkeit aus betrieblichen Gründen B AR ** **
Arbeitszeitverkürzung NL AR ** **
Kurzarbeit, Arbeitszeitverkürzung, Lohnbezuschussung für 
Unternehmen

BG, H, PL, SLO AR – **

Lohngarantiefonds I AR * **
Arbeitszeitverkürzung bei Produktionsstopp oder -ausset-
zung, Ausgleich der indirekten Personalkosten

RO TV, (AR) – **

„Vorübergehende Entlassungen“ S TV * **
„Arbeitsplatzteilung“ DK TV * **

Hinweise: ** vorherrschende Ebene; * wichtige Ebene; – Verhandlungsebene marginal oder nicht existent Quelle: ETUI 2010

Nationale Kurzarbeitssysteme und deren Umsetzung über Tarifverträge
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Auszahlung geeinigt. Die Vereinba-
rung regelt außerdem die Bedingun-
gen für den Frühruhestand. In Bel-
gien wurden Nicht-Lohn-Elemente 
wie die Erhöhung der Fahrtkosten-
rückerstattung und Lebensmittel-
gutscheine sowie die Erhöhung der 
Leistungen bei vorübergehender Ar-
beitslosigkeit und Vorruhestandsre-
geln im Chemie- und Energiesektor 
in tariflichen Abkommen festgelegt. 
Im niederländischen Transportsek-
tor haben sich die Sozialpartner auf 
Regelungen zum Frühruhestand, 
eine Flexibilisierung der Arbeitszeit 
mit einer vorübergehenden Aus-
weitung von Überstunden aufgrund 
der Knappheit qualifizierter Arbeit-
nehmer und eine flexible Regelung 
der Inanspruchnahme von freien 
Tagen sowie die Einrichtung eines 
Mobilitätszentrums geeinigt, das 
die Vermittlung arbeitsloser Berufs-
kraft- und Kranfahrer fördern soll. 

Ein Beispiel für die Verbesserung des 
Angebots an Weiterbildungsmaßnah-
men für Arbeitnehmer in Kurzarbeit 
sowie Umschulungsmaßnahmen für 
entlassene Arbeitnehmer stellt die 
Vereinbarung, die im Dezember 2009 
in der italienischen Chemiebranche 
getroffen wurde, dar. In Italien ha-
ben die nationalen Sozialpartner, die 
Regierung und Vertreter der Regio-
nen ein tripartistisches Abkommen 
unterzeichnet, das Fortbildungsleit-
linien festlegt für Arbeitssuchende 
und Arbeitnehmer, die vorüberge-
hend nicht erwerbstätig sind, weni-
ger Stunden arbeiten oder sich in 
Mobilitätsmaßnahmen befinden.
Sozialpartner der betrieblichen Ebene 
haben eine Vielzahl von Maßnahmen 
ergriffen, um den Auswirkungen der 
Krise zu begegnen. Tarifvereinbarun-
gen, die in Betrieben in wirtschaftli-
chen Schwierigkeiten getroffen wur-
den, befassen sich vor allem mit fol-
genden Regulierungsinhalten:
Tarifliche Lohnerhöhungen können 

verschoben oder ausgesetzt werden un-
ter der Bedingung, dass das Unterneh-
men in vorübergehenden finanziellen 
Schwierigkeiten ist und Lohnerhöhun-
gen Arbeitsplätze gefährden würden.
Bedingungen für die flexible Arbeits-
zeitverkürzung auf Basis der Kurzar-
beitsbestimmungen wurden vor allem 
in der Automobil- und Stahlindustrie 
vereinbart. Weitreichende Anwendung 
haben beispielsweise in Italien die 
Lohngarantiefonds zur Kompensation 
von Einkommenseinbußen aufgrund 
von Arbeitszeitverkürzungen gefun-
den. Die Beanspruchungsdauer or-
dentlicher Lohngarantiefonds (CIGO) 
ist auf maximal 12 Monate begrenzt, 
außerordentliche Lohngarantiefonds 
(CIGS) können über einen Zeitraum 
von 12 bis 24 Monaten in Anspruch 
genommen werden. In der deutschen 
Automobil- und Zuliefererbranche 
wurde eine Vielzahl von Arbeitsplatzsi-
cherungsabkommen einschließlich der 
umfangreichen Nutzung der Kurzarbeit 
abgeschlossen. In Schweden wurde der 
branchenübergreifende Tarifvertrag zu 
vorübergehenden Entlassungen mithil-
fe von Arbeitsplatzsicherungsvereinba-
rungen umgesetzt, etwa bei Volvo und 
Scania. Einige dänische Unternehmen 
(Danfos und Grundfos), die sich in der 
Umstrukturierung befinden, haben 
Maßnahmen zum Erhalt der Beschäf-
tigung auf Basis der Tarifvereinbarung 
über Job Sharing beschlossen. Die 
13-wöchige Dauer der Arbeitsplatz-
teilung, die in der branchenübergrei-
fenden Vereinbarung festgelegt wird, 
kann per Betriebsvereinbarung bis auf 
26 Wochen verlängert werden.
Die Einführung der Kurzarbeit geht 
oft mit internen Umstrukturierungs-
maßnahmen wie Mobilitätsverfahren 
einher. Mobilitätsmaßnahmen, die die 
Verlagerung von Arbeitnehmern in-
nerhalb eines Unternehmens regeln, 
wurden beispielsweise bei einigen ita-
lienischen Unternehmen beschlossen 
(Indesit, Telecom Italia, Powertrain 
und Fiat). Ein Instrument zur inter-
nen Umstrukturierung, das in Italien 
Beschäftigung durch Arbeitszeitver-
kürzung sichern soll, ist der Abschluss 
von Solidaritätsverträgen.
Weiterbildungsprogramme, die vor 
dem Hintergrund der Krise verein-
bart wurden, richten sich vor allem an 
vorübergehend arbeitslose oder nicht 

erwerbstätige Arbeitnehmer. Als bei-
spielhaft gilt die Vereinbarung von 
PSA Peugeot Citroën zu „Weiterbil-
dung und Ausgleich während der Teil-
arbeitslosigkeit“, die teilarbeitslosen 
Arbeitnehmern einen Anreiz bietet, 
bei vollem Lohnausgleich an einer 
Fortbildung teilzunehmen. Häufig 
sind Fortbildungs- oder Umschu-
lungsmaßnahmen Bestandteil von 
Umstrukturierungsvereinbarungen, 
mit dem Ziel die Beschäftigungsfähig-
keit der Arbeitnehmer zu erhöhen, 
oder Entlassungen und den damit 
einhergehenden Verlust von betrieb-
lichem Know-how zu vermeiden.

Ausblick

Die diversen Vereinbarungen zwi-
schen den Sozialpartnern zur Bekämp-
fung der Folgen der Wirtschaftskrise 
haben wesentlich dazu beigetragen 
die Beschäftigung zu erhalten und 
die betriebliche Innovationsfähigkeit 
zu steigern. Kurzarbeit und Teilar-
beitslosigkeit kamen jedoch vorrangig 
in der verarbeitenden Industrie zur 
Anwendung. In jenen Ländern, wo 
Verhandlungen überwiegend zentral 
koordiniert werden und die betrieblich 
vereinbarten Bestimmungen auf der 
Grundlage von Flächen- oder Bran-
chentarifverträgen festgelegt worden 
sind, haben sich die Arbeitsbeziehun-
gen als ausreichend stabil und flexibel 
erwiesen, um auf die Wirtschaftskrise 
zu reagieren. In den Ländern hinge-
gen, in denen Tarifverhandlungen 
weitgehend dezentral, also vor allem 
auf der betrieblichen Ebene, stattfin-
den – wie in den meisten mittel- und 
osteuropäischen Ländern und in Groß-
britannien – waren die Bedingungen 
für die Sozialpartner, auf dem Wege 
der Verhandlung zu Lösungsansätzen 
zu gelangen, weniger günstig. Aus der-
zeitiger Sicht bleibt abzuwarten, ob die 
gegenwärtige positive wirtschaftliche 
Entwicklung nachhaltig genug ist, um 
einem weiteren Anstieg der Arbeitslo-
sigkeit in Europa entgegenzuwirken. 
Falls diese Entwicklung eintritt, kön-
nen Instrumente wie Kurzarbeit und 
Teil arbeitslosigkeit als temporäre Maß-
nahmen zum Beschäftigungserhalt im 
Wirtschaftsabschwung als erfolgreich 
betrachtet werden. 

ETUI: Benchmarking Working 
Europe 2010. European Trade Uni-
on Institute, Brüssel 2010, ISBN 
9782874521676, 20 Euro 
www.etui.org

Lese-Tipp
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Die Personalberater hatten erwartet, 
dass 2009 kein gutes Jahr werden 
würde. Aber als ihr Umsatz um mehr 
als ein Viertel einbrach, waren die 
meisten Beratungsunternehmen doch 
überrascht: Von 1,49 auf 1,1 Milliar-
den Euro sank der Umsatz der Bran-
che – und damit erreichte die Verän-
derungsrate seit der ersten Messung 
1999 den stärksten Rückgang. Daran 
beteiligt war in erster Linie das ver-
arbeitende Gewerbe, wo allein schon 
der Fahrzeugbau um 54 Prozent und 
der Maschinenbau um 44 Prozent 
weniger Aufträge zur Personalsuche 
herausgaben.
So steht es in der aktuellen BDU-Stu-
die „Personalberatung in Deutschland 
2009/2010“. Diesmal nahmen an der 
Marktstudie des Bundesverbandes 
Deutscher Unternehmensberater 
(BDU) 180 der insgesamt 1.830 in 
Deutschland aktiven Personalbera-
tungsunternehmen teil. Rund 140 
Anbieter haben von 2008 bis 2009 
aufgegeben.
Dennoch setzt der Fachverband Per-
sonalberatung im BDU auf Erholung. 
Dreiviertel der Befragten erwarten 
Zuwachs. Die ersten drei Monate 2010 
machen Hoffnung. Rechnet man die 
Angaben zur Erwartung hoch, erge-
ben sich elf Prozent Plus für das lau-
fende Jahr. Und so kommt es, dass 
die Stimmung im BDU-Geschäftskli-
maindex – erfasst analog zum IFO-
Institut – im März dieses Jahres bei 
Plus 15,6 Prozent lag. (Abb. 1)
Doch die Stimmungsoffensive ist das 
eine, der Suchalltag das andere. Die 
Personalsuche gestaltet sich momentan 
nämlich offensichtlich komplizierter 
und zeitaufwendiger als früher. Zum 
einen sind die Kunden anspruchsvoll 
geworden. Die Kandidaten sollen bei 
den weniger gewordenen Suchaufträ-
gen zu 100 Prozent passen. Kompro-
misskandidaten haben keine Chance. 

Zum anderen, so Fachverbandsvorsit-
zender Wolfgang Lichius, „verharren 
Manager in Krisenzeiten auf ihren 
Positionen – auch gute“. 
Nicht zuletzt deshalb sehen die Perso-
nalberater in den kommenden Jahren 
das Ausland als zusätzliche Kandida-
ten-Quelle. Zumindest die großen 
und mittleren Beratungsunternehmen 
erwarten eine Internationalisierung 
der Direktsuche. (Abb. 2)

Die Erweiterung des Such-Radius 
trifft allerdings ausschließlich die 
(männlichen) Kandidaten jenseits 
der Grenzen. Es gibt keine Trend-
these zur stärkeren Rekrutierung 
von Frauen und älteren Managern. 
Die Unternehmen – das kann man 
jedenfalls aus den BDU-Ergebnissen 
schließen – haben den Demografie-
Knall noch immer nicht gehört. 

Ruth Lemmer 

Der jähe Absturz im vergangenen Jahr hat etliche Personalberater 
die Existenz gekostet. Aber nach den ersten Monaten 2010 kann 
man bei den Überlebenden der Branche ein Aufatmen hören. 

Internationale Suche
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Ursprünglich zählten die Personal-
aufgaben zu den Kernaufgaben der 
Führungskräfte. Heute nehmen ihnen 
das Human Resource Management 
(HRM) und externe Dienstleister 
viele dieser Aufgaben ab. Eine Stand-
ortbestimmung drängt sich auf. Es 
sollte grundsätzlicher gefragt werden, 
nämlich ob nicht eine Rückdelegation 
an die Linie, eine Art Backsourcing, 
sinnvoll wäre. Dafür sprechen: 
Die Treiber für Motivation und Un-
ternehmensklima sind ganz klar die 
Führungskräfte. Sinn, Spass und 
Spielraum kann nur in der täglichen 
Führungsarbeit vermittelt werden. 
Führung und Entwicklung der Leis-
tungsträger, Talente und Mitarbeiten-
den sowie die konsequente Nutzung 
der Personalsysteme liegen primär 
in der Hand der Führungskräfte. 
Vertrauen ist an den direkten Vorge-
setzten gebunden. Die Mitarbeiten-
den bleiben oder gehen wegen ihrer 
Vorgesetzten. Führung bewirkt oder 
verhindert Leistung und Qualität. 
Den Mitarbeitenden ist mit einer pro-
fessionelleren Personalführung weit 
besser gedient als mit einer Repara-
turstelle HRM.

Wenn immer mehr Rekrutierungs- 
und Entwicklungsaufgaben nicht von 
den Führungskräften wahrgenom-
men werden und Assessment-Cen-
ter ein übergroßes Gewicht erhalten, 
fühlen sich die Führungskräfte nicht 
mehr für Personalentscheidungen 
verantwortlich – und trauen sich ir-
gendwann kein eigenständiges Ur-
teil mehr zu. Wird die Assessment-
Kultur abgelöst, sind Führungskräfte 
gefordert: ihre Eigenverantwortung 
zu stärken und sich mehr Zeit für die 
Mitarbeiterselektion und -gespräche 
zu nehmen.
Nach Dave Ulrich hat das HRM wert-
schöpfende Aufgaben in Strategie, 
Wandel und Kultur wahrzunehmen. 
Gerade diese Aufgaben will die Linie 
aber zu Recht gar nicht delegieren. 
Die Formulierung und Umsetzung 
der Personalstrategie betrachten Li-
nienmanager als ihre ureigene Auf-
gabe. In Veränderungsprozessen ist 
es ohnehin entscheidend, dass sich 
die Führungskräfte und nicht Exter-
ne oder das HRM an die Spitze des 
Change-Prozesses stellen und den 
Wandel vorleben. 
Das HRM ist nicht ganz unschuldig, 
wenn es in vielen Unternehmen nicht 
auf Augenhöhe mitreden kann. Bisher 
vermochten sich die wenigsten HR-
Bereiche bei strategischen Fragen als 
echte Business Partner zu etablieren. 
Weil es ihm an Geschäftsverständnis 
mangelt, werden verständlicherweise 
oft wichtige Entscheide am HR-Ma-
nager vorbei getroffen.
Hier wird nicht übersehen, dass viele 
Führungskräfte problematische Trä-
ger der Personalarbeit sind, denen es 
zuweilen an der erforderlichen Mo-

tivation und Qualifikation für eine 
zukunftsbezogene HR-Arbeit und 
vor allem an Zeit mangelt. Dennoch 
sollte durch eine entsprechende Aus-
wahl und Entwicklung von Führungs-
kräften die Voraussetzungen für ein 
Backsourcing geschaffen werden. 
Führung muss wieder einen höheren 
Stellenwert erhalten. Da wo einzelne 
Führungskräfte mit ihren Führungs-
aufgaben überfordert sind, darf im 
Interesse der Mitarbeitenden, des 
Unternehmens und auch der Be-
troffenen selbst ungenügende Füh-
rungsleistung nicht hingenommen 
werden. Für das Umfeld ist es un-
zumutbar, wenn über wesentliche 
Führungsmängel immer wieder hin-
weggesehen wird. Wenn sie beachtet 
werden soll, muss Führungsqualität 
aufgrund klarer Standards gemessen 
und belohnt werden. 
Heute mangelt es den Führungskräf-
ten an Anreizen, sich in der Personal-
arbeit zu engagieren. Die vornehmste 
Aufgabe des HR-Managements müss-
te deshalb bei einem Backsourcing 
darin bestehen, die Führungskräfte 
zu befähigen, ihre Personalaufgaben 
professionell wahrzunehmen, sie also 
für eine hochwertige Personalarbeit 
zu gewinnen und tatkräftig in ihrer 
Rolle zu unterstützen. 
Rollenbild und Aufgabenteilung zwi-
schen HRM und Linie können nur 
unternehmensspezifisch festgelegt 
werden. Notwendig ist eine Balance, 
die die Möglichkeiten der Rückde-
legation konsequent einbezieht. So 
visionär ein Backsourcing auf den 
ersten Blick erscheinen mag, den Mit-
arbeitenden dürfte damit am besten 
gedient sein. 

Dr. Jean-Marcel 
Kobi, J.M. Kobi & 
Partner, Zürich

kobi.partner@  
swissonline.ch

PROVOKATION des Monats

Sich überflüssig  
machen

pErSonalmanagEmEnt
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lEnkEn und löSEn

geteilter Arbeitsmarkt
Rund 30 Prozent deutscher 
StepStone-User sind davon 
überzeugt, dass die Zeit 
für einen Jobwechsel heu-
te günstiger ist als noch vor 
einem Jahr. Das ergab eine 
internationale Umfrage der 
Onlinejobbörse StepStone, 
an der 10.595 Fach- und Füh-
rungskräfte aus acht europä-
ischen Ländern teilgenom-
men haben. In Deutschland 
beteiligten sich rund 3.483 
Nutzer der Website. Im 
internationalen Vergleich 
schätzen neben den deut-
schen vor allem die schwedi-
schen Fach- und Führungs-
kräfte ihre Jobchancen 2010 
am besten ein. 43 Prozent 
von ihnen finden, dass sich 
die Jobchancen innerhalb 
des letzten Jahres positiv 
entwickelt haben. Im inter-
nationalen Durchschnitt ist 
das Stimmungsbild jedoch 
etwas pessimistischer: Fast 
die Hälfte (48 Prozent) aller 
internationalen Umfrageteil-
nehmer sagen, dass sie mehr 
Schwierigkeiten sehen einen 
neuen Job zu finden als noch 
vor einem Jahr – immerhin 
neun Prozent mehr als im 
deutschen Schnitt.
www.stepstone.de

Arbeiten mit Web 2.0
Das Software-Unterneh-
men Clearswift mit Haupt-
sitz in England, hat die Ver-
breitung und Nutzung von 
Web 2.0 Technologien am 
Arbeitsplatz untersucht. 
Für diese Studie wurden je-
weils 150 Manager in verant-
wortlichen Positionen sowie 
jeweils 250 Büroangestellte 
in den Ländern Deutsch-
land, England, den USA 
und Australien befragt. Die 
zentralen Ergebnisse: Web 
2.0 gehört auch im professi-
onellen Umfeld mittlerweile 
fast zum Alltag. Allerdings 
haben viele Unternehmen 
die damit verbundenen Ri-
siken noch nicht umfassend 

gelöst. Im Ländervergleich 
mit England, USA und Aus-
tralien liegt Deutschland 
dabei mit 68 Prozent leicht 
über dem Durchschnitt von 
65 Prozent. Etwa die Hälfte 
der verantwortlichen Mana-
ger glaubt, dass Mitarbeiter 
sich der Gefahren zu wenig 
bewusst sind. 
www.clearswift.de

Zweite Schwelle
Der Datenreport zum Be-
rufsbildungsbericht 2010 ist 
erschienen. Er gibt umfas-
sende Informationen zum 
Schwerpunktthema „Über-
gänge von Ausbildung in 
Beschäftigung“. Die ak-
tuellen BIBB-Analysen 
zeigen, dass für einen rei-
bungslosen Übergang in 
eine vollwertige Beschäf-
tigung insbesondere der 
Schulabschluss und der 
gewählte Ausbildungsbe-
reich entscheidend sind. 
So sinkt mit höherwerti-
gem Schulabschluss insbe-
sondere der Anteil der Er-
werbslosen (18,5 Prozent 
bei Hauptschulabschluss, 
12,3 Prozent bei mittlerer 
Reife und 7,5 Prozent bei 
Abitur). Allerdings variie-
ren die Übergänge auch je 
nach Ausbildungsbereich: 
In den Berufsfeldern Elek-
troberufe, Industrie-, Werk-
zeugmechaniker, Bank-, 
Versicherungsfachleute und 

Gesundheitsberufe ohne 
Approbation ist die Chan-
ce auf vollwertige Beschäf-
tigung nahezu unabhängig 
vom erreichten Schulab-
schluss. Der Anteil vollwer-
tiger Beschäftigung ist hier 
bei allen Schulabgängern 
überdurchschnittlich hoch. 
www.bibb.de/datenreport 

Selten ohne Nebenjob
Die 19. Sozialerhebung des 
Deutschen Studentenwerks 
zeigt, dass die Erwerbstäti-
genquote unter Studieren-
den im Erststudium auf 
hohem Niveau liegt. Sie 
ist im Jahr 2009 gegenüber 
2006 um drei Prozentpunk-
te auf 66 Prozent gestiegen. 
Wer einen Job hat, setzt 
dafür rund 13,5 Stunden in 
der Woche ein. Während 
29 Prozent der Studieren-
den für Studium und Job 
zusammen maximal 35 
Stunden pro Woche auf-
wenden, fallen andererseits 
bei 31 Prozent der Studie-
renden mehr als 50 Stunden 
in der Woche für Studium 
und Erwerbstätigkeit an. 
Im Vergleich zu 2006 ist der 
zeitliche Gesamtaufwand 
für Studium und Job damit 
im Durchschnitt um drei auf 
nunmehr 44 Wochenstun-
den angewachsen. Damit 
ist das Niveau erreicht, das 
schon Ende der 1990er-Jahre 
beobachtet wurde. Die Er-

gebnisse basieren auf mehr 
als 16.000 Fragebogen, die 
Studierende aus 210 Hoch-
schulen im Sommersemes-
ter 2009 ausgefüllt haben. 
www.sozialerhebung.de 

gut bezahlt
Die fast 1.000 teilnehmen-
den Unternehmen der 
sechs ten Auflage der alma 
mater Gehaltsstudie zeigen 
sich trotz Krise optimistisch: 
Insgesamt 77 Prozent beab-
sichtigen im Jahr 2010 Hoch-
schulabsolventen einzustel-
len. Das durchschnittlich 
gezahlte Gehalt für akademi-
sche Nachwuchskräfte liegt 
trotz Krise noch immer bei 
39.339 Euro brutto jährlich. 
Obwohl im Vergleich zum 
Vorjahr die Einstiegsgehäl-
ter um 1,5 Prozent sanken, 
werden in vielen Branchen 
noch immer Spitzengehäl-
ter an Absolventen gezahlt. 
So sind beispielsweise in 
der Chemie- und Pharma-
branche Bruttoeinkommen 
von über 43.000 Euro pro 
Jahr möglich. Lieferanten 
von Öl, Gas, Wasser und 
Strom zahlen Berufsein-
steigern mit Hochschulab-
schluss unabhängig vom 
Funktionsbereich im Durch-
schnitt 41.611 Euro jährlich. 
Nur knapp darunter liegen 
die Einstiegsgehälter in der 
Branche Elektro-, Nachrich-
ten- und Feinwerktechnik. 
Platz drei geht an Berufsein-
steiger im Bank- und Finanz-
wesen sowie Versicherungen 
und Finanzen. Diese ver-
dienen in den ersten Jahren 
schon knapp fünf Prozent 
mehr als der Durchschnitt. 
Das Schlusslicht bildeten die 
Branchen Medien, sonstige 
Dienstleistungen, der öffent-
liche Dienst sowie die Zeitar-
beitsbranche. In den Medien 
müssen Absolventen sogar 
mit bis zu elf Prozent weni-
ger Gehalt rechnen als ihre 
ehemaligen Kommilitonen.
www.alma-mater.de

Unterschiedliche Jobchancen

Haben Sie bessere Jobchancen als noch vor einem Jahr?
■  Ja, ich habe den Eindruck, dass meine Jobchancen derzeit 

besser sind als vor einem Jahr
■  Die Situation hat sich aus meiner Sicht in den letzten zwölf 

Monaten nicht verändert.
■  Nein, mein Eindruck ist, dass es sogar noch schwerer ge-

worden ist einen neuen Job zu finden

29 % 32 %

39 %Quelle: Stepstone
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Zwei Tage lang gehörte die Halle 9 der Stutt
garter Messe den Personalmanagern. Die 
Recruiter und Entwickler, die Berater und 
Hochschullehrer, die Berufseinsteiger und 

Studierenden konnten ihren Wissensdurst rund um das Thema Personal stillen. Die Zeitschrift 
PERSONAL präsentierte in einer Podiumsdiskussion zwei sehr unterschiedliche Ansätze, mit 
denen junge Menschen für die Zukunft im Beruf fit gemacht werden. Da ging es zum einen um 
Jugendliche, die in ihrer Schullaufbahn eher auf die Verliererseite gerieten – und mit indivi
dueller Förderung und Eigeninitiative den Sprung ins Berufsleben schaffen. Und zum anderen 
ging es darum, exzellente junge Menschen aus Familien mit Zuwanderungshintergrund finan
ziell und durch Mentoren zu unterstützen, damit sie an privaten Eliteunis studieren können. 

Die beste Investition, die eine Füh-
rungskraft zur Steigerung des Unter-
nehmenserfolgs tätigen kann, ist die 
in die Aus- und Weiterbildung der ak-
tuellen – und auch der zukünftigen 
– Mitarbeiter. Dieser Überzeugung 
ist das Elektrotechnikunternehmen 
Jäger Direkt in Reichelsheim und 
setzt sie praktisch in der „gut drauf“-
Ausbildung um.
Eine zentrale Überlegung liegt dem 
Konzept zugrunde: Die Gewin-
nung qualifizierter und motivierter 
Fachkräfte wird in den kommenden 
Jahren noch mehr Kapazitäten und 
Ressourcen erfordern – dies gilt für 
mittelständische Unternehmen, die 

in dieser Hinsicht in Konkurrenz 
zu namhaften, international aufge-
stellten Konzernen stehen, in noch 
einmal verschärfter Form. Die Fol-
gen demografischer Entwicklungen 
bei gleichzeitigen Defiziten in der 
schulischen Ausbildung sind bereits 
heute deutlich sichtbar, wenn sich 
bundesweit jährlich viele tausend 
Ausbildungsplätze nicht qualifiziert 
besetzen lassen. 

Nachwuchs aus eigenen  
Reihen

Diese Entwicklung führte für Jäger 
Direkt zu einem klaren Bekenntnis: 
Nicht wie viele andere zu versuchen, 
ausgebildete Fachkräfte mit allen 
Schwierigkeiten am Arbeitsmarkt zu 
finden – sondern genau die Auszu-
bildenden selbst zu gewinnen und 
langfristig ans Unternehmen zu bin-
den, die zur Erreichung der Unter-
nehmensziele notwendig sind. Das 
Motiv lautet: Wir können unsere 

Wachstumsziele der kommenden 
Jahre nur erreichen, wenn wir über 
qualifizierten Nachwuchs aus den ei-
genen Reihen verfügen.
Die Entwicklung der Aus- und Wei-
terbildungsaktivitäten in den ver-
gangenen Jahren hat also System 
und beweist, dass dies kein Lippen-
bekenntnis ist: mit einer konstan-
ten Ausbildungsquote von über 20 
Prozent, mit überdurchschnittlichen 
Übernahmequoten sowie mit einem 
Anteil von rund einem Viertel be-
nachteiligter Jugendliche, die mit gro-
ßen Anstrengungen ins Berufsleben 
begleitet werden. Aus dem Bemü-
hen, auch Jugendlichen eine Chance 
für eine Ausbildung zu eröffnen, die 
sich alleine damit schwer tun wür-
den, ist das Projekt „Jobs für Jugend-

pErSonalEntwicklung 

Stichwörter in diesem Beitrag

Mittelstand ■
Ausbildung ■
Wertschätzung ■

Franz-Josef 
Fischer , 
Geschäfts führer 
Jäger Direkt , 
Reichelsheim 

franz.fischer@ 
jaeger-direkt.com

Offensiv qualifizieren I

Der mittelständische Anbieter für elektrotechnische Produkte, 
Systeme  und Dienstleistungen Jäger Direkt engagiert sich seit  
über zehn Jahren mit einem selbst entwickelten, mehrfach  
preis gekrönten Konzept für Jugendliche: mit der „gut drauf“- 
Ausbildung.
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liche“ entstanden – zunächst an einer 
örtlichen Schule, dann an weiteren 
Standorten, heute unter dem Dach 
der Strahlemann-Stiftung.

Wertschätzung bringt 
Wertschöpfung 

Wie lässt sich erfolgreich eine so 
große Anzahl – auch schulschwacher 
– Jugendlicher in Geschäftsabläufe 
einbinden? Wie lässt sich trotz großer 
personeller und finanzieller Investiti-
onen der geschäftliche Erfolg sichern? 
Die Antwort ist einfach: weil das Un-
ternehmen so stark in Menschen, in 
ihre Aus- und Weiterbildung, beson-
ders in die Vermittlung von Werten, 
investiert und weil Schwächere eine 
Chance erhalten: Wertschätzung 
bringt Wertschöpfung. 
Voraussetzung für diesen Erfolg war 
und ist eine langfristig ausgelegte Per-
sonalplanung sowie ein ausgereiftes 
Aus- und Weiterbildungsprogramm, 
das die betrieblichen Ziele mit denen 
der Auszubildenden und Mitarbei-
ter verbindet. Wichtig ist in diesem 
Zusammenhang, dass jeder einzelne, 
ganz besonders die Auszubildenden, 
ein Gespür dafür entwickelt, ein 
Teil des großen Ganzen zu sein und 
wichtigen Einfluss auf das gesamte 
Geschäftsergebnis zu haben. 
Wer sagt, Arbeit kann keinen Spaß 
machen, der wird bei der „gut 
drauf“-Ausbildung genau das Ge-
genteil erleben. Denn dies ist nicht 
nur Name, sondern Programm: Die 
Vermittlung von positiven (mensch-
lichen) Werten, wie eine bejahende 
Lebenseinstellung, das Empfinden 
von Freude und Stolz an der eigenen 
Leistung und den erzielten Erfolgen 
sowie dem beruhigenden, aber auch 
verpflichtenden Gefühl, ein wichtiger 
Teil der Unternehmensgemeinschaft 
zu sein, stehen im Vordergrund. Nur 
eigenverantwortlich, begeistert-moti-
vierte und mitdenkende Mitarbeiter 
bringen die Höchstleistungen, die 
mittelständische Betriebe benötigen, 
um Kunden nicht nur zufrieden zu 
stellen, sondern zu begeistern. 
Teamfähigkeit, Begeisterungsfähigkeit 
und Aufgeschlossenheit – über die 
Schulnoten in der Regel nichts aussa-
gen – sind daher die wichtigsten Ein-

stellungskriterien für neue Auszubil-
dende. Um die Begeisterungsfähigs-
ten unter den vielen Schulabgängern 
zu finden, gehen die aktuellen Auszu-
bildenden regelmäßig in die Schulen 
und informieren die Abgangsklassen 
über die „gut drauf“-Ausbildung. Sie 
zeigen ihnen auf, dass es sich lohnt, 
sich anzustrengen und Verantwortung 
für den eigenen Lebensweg zu über-
nehmen und dass es Spaß macht, zu 
lernen, mit anderen zusammen zu 
arbeiten und Erfolg zu haben. Durch 
dieses Abholen lassen sich gerade bei 
schwachen Haupt- und Realschülern 
sehr gute Erfolge erzielen: Durch 
entsprechende Förderung, Beglei-
tung und Nachhilfe entwickeln die 
Jugendlichen unglaubliche Potenzia-
le, Leistungsbereitschaft, Motivation 
und Loyalität, die ihnen im Vorfeld 
niemand zugetraut hätte. 

Praktisch gut drauf

Den Startpunkt für die „gut drauf“-
Ausbildung bildet nach der Bewerbung 
und einem Einstellungsgespräch ein 
Probe-Praktikum von zwei Wochen, 
das jeder Azubi (meist in den Schul-
ferien) absolviert. Neben der Bewer-
tung der weichen Faktoren dient ein 
einfacher Test, etwa mit Fragen zum 
Unternehmen, zur besseren Auswahl. 
Zum Abschluss des Praktikums erhält 
jeder Praktikant eine Bescheinigung, 
die eine ausführliche Beurteilung be-
inhaltet. Wesentliches Element dieser 
Beurteilung ist der „gut drauf“-Faktor, 
der sich aus der Begeisterungs-, Mo-
tivations- und Teamfähigkeit sowie 
Lernbereitschaft des Jugendlichen 
zusammensetzt. 
Mit Begeisterung sollen die Auszu-
bildenden in ihre berufliche Karriere 
starten und langfristig gestalten. Da-
her wurde ein umfangreiches Aus-
bildungsprogramm entwickelt, das 
jeden Jugendlichen da abholt, wo 
er aktuell steht. Verbindliche Regeln 
sind definiert, deren Einhaltung für 
die Zusammenarbeit unverzichtbar 
sind: Ohne Pünktlichkeit, Ehrlich-

keit, Fleiß, einem ausgewogenen 
Fördern und Fordern sowie einem 
vertrauensvollen Miteinander geht 
es in einer Gemeinschaft nicht. Diese 
Spielregeln sind Bestandteil des Aus-
bildungsvertrages. 
Mit Eintritt ins Unternehmen wird je-
der Jugendliche darüber hinaus von 
einem erfahrenen Mitarbeiter als per-
sönlichem Paten an die Hand genom-
men. Er hilft ihm, sich in der neuen 
Umgebung schnell zurechtzufinden 
und seinen Platz in der Gemeinschaft 
einzunehmen. Darüber hinaus stellt 
das Unternehmen von Anfang an 
mit Nachhilfe und gezielten Weiter-
bildungsangeboten sicher, dass die 
Jugendlichen bestehende Lerndefi-
zite schnell überwinden. Die Kosten 
hierfür trägt das Unternehmen zu 100 
Prozent – im Gegenzug richtet sich an 
die Jugendlichen die Erwartung, dass 
sie die Chance, die ihnen geboten 
wird, zu 100 Prozent nutzen. 
Nach einem Karrieregespräch und der 
Startortbestimmung zu Beginn des 
dritten Lehrjahres bewerben sich die 
Auszubildenden offiziell für eine spä-
tere feste Position im Unternehmen. 
Dies ermöglicht allen Beteiligten ei-
ne frühzeitige Ausrichtung auf die 
verbleibende Ausbildungszeit. Sechs 
Monate vor Ende der Ausbildungs-
zeit erhalten die Auszubildenden eine 
verbindliche Aussage, ob und in wel-
cher Position und Abteilung sie weiter 
beschäftigt werden und welche Ent-
wicklungsperspektiven sich für sie in 
den nächsten fünf Jahren ergeben. 
Der Abschluss des dritten Lehrjahres 
und das erfolgreiche Bestehen der Ab-
schlussprüfung ist aus diesem Verständ-
nis heraus nicht der Schlusspunkt der 
Ausbildung. Vielmehr geht die Lehr-
zeit fließend in die Phase des lebens-
langen Lernens über. Zur langfristigen 
Bindung besonders motivierter und 
talentierter Mitarbeiter dient das Füh-
rungskräfte-Entwicklungsprogramm, 
das die Gesamtkonzeption stimmig 
abrundet. Drei Jahre lang werden Mit-
arbeiter an künftige Führungsaufgaben 
herangeführt: Seminare zum Thema 
Projektmanagement zählen ebenso 
dazu wie eine regelmäßig wiederhol-
te Insights-Analyse, Mentoren- und 
Rhetorik-Seminare sowie Kurse zur 
Personalführung oder auch ein Ma-
nagementprogramm „Führung“.

• www.strahlemann-stiftung.de
• www.jaeger-direkt.com

Internet-Tipp
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Die Herkunft entscheidet nach allen 
Untersuchungen über berufliche Ent-
wicklungsmöglichkeit, Karriere und 
damit über die persönliche Zukunft. 
Entscheidend jedoch ist es, jedem 
Menschen die Chance zu geben, die 
in ihm angelegten individuellen Ta-
lente zu verwirklichen, also Chancen-
gerechtigkeit zu schaffen. Dabei geht 
es auch um die Frage, wie ermögli-
chen wir mehr Kindern, Jugendlichen 
und jungen Erwachsenen aus sozial 
schwächeren oder aus bildungsfernen 
Familien einen sozialen Aufstieg in 
unserem Land. Die Förderung sozia-
ler Mobilität und die Realisierung von 
Aufstiegschancen ist für die Vodafone  
Stiftung Deutschland eine zentrale 
Herausforderung, um aus Potenzia-
len echte Chancen für den Einzelnen 
werden zu lassen.
Der Vodafone Stiftung Deutschland 
geht es um die Frage, wie sich wissen-
schaftliche Erkenntnis und ideenpo-
litische Ortsbestimmungen in prakti-
sche Handlungsfolgen zum Wohle der 
Allgemeinheit verwandeln lassen. Das 
entspricht dem Anspruch der Stiftung, 
neben ihrer Ausrichtung als operativ-
fördernde Stiftung als Think Tank und 
somit als Transmissionsriemen für 
gesellschaftspolitische Innovationen 
zu wirken. Die Think-Tank-Arbeit 
gründet auf der ordnungspolitischen 
Überzeugung, dass die langfristige 
Akzeptanz unserer Freiheitsordnung 
ganz entscheidend davon abhängt, ob 
es gelingen wird, allen Bevölkerungs-
schichten unabhängig von ihrer sozia-
len Herkunft realistische Perspektiven 
der Entfaltung individueller Lebens-
chancen zu bieten. 

Wenn davon die Rede sein muss, je-
dem Aufstiegsperspektiven zu bieten, 
die von seinen Fähigkeiten und nicht 
von der materiellen Ausstattung seiner 
Eltern abhängen, dann geht es keines-
wegs nur um die aus volkswirtschaftli-
cher Perspektive so dringend notwendi-
ge Aktivierung der bislang ungenutzten 
Talente, sondern ganz fundamental 
auch um die Zukunft des gesellschaft-
lichen Zusammenhalts. Im Rahmen 
ihrer Fördermöglichkeiten will die Vo-
dafone Stiftung einen Beitrag dazu leis-
ten, dynamische Chancengerechtigkeit 
zu befördern: nicht, weil wir glauben, 
dass jeder zu einer gesellschaftlichen 
Spitzenposition berufen ist, sondern 
weil wir überzeugt sind, dass jeder Ein-
zelne die Möglichkeit haben muss, die 
in ihr oder ihm angelegten Talente zur 
Entfaltung zu bringen.

Chancen geben

Gerade den jungen Menschen mit Zu-
wanderungsgeschichte kommt dabei 
eine Schlüsselrolle zu. Nur mit ihnen 
hat Deutschland eine Zukunft. Das 
gelingt dann, wenn Politik, Stiftun-
gen, Wirtschaft und Gesellschaft ge-
meinsam neue Perspektiven schaffen. 
Das Vodafone Chancen Programm ist 
ein Beispiel verantwortungsbewussten 
Engagements der Vodafone Stiftung. 
Es bietet jungen Zugewanderten Auf-
stiegsperspektiven, schafft damit Vor-
bilder und baut so Brücken, auf die 
unser Land angewiesen ist – gerade 
dort, wo die Anfangshürden beson-
ders hoch und die Studentenschaft 
bislang sozial gesehen homogen ist.
Das Programm Vodafone Chancen ist 
das bundesweit einzige Stipendienpro-
gramm für Studierende mit Zuwande-
rungsgeschichte an Privathochschulen. 
Die Vodafone Stiftung übernimmt 
die Studiengebühren an den Partner-
hochschulen: der European Business 
School (EBS) in Oestrich-Winkel, 

der Bucerius Law School (BLS) in 
Hamburg, der WHU – Otto Beisheim 
School of Management in Vallendar, 
der Jacobs University in Bremen und 
der Zeppelin University in Friedrichs-
hafen. Insgesamt nehmen 39 Stipendi-
aten, deren Familien aus 19 Nationen 
stammen, am Programm teil. Unsere 
Stipendiaten können Botschafter und 
zugleich Vorbilder des interkulturellen 
Austauschs und gelungener Integrati-
on sein. Sie sind wichtige Impulsge-
ber anderer Kulturkreise und bringen 
schon in jungen Jahren internatio-
nale Erfahrungen mit – oftmals vor 
dem Hintergrund sehr schwieriger 
Ausgangsbedingungen. Neben dem 
Stipendium erhalten die jungen Men-
schen finanzielle Mittel, um ihren 
Lebensunterhalt zu bestreiten. Die 
Stiftung unterstützt ferner bei Prakti-
ka, Auslandsaufenthalten, Vernetzung 
in akademische und gesellschaftliche 
Kreise und durch regelmäßige Semina-
re. Während der gesamten Studienzeit 
stehen den Studierenden Mentoren 
zur Seite, die selbst Führungspositio-
nen innehaben. 

Talente bergen

Schließlich nehmen wir auch Kinder 
und Jugendliche in unseren Blick, die 
mit weit ungünstigeren Perspektiven 
ausgestattet sind, an denen sich aber 
der Integrationserfolg unserer Gesell-
schaft und damit die Herausforderung 
des gesellschaftlichen Zusammenhalts 
fundamental entscheiden. Die Gefahr, 

Dr. Mark Speich, 
Geschäftsführer 
Vodafone Stiftung, 
Düsseldorf

mark.speich@  
vodafone.com

Offensiv qualifizieren II

Die Vodafone Stiftung engagiert sich in den Sektoren Bildung, 
Integration  und soziale Mobilität – und unterstützt sowohl einzelne 
Menschen als auch strukturelle Projekte.

Stichwörter in diesem Beitrag

Bildung ■
Integration ■
Soziale Mobilität ■
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dass ein junger Mensch als einer eben 
jener Ausgeschlossenen endet, als 
Minijobber und Transferleistungs-
empfänger, als einer jener Millionen 
Menschen, die allen Mut, alle Perspek-
tiven und schließlich die Möglichkeit 
gesellschaftlicher Partizipation verlie-
ren, nimmt zu, wenn ihm in der Kind-
heit herkunftsbedingt der Zugang zu 
Bildung verwehrt bleibt. Dies ist umso 
mehr der Fall, als der globalisierte Ar-
beitsmarkt immer weniger gesicherte 
Beschäftigung für Geringqualifizierte 
bereitstellt. Je mehr der Arbeitsmarkt 
auf Dienstleistung und hochqualifi-
zierte Facharbeit einschrumpft, desto 
schwerwiegender das Problem unglei-
cher Bildungschancen.
Angesichts der Dringlichkeit des 
Problems muss es erstaunen, dass 
sich die bildungspolitische Debat-
te – kommt die Rede auf Bildungs-
gerechtigkeit – geradezu reflexartig 
auf die Frage der Schulstruktur re-
duziert. Keine Frage: Die Reform 
der Struktur wird und soll uns auch 
weiter beschäftigen. Doch die ideolo-
gisch verengten Streitigkeiten um die 
Mehrgliedrigkeit des Systems, den 
Zeitpunkt des Schulübergangs und 
die Zukunft der Hauptschule haben 
den Blick auf andere innovative und 
potenziell flächentaugliche Ansätze 
zur Förderung der Bildungsgerech-
tigkeit verstellt. Mit einer Änderung 
der Struktur des Bildungswesens sind 

die Probleme noch nicht gelöst, denn 
soziale Ungleichheit entsteht vor al-
lem durch das schichtenspezifische 
Entscheidungsverhalten der Eltern 
an Bildungsübergängen. Hier walten 
komplexe soziopsychologische Pro-
zesse, die sich durch legislative Hand-
streiche nicht von heute auf morgen 
korrigieren lassen.
Gleichwohl gibt es Raum für kreati-
ve Ansätze. Entscheidungen – auch 
Bildungsentscheidungen – verändern 
sich je nach Präsentation der vorlie-
genden Optionen und vorangegange-
ner Erfahrungen, sie variieren je nach 
Informationsstand und geglaubter Er-
folgsaussicht. Ein Schulsystem, wel-
ches bildungsferne Eltern durch klas-
sische Eltern- und Informationsaben-
de kaum erreicht, ein Schulsystem, 
das die Bedeutung des Bildungsüber-
gangs nach der Grundschule nicht al-
len Eltern gleichermaßen verständlich 
zu machen vermag und nicht selten 
auf Amtsdeutsch kommuniziert, hat 
hier erheblichen Nachholbedarf.
Das neue Think-Tank-Projekt Voda-
fone Talente, das wir derzeit in der 
Stiftung ausgestalten, soll genau hier 
ansetzen. Es bringt Bildungsforscher, 

Politiker, Experten aus Schul- und 
Kultusverwaltung sowie Praktiker aus 
Schule und Elternarbeit ins Gespräch, 
um Instrumente zu entwickeln, die 
Eltern entscheidungsfit machen und 
Lehrer für die Wahrnehmung sozialer 
Unterschiede sensibilisieren und sie 
bei der Schulempfehlung unterstüt-
zen. Unter Rückgriff auf das Exper-
tennetzwerk der Vodafone Stiftung, 
aber vor allem auf Grundlage der 
bisherigen Erfahrung und kollekti-
ven Intelligenz des Lehrerkollegiums 
sollen neue Wege der schulischen El-
ternarbeit entwickelt und praktisch 
erprobt werden. Im Zentrum stehen 
die Fragen: Wie erreicht die Schule 
bildungsferne Eltern? Wie gewinnt sie 
diese für eine partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit auf Augenhöhe? Wie 
kann es gelingen, den Eltern die not-
wendige Kompetenz für adäquate Bil-
dungsentscheidungen zu vermitteln? 
Und wie begrenzen Lehrer mit einer 
an Herkunft und Habitus orientier-
ten Bildungsentscheidung zu einem 
frühen Zeitpunkt die Entfaltung von 
Talenten?
Nach einer Pilotphase von einem Jahr, 
die im Frühling 2011 abgeschlossen 
sein wird, beabsichtigt die Vodafone 
Stiftung, erfolgreiche Ansätze der 
Partnerschulen an weiteren Schulen 
zu implementieren und hofft damit 
auf sicht- und messbare Verbesserun-
gen in der Fläche.

• www.vodafone-stiftung.de

Internet-Tipp

Am 27. und 28. April zeigten auf der Messe Personal 
2010 in Stuttgart 280 Anbieter, was sie den Personal-
verantwortlichen zu bieten haben. Über 4.000 Besucher 
kamen, um sich über Rekrutierung und Weiterbildung, 
gesundheitsmanagement und Mitarbeiterbindung, Zeit-
arbeit und Altersvorsorge, HR-Bücher und Personalsoft-
ware zu informieren. 

Außer zu den Produkten und Dienstleistungen für ihre Be-
rufspraxis zog es die Messebesucher zu den zahlreichen 
Foren in der Messehalle, wo unter anderem Zukunftsforscher 
Erik Händeler eine neue Arbeitskultur beschrieb, aber auch 
anmahnte und der internationale Entertainer Wolfgang Riebe 
bewies, dass man Einstellungen verändern und das Erfolgs-
bewusstsein stärken kann.
Die Zeitschrift PERSONAL hatte ein Zukunftsthema mit auf 
ihr Fachpodium genommen: Offensiv qualifizieren. Über ihre 
Vorzeige-Projekte informierten Mark Speich, Geschäftsführer 
der Vodafone Stiftung in Düsseldorf (Foto, l.) und Franz-
Josef Fischer, Geschäftsführer Jäger Direkt in Reichelsheim 
(Foto, r.).  

Im nächsten Jahr setzt Veranstalter spring Messe Manage-
ment auf eine kurze Anreise für die Teilnehmer: Die Messe 
Personal 2011 findet für die Nordlichter am 6. und 7. April 
2011 in Hamburg statt und für die Süddeutschen am 13. und 
14. April in München.  www.personal-messe.de

Messe Personal 2010 – Rückblick
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Die Ausgangslage bei der Brenntag 
GmbH in Mülheim: In der deutschen 
Landesgesellschaft des weltweit füh-
renden Distributionspartners der Che-
mieindustrie mit 11.000 Mitarbeitern, 
mit mehr als 400 Standorten in über 
60 Ländern stellte sich die Frage, wie 
man talentierte Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen unternehmensintern 
weiter fördern kann – als qualifizier-
tes, alternatives Angebot an Fachkräf-
te zur bereits erfolgreich etablierten 
Führungskräfteentwicklung.
Mitarbeiterförderung war und ist ein 
großes Anliegen des Unternehmens, 
da sich die Führungslaufbahn – ähn-
lich wie in anderen Unternehmen 
auch – als Flaschenhals darstellt: 
Schlanke Hierarchie, langfristige Ver-
weildauer im Unternehmen und rela-
tiv junge Führungskräfte grenzen den 
Spielraum für ein Versprechen auf die 
Führungskarriere stark ein. Hinzu 
kommt, dass die Anforderungen an 
Mitarbeiter in den Fachfunktionen an 
den verschiedenen Standorten immer 
stärker steigen. Und damit steigen 
auch die Anforderungen interne (und 
externe) Schnittstellenkommunikati-
on zielführend und zu gestalten – in 
der Fachdiskussion heute auch als 
Kompetenz zur lateralen Führung 
bezeichnet.

Die Programmentwicklung

Zusammen mit dem externen Part-
ner Hattinger Büro für Personal- und 
Organisationsentwicklung konzipierte 
Brenntag ein neues Personalentwick-
lungsprojekt. Dabei galt es einerseits 

die zielgruppenspezifischen Lernthe-
men zu klären und diese zu einem sinn-
vollen Lernprogramm zu verbinden. 
Schlüsselthemen wie Kommunikation, 
Persönlichkeit, Team, Konflikt gehörten 
ebenso dazu wie das Methodenthema 
Projektmanagement oder relevante un-
ternehmensinterne Fachthemen. 
Andererseits sollte dieses neue Pro-
gramm alle beteiligten Programm-
partner aktiv einbinden. Dazu zähl-
ten neben dem Personalbereich die 
Führungskräfte der jeweiligen Teil-
nehmer. Denn Personalentwicklung 
ist Führungsaufgabe. Aber auch die 
Geschäftsführung und interne (Fach-) 
Referenten sollten aktiv eingebunden 
werden. Der Anspruch war (und ist) 
ein lebendiges Entwicklungsprogramm 
zu etablieren – und weniger ein ferti-
ges PE-Produkt zum Lernkonsum in 
der Organisation zu platzieren. 

Die Programmarchitektur

Durch diese Vorüberlegungen wur-
de ein modulares Entwicklungspro-
gramm unter dem Titel „MOVE“ für 
eine Zielgruppe von zwölf Teilneh-

mern entwickelt. Vier Lernmodule mit 
einer Dauer von jeweils drei Tagen bil-
deten den Kern des individuellen und 
gemeinschaftlichen Lernens. Begleitet 
wurde die Gruppe von einem konstan-
ten Trainertandem des externen Part-
ners Hattinger Büro. (Abb. 1)
Die Besonderheiten:
 Die Lernmodule wurden durch ein • 
Kick-off und eine Abschlussveranstal-
tung mit allen beteiligten Programm-
partnern eingerahmt. Neben HR, den 
Teilnehmern und den Trainern waren 
die Führungskräfte der Teilnehmer 
und die Geschäftsführung ein aktiver 
Bestandteil in diesen Rahmenveran-
staltungen – und konnten somit auch 
die impliziten und expliziten Bot-
schaften zum Programm setzen oder 
auch selbst adaptieren.
 Die Teilnehmer erhielten im zweiten • 
Lernmodul, das sich auf das Thema 
Projektmanagement konzentrierte, 
Projektaufträge von der Geschäfts-
führung. In drei Projekten, die aus 
den Themenbereichen betriebliches 
Gesundheitsmanagement, Supply 
Chain und Energiemanagement 
stammten, arbeiteten die Teilnehmer 

Simone Seifer, 
Personalreferentin , 
Brenntag GmbH 
Mülheim

simone.seifer@ 
brenntag.de

Ulrike Rösner, 
Geschäftsführerin, 
Hattinger Büro 
für Personal- und 
Organisations-
entwicklung, 
Hattingen 

roesner@hattinger- 
buero.de

Neben Führungskräften gilt es heute ambitionierte Fachkräfte zu 
fordern und zu fördern. Gerade Fachkräfte, die in fachlich wie 
überfachlich  anspruchsvollen (Querschnitts-)Funktionen arbeiten , 
müssen künftig qualifiziert, motiviert – und langfristig an das 
Unternehmen  gebunden werden. Ein Beispiel gibt Brenntag.

Talentmanagement praktisch

Teilnehmer

1

Führungs-
kräfte

2

HR/PE

3

Interne 
Referenten

5

Paten (ab 
dem 2. 
Durchlauf)

6

Geschäfts-
führung

4

Mitarbeiter-
Entwicklungs-

programm
MOVE

Abb. 1:  Beteiligte  
Programmpartner

Stichwörter in diesem Beitrag

Fachkräfte ■
Personalentwicklung ■
Organisationsentwicklung ■
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in ihren Projekten über eine Laufzeit 
von fast einem Jahr. Sie organisier-
ten ihre Arbeitsstationen selbst und 
hatten während der Arbeitsphase 
auch Gelegenheit für ein Coaching 
durch die Trainer. (Abb. 2)

Es kam so wie geplant – und wurde 
sogar noch besser. Alle aktiv integ-
rierten Programmpartner erfüllten die 
an sie gestellten Rollenerwartungen. 
Die Teilnehmer waren hochgradig 
motiviert und arbeiteten äußerst en-
gagiert zwischen den Modulen an den 
Projektaufgaben. Die Projekte wurden 
erfolgreich abgeschlossen und im Ab-
schlussworkshop der Geschäftsführung 
präsentiert – mit positivem Echo. 
Die Teilnehmer arbeiteten nicht für 
den elektronischen Papierkorb: Ihre 
Projekte wurden nach Programmab-
schluss weiter verfolgt und befinden 
sich derzeit in der Umsetzung. Auch 

die unternehmensinterne Kommuni-
kation zu diesem Qualifizierungspro-
jekt wurde über verschiedene Kanäle 
genutzt: Über Intranet, Mitarbeiter-
zeitung und Präsentationen im Rah-
men von Führungskräftemeetings 
wurde der Prozess stets begleitet und 
deutschlandweit bekannt gemacht.
Der sehr lebendige Programmablauf 
dynamisierte die beteiligten Menschen 
und Funktionen über das Programm 
hinaus: Die Teilnehmer erklärten sich 
zum Ende des Programms bereit, als 
Paten für die nächste Gruppe zur Ver-
fügung zu stehen – eine Unterstüt-
zung die gerade in der anspruchsvol-
len Projektarbeitsphase hilfreich ist.
Weiter wurden erstmalig bei der Beset-
zung von Projektleitungsfunktionen 
nicht automatisch Führungskräfte mit 
dieser Funktion betraut. Die Geschäfts-
führung beschloss stattdessen, den frisch 

qualifizierten MOVE-Teilnehmern als 
Fachkräften diese Verantwortung zu 
übertragen. Dies ist ein neuer Schritt 
in der Gestaltung der hierarchieüber-
greifenden Kooperationsmuster – also 
Kulturveränderung live. 

Ausblick

Wenn man dieses Programm aus 
heutiger Perspektive betrachtet, sind 
Ergebnisse auf verschiedenen Ebenen 
erreicht worden, die Ausdruck für ei-
ne lernende Organisation sind:
 Individueller Lerngewinn. •  Die Teil-
nehmer haben ihre sozialen, kom-
munikativen und methodischen 
Kompetenzen erweitert; sie haben 
ein Bewusstsein für die aktive Ge-
staltung von Kooperation im Unter-
nehmen entwickelt.
 Mentale Karrieremodelle erweitert•  . 
Die teilnehmenden Fachkräfte ha-
ben sich während der Programm-
phase auch mit den verschiedenen 
Optionen zur persönlichen Entwick-
lung auseinandergesetzt. Die Pers-
pektive auf horizontale Entwicklung 
und Karriere im Unternehmen ist 
attraktiver geworden – und ist nicht 
mehr nur „second best“ im Vergleich 
zu den Führungskräften.
 Unternehmenskultur hat sich mit • 
entwickelt. Lernen im Netzwerk, 
neue Kommunikations- und Ent-
scheidungsmuster zwischen Hierar-
chien und Bereichen sind erlebt und 
aktiv von allen Beteiligten gestaltet 
worden – und das hat sich bis in die 
Managementebene fortgesetzt.

Dieses praktische Beispiel zeigt, dass 
die lebendige Verzahnung von Perso-
nalentwicklung und Organisations-
entwicklung gelingen kann. Ein gu-
tes und schlüssiges Konzept ist hierzu 
sicherlich notwendige Voraussetzung. 
Aber diese Dynamik zu erzeugen, da-
zu braucht es vor allem auch Offen-
heit, Courage und Engagement aller 
beteiligten Programmpartner.
Diese Komponenten lassen sich 
schlecht auf Papier konzipieren, hier 
ist der Personalbereich gefordert – und 
hat eine Punktlandung geschafft: Das 
Programm fand eine so starke Reso-
nanz in der Organisation, das bereits 
jetzt zwei weitere Gruppen gestartet 
sind.

 Projektteams 

 April 2008 

 Februar 2009 

 September 2008 

Kick-off
Programmvorstellung

Einbindung aller relevanten
Personen  

Modul 1

�• BWL-Logistik-„Spezial“ 
�• Projektcoaching durch externe 

Trainer 

�• Formierung der Gruppe 
�• Projektmanagement 
�• Start der konkreten Projekte 

Programmabschluss
 Feedback zur 

Lernentwicklung 
Präsentation der 
Projektergebnisse

• Teammanagement 
• wirksame Kommunikation 

Modul 2

Modul 3 (Brenntag intern)

3 Tage 

0,5 Tag 

3 Tage 

3 Tage 

März 2008 

Modul 4

• Konfliktmanagement 
• persönliche Standortbestimmung 
• Vorbereitung Projektpräsentation 
• Persönliches Feedback 

Juni 2009 

September 2009 

Projektteams

Projektteams

3 Tage 

1 Tag 

Abb. 2: Das Programm im Überblick
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Die BMW-Nachwuchsprogramme wie 
die BMW-Berufsausbildung, das stu-
dentische Förderprogramm Fast lane 
oder das Direkteinstiegsprogramm 
Drive sorgen für einen kontinuierli-
chen Zufluss an Kompetenzen und 
externem Know-how. Darüber hin-
aus steigern Nachwuchsprogramme 
die Attraktivität als Arbeitgeber und 
tragen zu einer ausgewogenen Alters-
struktur der Belegschaft bei. 
Im Jahr 2010 führt die BMW Group 
zwei neue Nachwuchsprogramme 
ein, welche die Gesamtlandschaft 
der Nachwuchsprogramme der BMW 
Group erweitern und stimmig ergän-
zen. Mit dem Bachelorprogramm 
SpeedUp werden technikbegeisterte 
Abiturienten und Schulabgänger mit 
Fachhochschulreife angesprochen. 
Die Programmteilnehmer erwerben 
mit einem Stipendium der BMW 
Group einen Bachelorabschluss und 
absolvieren parallel Praxiseinsätze. 
Das internationale BMW Group Gra-
duate Programme für Trainees bildet 
herausragende Hochschulabsolventen 
(mit Bachelor-, Master- oder Promoti-
onsabschluss) sowie Young Professi-
onals für die spätere Übernahme von 
anspruchsvollen Aufgaben aus. 
Weit mehr als die Hälfte der deut-
schen DAX-Unternehmen bieten 
derzeit Traineeprogramme als mögli-
che Einstiegsart ins Unternehmen an. 
Bei der BMW Group gab es bis in die 
90er-Jahre ein internationales Trai-
neeprogramm. Dann jedoch fiel die 
Entscheidung, jenes zu Gunsten des 
deutlich breiter angelegten Direktein-
stiegsprogramms Drive einzustellen. 
Letzteres wird von allen Hochschul-
absolventen nach ihrem Einstieg ins 

Unternehmen durchlaufen. Aller-
dings musste in der Zwischenzeit fest-
gestellt werden, dass diverse Gründe, 
beispielsweise der steigende Bedarf 
an funktionsübergreifend ausgebil-
deten Nachwuchskräften sowie die 
Sicherung der Arbeitgeberattraktivi-
tät in allen relevanten Zielgruppen, 
dafür sprechen, ergänzend zum Di-
rekteinstieg erneut ein internationales 
Traineeprogramm aufzulegen. 

Komplexe Anforderungen 

Das BMW Group Graduate Pro-
gramme wird derzeit mit dem Slogan 
„Gehen Sie mit uns in Führung!“ be-
worben. Das aktuelle Programm soll 
veränderten Rahmenbedingungen 
Rechnung tragen und Nachwuchs-
kräfte an die komplexer werdenden 
Anforderungen eines international 
agierenden Konzerns heranführen. 
Die Trainees werden funktionsüber-
greifend ausgebildet, sind aber von 
Beginn an einem späteren Zielbe-
reich zugeordnet. Dadurch werden 
die zielgenaue Qualifizierung sowie 
die fachliche und soziale Integration 
bereits während des Programmab-
laufs sichergestellt.
Schon bei der Auswahl der Kandida-
ten liegt der Fokus auf einem Anforde-
rungsprofil, das die Eignung für kom-
plexe und internationale Aufgaben klar 
erkennen lässt. Die Kernanforderun-
gen, wie beispielsweise Eigeninitiative, 
Veränderungsbereitschaft, Teamgeist 
und eine ausgeprägte Fähigkeit zur 
Selbstreflexion, spiegeln bewusst Par-
allelen zum Führungsmodell der BMW 
Group, dem Management Haus, wider. 
Weitere Voraussetzungen sind:
 ein exzellenter technischer oder kauf-• 
männischer Hochschulabschluss
 mindestens sechs Monate relevan-• 
te Praxiserfahrung (durch Praktika, 
Ausbildung, erste Berufserfahrung)
 mindestens vier Monate relevante • 

Auslandserfahrung (Studium oder 
Praxiserfahrung)
 persönliches Engagement neben • 
dem Studium oder außerhalb der 
Hochschule
 Deutsch und Englisch fließend, idea-• 
lerweise weitere Fremdsprachen
eigene Ideen und Visionen• 
 scharfer analytischer Verstand• 
Leidenschaft für das Automobil• 
 Eigeninitiative, Veränderungsbereit-• 
schaft, Teamgeist und Selbstreflexion 

Während die oben angeführten An-
forderungen für jeden Trainee unge-
achtet des späteren Einsatzgebietes 
gelten, kommen fachbereichsspezifi-
sche hinzu. Letztere werden auf den 
benötigten Bedarf zugeschnitten und 
konkretisieren die Anforderungen, 
die ein Trainee für einen bestimmten 
Fachbereich mitbringen sollte. Dar-
über hinaus wird bei der Auswahl 
großer Wert auf eine ausgewogene 
Persönlichkeit gelegt, die sich in nach-
weisbarem sozialem Verantwortungs-
bewusstsein und in einer ausgepräg-
ten Leistungsbereitschaft zeigt. 
Um die geeigneten Kandidaten für 
das Programm herauszufiltern, findet 

Dr. Yasmin Fargel, 
Projektleiterin, 
BMW Group Gra-
duate Programme, 
Strategische Per-
sonalentwicklung, 
BMW Group, 
München

 yasmin.fargel@ 
bmw.de

Martin Behrendt, 
Leitung und Steu-
erung „BMW 
Group Graduate 
Programme“, 
Bildungsakade-
mie, BMW Group, 
München

 martin.mb.behrendt  
@bmw.de

Die BMW Group hat ihre Nachwuchsprogramme neu ausgerichtet: 
Einer der Bausteine für Trainees ist das internationale BMW Group 
Graduate Programme. Am 1. April 2010 sind die ersten Trainees 
gestartet. 

In führung gehen

Stichwörter in diesem Beitrag

Nachwuchs programm ■
Leisten und Lernen ■
 Funktionsübergreifende   ■
Ausbildung
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pErSonalEntwicklung

nach einer Vorselektion der Bewer-
bungsunterlagen zunächst ein Tele-
foninterview statt. Dem schließt sich 
ein eineinhalbtägiger Auswahltag an, 
der sich aus verschiedenen Übungen 
ähnlich denen eines Assessment Cen-
ters zusammensetzt. Am Auswahltag 
nehmen neben Vertretern der Perso-
nalabteilung auch Vertreter aus den 
Fachbereichen teil (mittleres und obe-
res Management). Somit wird eine 
mehrdimensionale Überprüfung der 
fachlichen und sozialen Kompetenzen 
der Kandidaten sichergestellt. 
Grundsätzlich stellt die BMW Group 
Trainees in verschiedenen Unterneh-
mensbereichen ein, darunter For-
schung & Entwicklung, Produktion, 
Vertrieb und Marketing, Einkauf & 
Lieferantennetzwerk, Finanzen und 
Personal. Die Anzahl und die Be-
reichszuordnung der Trainees werden 
halbjährig vor jeder neuen Ausschrei-
bung eines Jahrgangs strategisch aus 
der langfristigen Nachwuchsplanung 
abgeleitet. Am 1. April 2010 sind die 
ersten Trainees gestartet. Der Recrui-
tingprozess für den nächsten Trainee-
Jahrgang, der zum 1. Oktober 2010 
starten wird, ist bereits angelaufen.

Leisten und Lernen 

Das Traineeprogramm steht unter der 
Devise „Leisten und Lernen“, die sich 
wie ein roter Faden durch die 15-mo-
natige Ausbildung zieht. Der Ablauf 
umfasst neben klassischen Elementen 
eines Traineeprogramms zusätzliche 
innovative Elemente, die zu einer 
funktionsübergreifenden, zukunfts-
orientierten und internationalen Aus-
bildung beitragen. (Abb. )
Der Trainee wird vor Programmstart 
einem Schwerpunktbereich zuge-
ordnet. Ausgehend von den Anfor-
derungen und Schnittstellen dieses 
Schwerpunktbereichs leitet sich die 
weitere Einsatzplanung ab. Nach dem 
fünfmonatigen Einsatz in der Startab-
teilung innerhalb des Schwerpunkt-
bereichs erfolgt eine Entsendung an 
einen internationalen Standort, in 
der Regel in ein Produktionswerk in 
den USA, Großbritannien, Südafrika 
oder China. Im Anschluss wird der 
Trainee in einem Bereich eingesetzt, 
der inhaltlich auf den vorherigen Pro-

grammbausteinen aufbaut und einen 
weiteren Perspektivenwechsel auf den 
Schwerpunktbereich bietet. Der zwei-
te Auslandseinsatz findet im Regelfall 
in einer Vertriebsregion im Ausland 
statt, etwa in einem Wachstumsmarkt 
wie China oder Indien.
Begleitend zu den funktionsübergrei-
fenden Kernelementen absolvieren 
die Trainees ausgewählte Zusatzele-
mente, die das Verständnis für grund-
legende und zentrale Prozesse und 
Aufgaben in der BMW Group schär-
fen. So absolviert jeder Trainee einen 
zweiwöchigen Produktionseinsatz. 
Dem schließen sich Einsätze in Be-
reichen an, die gezielt das Verständnis 
für die Kundenorientierung vertiefen, 
wie etwa der Verkauf oder der Kun-
denservice. Durch diese Einsätze wird 
gewährleistet, dass die Kundenorien-
tierung, die eine zentrale Grundüber-
zeugung der BMW Group darstellt, 
von Beginn an integraler Bestandteil 
der Nachwuchsausbildung ist und 
entsprechend verinnerlicht wird. 
Zudem beinhaltet das Traineepro-
gramm Off-the-Job-Elemente, die 
ergänzende, wichtige Lerninhalte ver-
mitteln. So wird jeder Trainee durch 
einen erfahrenen Mentor aus dem 
mittleren Management begleitet, der 
bei fachlichen und persönlichen Fra-
gen berät. Einen weiteren Baustein 
stellt ein gemeinsames Teamprojekt 
dar, in welchem die interdisziplinäre 
Zusammenarbeit sowie das soziale 
Verantwortungsbewusstsein der Trai-
nees geschärft werden. Networking-
Veranstaltungen und Kaminabende 

fördern den übergreifenden und inter-
disziplinären Austausch und die Ver-
netzung der Trainees, beispielsweise 
auch zu Teilnehmern anderer Nach-
wuchsprogramme. Abgerundet wer-
den die Off-the-Job-Elemente durch 
ein Trainingskonzept, das auf den drei 
Säulen Corporate Knowledge, Techni-
cal Expertise sowie Personal Skills ba-
siert und von der Bildungsakademie 
der BMW Group durchgeführt wird. 

Ausblick

Harald Krüger, Personalvorstand der 
BMW Group, hat die programmbe-
zogene Mentorenschaft für das BMW 
Group Graduate Programme über-
nommen. In dieser Rolle nimmt er – 
selbst einst internationaler Trainee bei 
BMW – beispielsweise an Kaminaben-
den mit den Trainees teil. Damit wird 
die Bedeutung, die der Entwicklung 
von Nachwuchs bei der BMW Group 
beigemessen wird, unterstrichen. An-
spruch und zugleich Herausforderung 
auf Unternehmensseite werden sein, 
den Trainees, die sich bewähren, geeig-
nete Entwicklungsperspektiven anzu-
bieten und den Erfolg des Programms 
kontinuierlich auszuwerten. Für den 
individuellen Erfolg allerdings, sich als 
geeignete Nachwuchskraft im Unter-
nehmen zu etablieren, sind die Trai-
nees selbst gefragt. Denn jeder einzel-
ne trägt die Verantwortung dafür, die 
Devise des Programms, „Leisten und 
Lernen“, durch persönliches Engage-
ment zum Leben zu erwecken. 

3-monatiger
   Auslandseinsatz

5-monatiger
Projekteinsatz
im Schwerpunkt-
bereich

Kernelemente

3-monatiger
Projekteinsatz
in einem weiteren
Schwerpunkt-
bereich

6-wöchiger
Auslandseinsatz
an einem weiteren
Standort

Zusatzelemente

2-wöchiger
Produktionseinsatz

2-wöchiger
Einsatz im Verkauf

1-wöchiger
Einsatz im Kunden-
service

Mentoring

Gemeinsames Teamprojekt aller Trainees

Networking, z.B. übergreifende Veranstaltungen, Kaminabende

Trainings in der BMW Bildungsakademie

Programm-
abschluss 
nach 15 Mo-
naten und 
Übernahme 
in den Fach-
bereichOff-the-Job-Elemente

Ablauf des Traineeprogramms
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trEffEn und trainiErEn

Kostengünstig 
weiterbilden 
Täglich holen sich rund 
200 Menschen in Deutsch-
land einen Gutschein für ei-
ne Bildungsprämie. Hinter-
grund: Bis zu 500 Euro kön-
nen Wissbegierige damit als 
Zuschuss zu Trainingskosten 
erhalten. Die Bildungsprämie 
wird aus Mitteln des Bun-
desministeriums für Bildung 
und Forschung und aus dem 
Europäischen Sozialfonds 
der Europäischen Union ge-
fördert. Sie lässt sich auch in 
Fortbildungen bei der TÜV 
SÜD Akademie investie-
ren. Die Themenpalette ist 
breitgefächert: Von Explo-
sionsschutz bis Energiema-
nagement und von Qualität 
am Bau bis Qualitätsma-
nagement. Besonderheit: 
Den Gutschein kann man 
für Fortbildungs-Module 
verwenden, die aufeinander 
aufbauen. Mit dem Ziel, Ar-
beitnehmer bundesweit bei 
ihrer Weiterbildung zu un-
terstützen, ist die Bildungs-
prämie zu einer attraktiven 
Möglichkeit geworden, sich 
kostengünstig einmal pro 
Jahr weiter zu qualifizieren. 
Sie kommt Angestellten und 
Selbstständigen zugute, aber 
auch Personen, die nach ei-
ner Pause in ihren Beruf zu-
rückkehren. Entscheidend 
ist, dass das zu versteu-
ernde Jahreseinkommen 
25.600 Euro, bei Verheirate-
ten 51.200 Euro nicht über-
steigt. Wer die Fördervoraus-
setzungen erfüllt, sucht eine 
Beratungsstelle auf und lässt 
sich einen persönlichen Prä-
miengutschein ausstellen. 
www.bildungspraemie.info

Diskutieren in der 
Arena 
Um wissenschaftliche Er-
kenntnisse und die Auswir-
kungen des demografischen 
Wandels auf die Personalar-
beit im Mittelstand geht es 
am 14. Juli. Unter dem Titel 
„HR 2020 –Chancen in Zeiten 
der Krise“ treffen sich Perso-
naler und Mittelständler an 
einem außergewöhnlichen 
Veranstaltungsort – in der 
Allianz-Arena in München. 
Dort diskutieren die Teil-
nehmer Strategien und In-
strumente für die Personal-
arbeit in mittelständischen 
Unternehmen. PensionCapi-
tal mit Sitz in München und 
Bremen und Manfred Faber 
HR Consultants (München) 
veranstalten den Workshop. 
Rechtsanwältin Angela Hu-
ber, Fraunhofer Gesellschaft, 
München, Gerrit Mauch, 
Leiter HR Development, Ac-
cor Hotellerie Deutschland, 
München, und Rüdiger Ziel-
ke, Geschäftsführender Ge-
sellschafter der PensionCa-
pital, werden konkrete Aus-
wirkungen des bekannten 
Phänomens Demografie auf 
die Personalarbeit im Mittel-
stand diskutieren.
www.hr-consultants.eu/en/news/
sigleview/article/14072009-hr-club-
hr-2020-chancen-in-zeiten-der-
krise.html

Pole Position 
„HR 2010: Strategische 
Pole Position“: Diesem an-
spruchsvollen Titel will die 
Kienbaum Jahrestagung 
für das Human Resource 
Management in Ehresho-
ven bei Köln genügen. 
Am Donnerstag, 24. Juni, 
diskutieren Personalent-
scheider über die Rolle des 
Human Resource Manage-
ments (HRM) nach der 
Wirtschaftskrise. Thomas 
Sattelberger, Vorstand Per-
sonal der Deutschen Tele-
kom AG, wird in seinem 
Referat streitbar über eine 
offensive Rolle der HR Ma-
nager reflektieren. Zudem 
wird auf der kostenfreien 
Veranstaltung diskutiert, 
wie ein erfolgreiches Kom-
plexitätsmanagement die 
Handlungsfähigkeit von 
HR wiederherstellen kann. 
Auf die rund 400 Gäste 
warten zahlreiche weitere 
Vorträge und Workshops 
zu Themen wie „Heraus-
forderungen im Talent Ma-
nagement“, „European HR 
Cost Challenge“, „VorstAG 
in deutschen Aktiengesell-
schaften – Umsetzung ge-
glückt?“ und „Menschen er-
folgreich machen! – Führen 
in und von Hochleistungs-
organisationen“. 
www.kienbaum.de

Einsame Entscheider
„Entscheider haben häufig 
oder sehr oft die Lösung 
schon im Kopf und wollen 
diese durchsetzen“, sagen 
etwa drei Viertel aller Teil-
nehmer der aktuellen Stu-
die der Unternehmensbera-
tung ComTeam mit Sitz in 
Gmund am Tegernsee. Der 
Titel der Studie lautet „Gut 
entschieden – Zur Qualität 
von Entscheidungsprozessen 
in Unternehmen.“ Die Ant-
worten der Befragten ge-
ben einen Hinweis darauf, 
warum nur etwa 30 Prozent 
der Mitarbeiter mit den Ent-
scheidungen in ihrem Unter-
nehmen zufrieden oder sehr 
zufrieden sind. Seit 1. Juni 
ist der Studienberichtsband 
inklusive Detailauswertung 
und Kommentaren online 
abrufbar.
http://studie10.ComTeam-AG.de

Personalmanager 
starten  durch
Viel vorgenommen hat sich 
der im vergangenen Herbst 
gegründete Bundesverband 
der Personalmanager (bpm) 
mit seinem ersten „Perso-
nalmanagement-Kongress“ 
am 1./2. Juli 2010 in Berlin: 
Zwölf Podiumsdiskussionen 
und 23 Best Cases in paral-
lelen Veranstaltungen, dazu 
für alle Teilnehmer der FIFA 
-Schiedsrichter Markus Merk 
über „Führen durch Entschei-
den“, der Bremer Zukunfts-
forscher Peter Kruse zu „In-
telligenten Netzwerken“, der 
Schweizer Personalprofessor 
Rolf Wunderer über „Unter-
nehmerische Kompetenzen 
in Management und Mär-
chen“ und Bundesarbeits-
ministerin Ursula von der 
Leyen über „Arbeits- und 
Sozialpolitik als politische 
Schlüsselherausfor derung“. 
Offensichtlich verleiht der 
rasche Zuwachs dem bpm 
Flügel: 1.500 Personaler sind 
bereits Mitglied geworden.
www.personalmanagementkongress.de

Zum 16. Expertenkreis „Arbeitsrecht und Praxis“ lädt der 
Verein für Sozialpolitik, Bildung und Berufsförderung (VSB) 
nach Kassel ein. Am 2. Und 3. Juli diskutieren Fachanwälte 
und Personaler aktuelle Änderungen im Arbeitsrecht. So 
wird die Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts zum 
Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz, zum Betriebsver-
fassungsgesetz und zu Betriebsübergaben auf der Tages-
ordnung stehen. Informiert werden die Teilnehmer darüber 
hinaus über arbeitsrechtliche Aspekte bei Beschäftigungen 
nach Umstrukturierungen oder beim Arbeitnehmerdaten-
schutz. Als Referenten hat der VSB gleich zwei Richter des 
Bundesarbeitsgerichts (BAG) in Erfurt gewonnen: Heinrich 
Kiel, Richter im 7. Senat, und Friedhelm Rost, Vorsitzender 
Richter des 2. Senats a.D. Rechtsanwalt Michael Worzalla, 
Professor an der EBZ Business School – University of Ap-
plied Sciences in Bochum, leitet die Tagung. 

www.vsb-nordhessen.de 

Aktuelles im Arbeitsrecht
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SEminarE

Termin Seminartitel Seminarinhalt Ort/Veranstalter/Preis
21./22. Juni Mitarbeiterpotenziale 

gezielt entwickeln
Es werden Einschätzungsmodelle und Instrumente ver-
mittelt, um so das Leistungspotenzial der Mitarbeiter zu 
entfalten. 

Hamburg 
Fromm Management-Seminare 
Tel. 0 40/303 76 44 
www.fromm-seminare.de 
1.150 Euro 

22. Juni führen und 
gesundheit 

Im Seminar wird der Zusammenhang zwischen Führungs-
stil und Gesundheit erörtert.

Stuttgart 
Business Performance 
Academy  
Tel. 0 62 21/1 87 97-0 
http://businessperformance 
academy.net 
ab 75 Euro 

24./25. Juni führungsaufgaben 
der Produktions-
leitung

Der Führung, Motivation und Entwicklung von Mitarbeitern 
und Teams wird ein Schwerpunkt eingeräumt – auch in 
schwierigen Situationen und unter ungünstigen Rahmen-
bedingungen.

Wuppertal 
Technische Akademie 
Wuppertal  
Tel. 02 02/74 95 - 0 
www.taw.de 
980 Euro 

5./6. Juli Auf den Punkt 
gebracht ! 

Diskutiert wird, wie komplexe Sachverhalte verständlich 
präsentiert werden können. 

Starnberg 
Management Forum Starnberg  
Tel. 0 81 51/27 19-0 
www.management-forum.de 
1.795 Euro 

5./6. Juli Team-Management Moderne Instrumente des Team-Managements und die 
neuesten Erkenntnisse aus der Team-Erfolgsforschung ste-
hen auf dem Programm.

Stuttgart 
Resource People   
Tel. 0 71 27/93 15-2 87 
www.resource-people.de 
840 Euro 

8./9. Juli Erfolgreiche 
Mitarbeiter führung

Dieses Training geht gezielt auf die vielschichtigen Anfor-
derungen an Führungskräfte ein und ist ein ideales Training 
zur Optimierung der eigenen Führungsarbeit.  

Köln 
Frontline Consulting   
Tel. 0 18 05/76 72 26 
www.frontline-consulting.de 
1.390 Euro 

8./9. Juli Besser präsentieren 
und kommunizieren 
auf Englisch

Das gesamte Seminar findet in Englisch statt. Damit trai-
nieren und verbessern die Teilnehmer ihr Sprachgefühl.

Frankfurt am Main 
ManagementCircle  
Tel. 0 61 96/47 22-6 21 
www.managementcircle.de 
1.895 Euro 

11. - 16. Juli Persönlichkeit und 
führungsstil

Die Teilnehmer analysieren und gestalten ihr persönliches 
Führungsprofil auf der Grundlage ihrer Stärken.

Inzell am Chiemsee 
JANUS  
Tel. 0 80 95/8 73 38-0 
www.janusteam.de 
1.840 Euro 

14. - 16. Juli Assessment-Center: 
Entwickeln – Durch-
führen – Auswerten

Die Teilnehmer erhalten einen kompakten Überblick über 
die Assessment Center-Methode.

Frankfurt am Main 
Demos Europäische Wirt-
schaftsakademie   
Tel. 08 00 /1 30 80 30 30  
www.semigator.de 
1.450 Euro 

19. - 21. Juli Mentale fitness Die Teilnehmer erleben, welche Kraft im bildhaften Denken 
liegt und wie sie damit ihre Gedächtnisleistung messbar 
verbessern können. 

Düsseldorf 
integrata 
Tel. 07 11/ 7 28 46-100 
www.integrata.de 
1.350 Euro 

8. - 10. August Wirkungsvolle 
Rhetorik 

Rolf H. Ruhleder vermittelt mit viel Humor und hartem Trai-
ning, wie die Teilnehmer ihre 
rhetorischen Potenziale erweitern können.

Timmendorfer Strand 
Forum für Führungskräfte  
Tel. 06 11/2 36 00 30 
www7.fff-online.com 
2.790 Euro 

30. August/ 
1. September

Teamentwicklung Die Teilnehmer erleben Gruppendynamik und lernen, wie 
sie sie für die Teamentwicklung nutzen können.

Marburg 
Ibo  
Tel. 06 41/9 82 10-3 11 
www.ibo.de 
1.580 Euro 



48 PERSONAL · Heft 06/2010

„Die Deutschen, die ich kennenge-
lernt habe, waren immer pünktlich 
und eher geschlossene Menschen.“ 
Das erzählt der ungarische Berufs-
schüler Daniél, überlegt kurz und 
ergänzt: „Wenn ich an Deutschland 
denke, fallen mir spontan Fußball, 
viele Biersorten und tolle Autos ein.“ 
Der deutsche Auszubildende Florian 
wiederum berichtet seinen Azubi-

Kollegen in der Heimat: „Die Ungarn 
sollen sehr gastfreundlich sein und 
essen am liebsten scharfes Gulasch“. 
Dann fällt ihm ein: „Und war da nicht 
auch etwas mit dem Wunder von Bern 
zwischen Ungarn und Deutschland?“ 
In beiden Ländern ist Fußball schnell 
der erste spontane gemeinsame Nen-
ner. Es geht hierbei weniger um den 
Vergleich sportlicher Leistungen als 
vielmehr um die Annäherung an eine 
fremde Kultur zur Vorbereitung auf 
einen Azubi-Austausch.
Um ihre Auszubildenden auf ein 
Berufsleben in einem immer stärker 
international geprägten Umfeld vorzu-
bereiten, bietet die RWE Power AG 
einen Azubi-Austausch an. In Koope-
ration mit einer ungarischen Beteili-
gungsgesellschaft haben deutsche Aus-

zubildende die Möglichkeit für drei 
Wochen in Ungarn zu arbeiten und 
zu leben. Die Ausbildung in Ungarn 
ist im Vergleich zum dualen Ausbil-
dungssystem stärker schulisch geprägt 
und findet in einer Art Kombination 
aus Gymnasium und Berufsschule 
statt. Von ungarischer Seite nehmen 
Berufsschüler die Gelegenheit zu ei-
nem Besuch in Deutschland wahr. 
Austauschprogramme erhöhen die 
beruflichen und persönlichen Quali-
fikationen der jungen Menschen und 
zwar im Hinblick auf

Stichwörter in diesem Beitrag

Auszubildende ■
Ungarn ■
Interkulturelle Kompetenz ■

Reinhild Niehoff , 
Referentin, 
Development  
Center, RWE AG, 
Essen

reinhild.niehoff@ 
rwe.com

mitarbEitErführung

Was bei Studierenden fast Alltag ist, ist für Azubis noch eine  
besondere Chance: Bei der RWE Power können sie an einem 
internationalen  Azubi-Austausch teilnehmen.

Szia! & Hallo! 
©

 R
W
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 den Erwerb interkultureller Hand-• 
lungskompetenz
 die Stärkung der Mobilitätsbereit-• 
schaft 
 die Erweiterung der Persönlichkeits-, • 
Sozial- und Fachkompetenz
 die Förderung der Sprachkom-• 
petenz

Die RWE Power AG fördert durch 
dieses Engagement die eigene At-
traktivität als Ausbildungsbetrieb, 
stärkt ihre Kontakte im Ausland und 
profitiert langfristig durch interkultu-
relle Kompetenzen ihres Fachkräfte-
Nachwuchses. (Abb.)

Der Schnupperworkshop

Für viele Auszubildende ist die Vor-
stellung für drei Wochen im Ausland 
zu sein fremd. Ihre Erfahrungen be-
ruhen meist auf ein bis zweiwöchigen 
Urlaubsreisen mit der Familie. Es ist 
daher wichtig, ihnen die Vorteile und 
den Nutzen eines beruflichen Aus-
landsaufenthaltes zu verdeutlichen. 
Die halbtägigen Schnupperworkshops, 
die bislang nur in Deutschland durch-
geführt wurden, zielen darauf ab die 
Bereitschaft ins Ausland zu gehen zu 
erhöhen sowie das Interesse für das 
Austauschprogramm zu wecken. 
Die Leitfragen sind: Was stelle ich mir 
gut vor, was erwarte ich? Was könnte 
schwierig werden im Ausland? Po-
sitiv werden meist ein allgemeines 
Kennenlernen von Land und Leuten 
sowie die Verbesserung der meist 
englischen Sprachkenntnisse genannt. 
Schwierigkeiten und Hemmungen 
sind häufig praktischerer Natur: das 
Essen, kein Kontakt zu Freunden und 
Familie, Freizeitgestaltung, Übernah-
me von Kosten, Sprachbarrieren oder 
Internetanschluss.
Um sich dem Thema Kultur zu nä-
hern findet ein Kultursimulationsspiel 
statt. In einer definierten Spielsitua-
tion interagieren die Teilnehmer als 

Mitglieder unterschiedlicher Phan-
tasie-Kulturen miteinander, ohne 
zunächst die Spielregeln zu kennen, 
die das Verhalten der jeweils anderen 
Gruppe bestimmen. Über das Modell 
der Kulturzwiebel nach Geert Hofste-
de und die Sammlung von Beispie-
len zu Symbolen, Helden, Ritualen 
und Werten der deutschen Kultur 
setzen sich die Auszubildenden mit 
der eigenen kulturellen Prägung 
auseinander .
Den Abschluss des Workshops bildet 
der Erfahrungsbericht eines ehema-
ligen Austauschteilnehmers. Außer-
dem werden organisatorische Details 
über den Ablauf und die Rahmenbe-
dingungen – etwa Termine, Unter-
kunft, Standort, Bewerbungsprozess 
– bekannt gegeben.

Bewerbungsphase und 
Auswahl 

Wichtiger Erfolgsfaktor für den Aus-
tausch ist das Prinzip der Freiwil-
ligkeit. Mit einer aussagekräftigen 
Bewerbung, die den Fokus auf die 
persönliche Motivation für diese He-
rausforderung legt, bewerben sich die 
Auszubildenden für die Teilnahme an 
dem Austausch. Die Auswahl erfolgt 
über die zuständigen Ausbildungsver-
antwortlichen.

Das interkulturelle Training 

Sowohl für die Teilnehmer auf unga-
rischer Seite als auch für die auf deut-
scher Seite findet ein interkulturelles 
Training statt. Durchgeführt wird dies 
durch ein binationales internes Trai-
nerinnenteam aus einer deutschen 
und einer ungarischen Kollegin. Ziel 
der jeweils eintägigen Veranstaltung 
ist eine länderspezifische kulturelle 
Sensibilisierung. Hierbei stehen Ge-
meinsamkeiten ebenso im Fokus wie 

Vor dem Austausch Nach dem AustauschWährend des 
Austauschs

Schnupper-
workshop 

Bewerbung
und 
Auswahl

Interkul-
turelles 
Training

Begleiten-
de Praxis-
aufgabe

Reflexion 
&
Feedback

Rahmenkonzept rund um den Austausch
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mögliche Unterschiede zwischen den 
Ländern. Die Inhalte im Detail: 
 interkulturelle Kommunikation und • 
interkulturelles Lernen
 Selbst- und Fremdbild der eigenen • 
Kultur
 Ergänzung durch ausgewählte Kul-• 
turstandards Deutschland – Ungarn
 Abgrenzung zu Stereotypen und • 
Vorurteilen
 Wissenswertes über Deutschland • 
und Ungarn (Kurzinput)
 Mini-Sprachkurs (mit Vorstellung • 
und Begrüßung)

Beide Trainings sind inhaltlich ähn-
lich konzipiert und passend zur jun-
gen Zielgruppe interaktiv und mit 
einem breiten Methodenmix aufge-
baut. In der Durchführung und im 
Ablauf werden zudem interkulturelle 
Facetten berücksichtigt. So hat die Er-
fahrung gezeigt, dass auf ungarischer 
Seite ein sehr kreativer und lebendi-
ger Trainingscharakter geschätzt wird. 
Lernen findet dort verstärkt über den 
Dialog und das Erleben in der Grup-
pe statt, im deutschen Training erfolgt 
der Lerntransfer auf Basis fundierter 
– vorwiegend schriftlicher oder visu-
alisierter – Informationen.
Nach der Anreise der deutschen Azu-
bis schafft in Ungarn eine ausführli-
che Vorstellungsrunde gleich zu Be-
ginn eine offene Arbeitsatmosphäre. 
Idealerweise werden zeichnerische 
und persönliche Elemente integriert 
– etwa mit der Aufgabenstellung: Bit-
te zeichnet die Hobbys, die Familie, 
den Spitznamen, das Lieblingsessen 
eures Nebenmanns. Das Bedürfnis 
nach einer klaren Struktur, etwa durch 
eine Agenda, ist bei den ungarischen 
Auszubildenden nicht wahrnehmbar 
– anders bei den deutschen Azubis. 
Viel wichtiger ist es Raum für spon-
tane Diskussionen und einen regen 
Austausch unter den Teilnehmern zu 
lassen. 
Die Arbeit mit Bildern und Metaphern 
erleichtert das Heranführen an kultur-
theoretische Modelle wie die Kultur-
standards nach Alexander Thomas auf 
beiden Seiten. Die ungarischen Teil-
nehmer nähern sich hierbei mit gro-
ßem Interesse über die Zusammenset-
zung von Sprichwörtern den deutschen 
Kulturstandards. Deutsche Teilnehmer 
bearbeiten Arbeitsblätter, in denen sie 
aufgefordert werden direkte Aussagen 

in indirekte Aussagen zu verwandeln, 
mit sportlichem Eifer. 
Als Vorbereitungsaufgabe für das Trai-
ning ist ein Länder-Quiz durch eine 
selbstständige Internetrecherche zu 
lösen. Hier bietet sich eine Mischung 
aus klassischen Fragen nach Bevöl-
kerung, Politik oder Wirtschaft und 
zielgruppenspezifischen Fragen nach 
dem Schulsystem oder der aktuellen 
Nummer eins der Charts an. 
Nicht unwesentlicher Zusatznutzen 
ist die Zusammenarbeit des internen 
binationalen Trainerteams, welches 
durch seine Aufgabe auch persönlich 
interkulturell zusammenwächst. Es 
beweist, dass es nicht immer externer 
Experten bedarf, sondern auch unter-
nehmensinterne HR-Experten diese 
Rolle übernehmen können. Bei der 
Feedbackrunde in Ungarn ist es darü-
ber hinaus empfehlenswert, als Trainer 
den Raum zu verlassen, um die Ano-
nymität der Gruppe zu wahren .

Praxisaufgabe und feedback

Während ihres Aufenthaltes im ande-
ren Land erstellen die Auszubilden-
den eine Präsentation über ihre Er-
lebnisse und Erfahrungen. In einem 
Abschlusstreffen stellen sie diese Ver-
tretern der Ausbildungsabteilung und 
anderen Auszubildenden vor. Eine 
individuelle Reflexion findet zudem 
mit ihren zuständigen Ausbildungs-
verantwortlichen statt. 

Aktuell unterwegs

Gerade findet erneut ein Azubi-Aus-
tausch statt, der im April begann und 
im Juni endet. Zwei kaufmännische 
und vier gewerblich-technische Aus-
zubildende verbringen drei Wochen 
am ungarischen Standort Mátrai  
Er m  in Visonta. Die kaufmänni-
schen Auszubildenden unterstützen 
den Einkauf oder den HR-Bereich, 
die gewerblich-technischen Auszu-
bildenden werden gemeinsam mit 
Schülern der József Attila Schu-
le in Gyöngyös und der Schule in  
Mez kövesd im Kraftwerk oder im 
Tagebau eingesetzt. Auch Ausflüge 
und Besichtigungen, etwa nach Bu-
dapest, stehen auf dem Programm.
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fordErn und fördErn

Ausgezeichnetes Spiel
Das Lernspiel „Experi-
MINTe “ des Arbeitgeberver-
bands Gesamtmetall erhielt 
in Berlin von Kulturstaatsmi-
nister Bernd Neumann den 
Deutschen Computerspiel-
preis und wurde als bestes 
Lern-, Aus- und Weiterbil-
dungsspiel ausgezeichnet. 
Damit siegte Gesamtmetall 
zum zweiten Mal in Folge 
in der Kategorie „Bestes Se-
rious Game“. Im vergange-
nen Jahr ging der Preis an das 
Abenteuerspiel „TechForce“, 
mit dem Gesamtmetall um 
Facharbeiternachwuchs 
wirbt. „ExperiMINTe“ ist 
ein Lehr- und Lernmittel für 
Lehrkräfte aller Schulformen, 
das der Arbeitgeberverband 
Gesamtmetall zur Förderung 
der mathematisch-naturwis-
senschaftlichen Bildung im 
Rahmen der Nachwuchssi-
cherung für die Metall- und 
Elektro-Industrie herausgibt. 
Diese erste Ausgabe enthält 
25 Themenbausteine aus 
den Bereichen Mechanik, 
Elektrik und Technik, weite-
re mit Bezug zu Mathema-
tik und Informatik werden 
hinzukommen, um den ge-
samten Kanon der MINT-
Fächer abzudecken. „Experi-

MINTe“ wurde im Auftrag 
des Arbeitgeberverbandes 
Gesamtmetall von der IW 
Medien in Zusammenarbeit 
mit Zone  2 Connect und 
Entertrain Software konzep-
tioniert, entwickelt und pro-
grammiert.
www.experiminte.de

Engagierte Mitarbeiter
Das Engagement von Ar-
beitnehmern, so die Global 
Workforce Study 2010 von 
Towers Watson, erweist sich 
weltweit als hoch. Die Studie 
stützt sich auf die Angaben 
von mehr als 20.000 Arbeit-
nehmern in 27 Ländern zu 
ihrem beruflichen Umfeld 
sowie der individuellen Ein-
stellung zur Arbeit. Zusätz-
lich berücksichtigt wurden 
Mitarbeitermeinungen aus 
Towers Watson-Beratungs-
projekten, für 2009 über vier 
Millionen Meinungen. Mit 
einem Anteil von 67 Prozent 
an hoch und moderat moti-
vierten Mitarbeitern nimmt 
Deutschland im internatio-
nalen Vergleich einen vor-
deren Rang ein. Speziell 
der Wert für die Hochenga-
gierten liegt mit 24 Prozent 
leicht über dem Niveau des 
weltweiten Vergleichswerts 

(21 Prozent). Dabei wird Mo-
tivation vor allem durch das 
Agieren der Unternehmens-
leitung, der Führungskräfte 
und HR-Programme beein-
flusst. Zugleich zeigen sich 
Mitarbeiter bereit, mehr Ei-
genverantwortung zu über-
nehmen sowie flexibel und 
differenziert auf neue An-
forderungen zu reagieren. 
Jedoch verändern sich auch 
ihre Ansprüche an Karriere-
entwicklung, Vergütung und 
Arbeitsumfeld. Die Studien-
ergebnisse zeigen, dass die 
nachhaltige Sicherung des 
Mitarbeiterengagements 
ein Umdenken in den Un-
ternehmen erfordert. 
www.towerswatson.com

Lotsen gesucht
Ein BMBF-Programm soll 
60.000 Schüler auf dem Weg 
in die Ausbildung unter-
stützten. Bundesbildungs-
ministerin Annette Schavan 
will dafür rund 3.200 haupt- 
und ehrenamtliche Berufs-
lotsens einstellen. Sie sollen 
speziell Hauptschüler ab der 
7. Klasse angefangen mit ei-
ner individuellen Potenzi-
alanalyse über den Ausbau 
gezielter Berufsorientierung 
bis hinein in die Berufsaus-

bildung über mehrere Jah-
re begleiten. Das Berufso-
rientierungsprogramm des 
BMBF, das seit 2008 bereits 
82.000 Jugendliche erreicht 
und ihnen geholfen hat, 
den Weg in die richtige Aus-
bildung zu finden, wird als 
Bestandteil der neuen Initia-
tive „Bildungsketten“ fortge-
setzt. Der Berufsbildungsbe-
richt 2010 zeigt, dass trotz der 
schwierigen wirtschaftlichen 
Lage der Ausbildungsmarkt 
relativ stabil geblieben ist. 
www.bmbf.de

Keine Privatsache
Immer mehr Unternehmen 
begreifen die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf 
nicht als reine Privatsache 
der Betroffenen, sondern 
sehen sich auch selbst in 
der Verantwortung – auch 
im Zeichen der Wirtschafts-
krise. Dies ist das Resümee 
des Unternehmensmonitors 
Familienfreundlichkeit 2010, 
den das Institut der deut-
schen Wirtschaft Köln (IW) 
im Auftrag des Bundesfa-
milienministeriums und 
der Robert Bosch Stiftung 
durchgeführt hat. Um Mit-
arbeitern mit Kindern oder 
pflegebedürftigen Eltern in 
ihrer beruflichen Perspekti-
ve zu fördern, praktizieren 
die meisten Unternehmen 
variable oder reduzierte Ar-
beitszeitmodelle. So bieten 
fast acht von zehn Betrieben 
Teilzeitarbeitsplätze an, sie-
ben von zehn Unternehmen 
setzen auf flexible Tages- 
und Wochenarbeitszeiten. 
Die Unternehmen verspre-
chen sich von all dem hand-
feste wirtschaftliche Vorteile. 
Rund 80 Prozent der Betrie-
be halten familienfreund-
liche Personalpolitik für 
produktivitätssteigernd und 
mehr als 70 Prozent glauben, 
auf diese Weise die Fluktua-
tion und den Krankenstand 
senken zu können.
www.iwkoeln.de

Zum zweiten Mal präsentiert 
die Unternehmensberatung 
MTI Machwürth Team Inter-
national mit Sitz in Visselhö-
vede die Studie „Betriebliche 
Weiterbildung im europäisch-
asiatischen Vergleich“. Auch 
wenn die Schwerpunkte un-
terschiedlich gelegt werden, 
in einem sind sich Firmen 
beider Regionen einig: Ohne 
externe Weiterbildung geht es 
nicht. Bereits im Jahr 2008 
belegte die Studie eindeutig, 
dass die europäischen Firmen 
ihre Schwerpunkte gezielt auf 
den Bereich der Organisationsentwicklung setzen, wohingegen die asiatischen Firmen noch 
stärker den Bereich Personalentwicklung fokussierten. In beiden Regionen empfinden die 
Unternehmen gezielte Personal- und Organisationsentwicklung für ihre Mitarbeiter als wichtig 
und für die Entwicklung ihrer zukünftigen Geschäfte als notwendig. Dies zeigt sich auch an 
der Regelmäßigkeit, in welcher Maßnahmen stattfinden. www.mticonsultancy.com

Nicht ohne Externe

Wie oft nehmen Ihre Mitarbeiter an Trainings oder 
Weiterbildungsmaßnahmen teil?

n Europa

n Asien

n Insgesamt

Angaben in Prozent

regelmäßig,  
einmal jährlich

72,00

28,00
22,58

4,00
0,00

1,61

75,81

19,44

80,56

weniger als ein-
mal jährlich

gar nicht
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Das Instrument der betrieblichen 
Altersversorgung erfreut sich grund-
sätzlich fortdauernder Beliebtheit. 
Denn viele Unternehmen setzen die 
betriebliche Altersversorgung gezielt 
zur Belohnung der Betriebstreue ih-
rer Mitarbeiter ein oder werben er-
folgreich mit einem attraktiven Ge-
samtpaket an Arbeitsbedingungen 
um besonders interessante Arbeit-
nehmer. Gleichzeitig ist die Ertei-
lung von Pensionszusagen für den 
Arbeitgeber jedoch stets mit nicht 
unerheblichem Verwaltungsaufwand 
sowie – abhängig von den gewählten 
Durchführungsmodalitäten – oftmals 
mit schwer kalkulierbaren Kostenrisi-
ken verbunden. 
Gerade in Zeiten der noch nicht ganz 
überstandenen Wirtschaftskrise be-
schäftigen sich die Verantwortlichen 

in vielen Unternehmen mit der Frage, 
wie sie den mit Pensionszusagen ver-
bundenen Verwaltungsaufwand redu-
zieren können. Besonders interessant 
werden die Lösungen dann, wenn sie 
gleichzeitig zu wirtschaftlichen Syn-
ergieeffekten führen. Sowohl unter 
wirtschaftlicher als auch administrati-
ver Perspektive überlegenswert ist es, 
die betriebliche Altersversorgung von 
den klassischen Leistungszusagen auf 
beitragsorientierte Zusagen umzustel-
len, bei denen sich die Versorgung 
weitgehend in Abhängigkeit der vom 
Arbeitgeber aufgewendeten Beiträge 
bestimmt. Auch eine Auslagerung 
von Pensionsverbindlichkeiten auf ein 
externes Ausfinanzierungs-Vehikel ist 
eine interessante Möglichkeit. 
Finanzielle Planungssicherheit ist für 
jedes Unternehmen mehr denn je von 
großer Bedeutung. Gerade klassische 
Leistungszusagen (Defined Benefit), 
wonach Rentenleistungen in bestimm-
ter Höhe zugesagt werden, können für 
Unternehmen zum unkalkulierbaren 
Risiko- und Kostenfaktor werden. 
Denn: Zum einen trägt das Unter-
nehmen das volle Finanzierungsrisi-
ko für die Erbringung der zugesagten 
Leistungen. Zum anderen führt die 

stetig steigende Lebenserwartung zu 
gravierenden, ursprünglich nicht ein-
geplanten Belastungen. 
Hier kann sich die Umstellung auf ei-
ne beitragsorientierte Versorgungszu-
sage (Defined Contribution) lohnen. 
Dabei verpflichtet sich der Arbeitge-
ber, monatlich oder jährlich für den 
einzelnen Versorgungsberechtigten 
einen bestimmten Beitrag (Contri-
bution) bereitzustellen. Auf dieser 
Grundlage errechnet sich dann die 
entsprechende Leistungsverpflichtung 
nach versicherungsmathematischen 
Grundsätzen. Anders als im Rahmen 
einer Leistungszusage wird keine 
Auszahlung in einer bestimmten Hö-
he garantiert. Vielmehr orientiert sich 
die Höhe des Auszahlungsbetrages 
regelmäßig an der Entwicklung einer 
externen Kapitalanlage: Entwickelt 
sich das gewählte Portfolio positiv, er-
höhen sich die Rentenleistungen, ist 
dessen Entwicklung dagegen negativ, 
bleiben im Versorgungsfall nur die ur-

Stichwörter in diesem Beitrag

Planungs- und Kostenrisiken ■
Betriebliche Altersversorgung ■
Demografie ■

Bernd Klemm, 
Rechtsanwalt und 
Partner, Hogan  
Lovells LLP, 
München  

bernd.klemm@  
hoganlovells.com

pErSonal und rEcht

Chancen für Arbeitgeber: Durch 
vorausschauendes  Management 
von Pensionszusagen  können 
Unternehmen  die mit einer betrieblichen 
Altersversorgung  verbundenen Planungs- 
und Kostenrisiken merklich reduzieren.

Pensionszusagen gestalten
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sprünglich eingezahlten Beiträge als 
Mindestgarantie übrig. 
Idealerweise wird die Finanzierung 
der Zusage dabei durch ein externes 
Funding-Vehikel, beispielsweise ein 
Contractual Trust Arrangement, si-
chergestellt. In diese Kasse zahlt der 
Arbeitgeber die Beiträge ein. Im Ide-
alfall ist diese Kasse dann an Stelle 
des Arbeitgebers für die Verwaltung 
und Anlage der Beiträge verantwort-
lich. Die in diesem Rahmen erzielte 
Verzinsung kann dann ganz oder teil-
weise an den Versorgungsberechtig-
ten zur Erhöhung der Anwartschaften 
weitergegeben werden. 

Lücken schließen

Der Vorteil von Defined-Contribu-
tion-Modellen liegt auf der Hand: Da 
das Unternehmen hier selbst die Höhe 
des zu erbringenden Versorgungsauf-
wands steuert, können im Vergleich 
zu Defined-Benefit-Systemen späte-
re Finanzierungslücken weitgehend 
ausgeschlossen werden. Zudem kön-
nen in beitragsorientierten Systemen 
demografische Risiken, insbesondere 
das Langlebigkeitsrisiko, vermieden 
werden, während bei garantierten 
Rentenleistungen das Unternehmen 
in rentenreichen Jahren gegebenen-
falls nachfinanzieren muss. 
Nicht nur im Zusammenhang mit der 
Umstellung auf ein Defined-Contri-
bution-Modell bietet die Ausgliede-
rung von Pensionsverbindlichkeiten 
auf ein externes Funding-Vehikel 
administrative und wirtschaftliche 
Vorteile. Denn durch eine solche 
Ausgliederung lässt sich zum einen 
der Verwaltungsaufwand für das Un-
ternehmen reduzieren. Zum ande-
ren ermöglicht die Ausgliederung die 
Saldierung der ausgegliederten Aktiva 
mit den Pensionsverpflichtungen, so 
dass es im Ergebnis zu einer Bilanz-
verkürzung kommt. 
Mittlerweile betrachten Rating-Agen-
turen und Banken die Pensionsrück-
stellungen für Direktzusagen in den 
Unternehmensbilanzen sehr kritisch. 
Im Rahmen der rein bilanziellen Aus-
lagerung von Pensionsverbindlichkei-
ten aus Direktzusagen erfreuen sich 
daher bereits seit geraumer Zeit vor 
allem Contractual Trust Arrange-

ments (CTA) großer Beliebtheit. Im 
Rahmen eines CTA stellt das Unter-
nehmen Vermögensmittel ausschließ-
lich zur späteren Erfüllung von Pen-
sionsverbindlichkeiten bereit und se-
pariert diese durch Übertragung auf 
einen Treuhänder, den Trust, vom 
übrigen Unternehmensvermögen. 
Sofern diese Struktur sachgerecht auf-
gesetzt wird, kann das Unternehmen 
die übertragenen Vermögensmittel 
im internationalen Konzernabschluss 
und – seit der Neuregelung des Han-
delsgesetzbuches (HGB) durch das 
Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz 
(BilMoG) – auch in der Deutschen 
Handelsbilanz saldieren. Die Pensi-
onsrückstellungen verschwinden im 
Umfang der Ausfinanzierung aus der 
Bilanz. Hat ein Unternehmen also 
beispielsweise Versorgungsverpflich-
tungen in Höhe von zehn Millionen 
Euro, gleichzeitig aber acht Millio-
nen Euro auf ein CTA ausgelagert, 
so sind im Jahresabschluss nur noch 
zwei Millionen Euro zu passivieren. 
Positive Konsequenzen der Saldie-
rung und der damit verbundenen 
Bilanzverkürzung sind verbesserte 
Bilanzkennziffern und in der Folge 
ein verbessertes Rating. 
Da der Trust das übertragene Ver-
mögen nicht nur als Verwaltungs-
treuhänder des Unternehmens 
hält, sondern daneben gleichzeitig 
im Rahmen eines echten Vertrages 
zu Gunsten Dritter nach § 328 Ab-
satz 1 des Bürgerlichen Gesetzbuchs 
(BGB) als Sicherungstreuhänder 
gegenüber den versorgungsberech-
tigten Mitarbeitern tätig wird, steht 
das Treuhandvermögen bei richtiger 
Gestaltung im Falle der Insolvenz 
des Unternehmens ausschließlich 
zur Erfüllung von Versorgungsver-
bindlichkeiten zur Verfügung. Andere 
Gläubiger des Unternehmens können 
dann nicht darauf zugreifen, da den 
Versorgungsberechtigten aufgrund 
der Sicherungstreuhand ein Absonde-
rungsrecht in Höhe ihrer gesicherten 
Versorgungsanwartschaften zusteht. 
CTAs sind damit ein hervorragend 
geeignetes Modell zur Schaffung ei-
nes privatrechtlichen Insolvenzschut-
zes nicht nur für Pensionszusagen, 
sondern auch für andere Arbeitneh-
meransprüche, insbesondere für die 
neuerdings einer gesetzlichen Insol-

venzsicherungspflicht unterliegenden 
Wertguthaben aus Altersteilzeit oder 
Zeitwertkonten. 

Pensionsfonds ausgliedern 

Eine weitere Gestaltungsalternative 
für ein bilanzielles Outsourcing ist 
die Übertragung der Versorgungsver-
pflichtungen aus Direktzusagen auf ei-
nen Pensionsfonds im Rahmen eines 
Durchführungswegwechsels. Häufig 
wird man in diesem Zusammenhang 
eine kombinierte Pensionsfonds-/Un-
terstützungskassenlösung implemen-
tieren. Das empfiehlt sich, wenn das 
Outsourcing Pensionsverbindlichkei-
ten gegenüber aktiven Arbeitnehmern 
beinhaltet. Seit durch die Novellierung 
des Versicherungsaufsichtsgesetzes 
nicht-versicherungsförmige Pensi-
onsfonds zugelassen wurden, ist eine 
Auslagerung im Vergleich zur früheren 
Rechtslage relativ liquiditätsschonend 
möglich. Im Ergebnis wird der Liquidi-
tätsbedarf bei einer nicht-versicherungs-
förmigen Lösung heute regelmäßig mit 
dem Vermögensbedarf für eine voll-
ständige Ausfinanzierung im Rahmen 
eines CTA weitgehend identisch sein. 

fazit

Durch vorausschauende (Um-) Ge-
staltung von Pensionszusagen können 
Unternehmen den mit einer betrieb-
lichen Altersversorgung verbundenen 
Verwaltungsaufwand ebenso wie die 
damit verbundenen Kostenrisiken 
merklich reduzieren. Insbesondere die 
Umstellung auf ein Defined-Contribu-
tion-Modell kann sich lohnen. Zusätz-
lich – aber auch unabhängig hiervon 
– bietet eine Ausgliederung von Pensi-
onsverbindlichkeiten auf ein externes 
Funding-Vehikel bilanzielle Vortei-
le. Allerdings sollte in beiden Fällen 
besondere Sorgfalt auf eine rechtlich 
unangreifbare Umsetzung solcher 
Schritte gelegt werden. Hierbei muss 
ein Umstellungskonzept anhand der 
vom Unternehmen verfolgten Zielset-
zungen und unter Berücksichtigung 
der jeweiligen arbeits- und steuerrecht-
lichen Implikationen sowie eventuell 
gewünschter Bilanzierungseffekte in-
dividuell ausgearbeitet werden.
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Die private Nutzung des Inter-
nets während der Arbeitszeit 
rechtfertigt nach einem Ur-
teil des Landesarbeitsgerichts 
Rheinland-Pfalz auch dann 
nicht ohne weiteres eine or-
dentliche Kündigung, wenn 
der Mitarbeiter zuvor eine Er-
klärung unterschrieben hat, die 
ihn verpflichtet, das Internet 
innerbetrieblich ausschließlich 
zu dienstlichen Zwecken zu 
nutzen. Bereits die Vorinstanz 
hatte der Kündigungsschutz-
klage des Mitarbeiters unter 
Bezug auf Rechtsprechung des 
Bundesarbeitsgerichts (BAG) 
stattgegeben und die Kündi-
gung für unwirksam erklärt. 
Die alleinige Missachtung des 
Verbots einer privaten Internet-
nutzung greife als Pflichtverlet-
zung zu kurz. Es bedürfe weiter-
gehender Pflichtverletzungen. 
Dies könnten beispielsweise 
unbefugte Downloads, die Ver-
ursachung zusätzlicher Kosten 
sowie Verletzungen der Arbeits-
pflicht sein. Zur Erfüllung des 
im Kündigungsrecht geltenden 
Verhältnismäßigkeitsgrundsat-
zes sei eine vorausgehende Ab-
mahnung geboten. Diese sei im 

konkreten Fall nicht verzichtbar, 
weil keine exzessive private In-
ternetnutzung nachgewiesen 
worden sei. Wesentlich für die 
auch in der Berufungsinstanz 
erfolgte Ablehnung der Kündi-
gungswirksamkeit war, dass der 
Arbeitgeber seiner Darlegungs-
pflicht zur Feststellung einer er-
heblichen Beeinträchtigung der 
arbeitsvertraglich geschuldeten 
Leistung nicht ausreichend 
nachgekommen ist.

(Landesarbeitsgericht Rheinland-
Pfalz; Urteil vom 26.02.2010 –  

Az: 6 Sa 682/09)
Die Entscheidung des Gerichts ■

verhindert nicht das wirksame Ver-
bot privater Internetnutzung am Ar-
beitsplatz und macht auch keines-
falls entsprechende Vereinbarungen 
überflüssig. Es verlangt jedoch für 
die Wirksamkeit einer Kündigung 
nachgewiesene erhebliche Verlet-
zungen der arbeitsvertraglichen 
Pflichten. Für Arbeitgeber empfiehlt 
sich unverändert eine klare Verein-
barung mit den Mitarbeitern. 

Ein Unternehmen der Postbran-
che suchte Zusteller. Die Stel-
lenausschreibung benannte als 
eine Einstellungsvoraussetzung 
die sichere Beherrschung der 
deutschen Sprache in Wort und 
Schrift. Eine Mitarbeiterin des 
Unternehmens nahm zu den 
Bewerbern telefonisch Kontakt 
auf. Bei dem nun Schadenser-
satz fordernden Kläger, dessen 
Muttersprache Französisch ist, 
gelangte sie zu der Einschät-
zung, dass das Ausdrucksver-
mögen in deutscher Sprache un-
zureichend sei, was schließlich 

zur Ablehnung des Bewerbers 
führte. Das Arbeitsgericht Ham-
burg sah darin einen Verstoß 
gegen das Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz (AGG). In 
diesem Auswahlverfahren er-
kannte das Gericht eine mittel-
bare Diskriminierung aufgrund 
der ethnischen Herkunft des 
Bewerbers (§§ 1, 2 Abs. 1 Nr. 1, 
7 Abs. 1 in Verbindung mit § 3 
Abs. 2 AGG).
Für Bewerber anderer Her-
kunft sei es typischerweise 
schwerer als für Bewerber deut-
scher Muttersprache, bei einem 

Telefongespräch ein klares und 
deutliches Ausdrucksvermögen 
in deutscher Sprache zu zeigen. 
Das von dem beklagten Unter-
nehmen angewandte Auswahl-
verfahren sei auch nicht durch 
ein legitimes Ziel (§ 3 Abs. 2 
AGG) sachlich gerechtfertigt. 
Ein kurzer telefonischer Kon-
takt böte keine hinreichende 
Grundlage, um die tatsächli-
chen sprachlichen Fähigkeiten 
des Bewerbers festzustellen. 
Außerdem sei das von der Be-
klagten gewählte  Auswahlkri-
terium für die zu besetzende 
Stelle überzogen. Ausreichend 
für einen Postzusteller sei eine 
für die Kundenkommunika-
tion und die Kommunikation 

mit dem Arbeitgeber und den 
Kollegen hinreichende Sprach-
kenntnis in Wort und Schrift. 
Das Gericht sprach dem ab-
gelehnten Bewerber den An-
spruch auf Schadensersatz zu.

(Arbeitsgericht Hamburg; Urteil 
vom 26.01.2010 –  

Az: 25 Ca 282/09)
Prinzipiell ist es legitim, wenn im ■

Kundenkontakt auf eine Kommu-
nikation in deutscher Sprache ge-
setzt wird. Was aber zur ordnungs-
gemäßen Aufgabenerledigung an 
Sprachkenntnissen unverzichtbar 
ist, bedarf einer Prüfung, für die 
ein kurzes Telefongespräch nicht 
ausreichend ist. Die Personalver-
antwortlichen müssen ein differen-
ziertes Verfahren anwenden.

Die aus der DDR stammende 
Klägerin hatte sich bei einem 
Stuttgarter Unternehmen er-
folglos auf ein Stellenangebot 
beworben. Auf dem an sie 
zurückgesandten Lebenslauf 
befand sich der Vermerk „Os-
si“. Dies sei nach Auffassung 
der Klägerin eine Verletzung 
des AGG, das in § 1 Benach-
teiligungen aus Gründen der 
ethnischen Herkunft untersagt. 
Das beklagte Unternehmen 
trug dagegen vor, dass Ostdeut-
sche keine Ethnie im Sinne 
des AGG darstellen. Zudem 
sei die Stellenabsage nicht we-
gen der Herkunft der Bewer-
berin erfolgt. Erstinstanzlich 
versagte das Arbeitsgericht 
Stuttgart der abgelehnten Stel-
lenbewerberin den geforderten 
Entschädigungsanspruch. Das 
Arbeitsgericht räumte ein, dass 
die Bezeichnung „Ossi“ zwar 
diskriminierend gemeint sein 
und empfunden werden könne. 
Gleichwohl folgte das Gericht 
dem Vortrag des beklagten Un-
ternehmens und sah darin nicht 
das Merkmal der ethnischen 
Herkunft im Sinne des AGG 
verwirklicht.

Auch wenn der Begriff Ethnie 
Populationen von Menschen 
bezeichne, die durch ihre Her-
kunft, ihre Geschichte, ihre Kul-
tur, durch ihre Verbindung zu 
einem spezifischen Territorium 
und durch ein geteiltes Gefühl 
der Solidarität verbunden sind, 
erfülle die Bezeichnung „Ossi“ 
diesen Begriff nicht in seiner 
Gesamtheit. Die Gemeinsam-
keit ethnischer Herkunft könne 
sich in Tradition, Sprache, Reli-
gion, Kleidung oder in gleich-
artiger Ernährung ausdrücken. 
Abgesehen von der Zuordnung 
zum Territorium der ehemaligen 
DDR aber fehle es bei der als 
Ossis bezeichneten Menschen-
gruppe an diesen Merkmalen. 

(Arbeitsgericht Stuttgart;  
Urteil vom 15.04.2010 –  

Az: 17 Ca 8907/09)
Gegen das Urteil des Arbeitsge-■

richts ist die Berufung zulässig. Aber 
der Wortlaut lässt in der Zielbestim-
mung des Gesetzes (§ 1 AGG) kaum 
eine andere Auslegung zu. Perso-
nalverantwortliche sollten allerdings 
ihre vorhandenen Vorurteile über-
denken und vor allem grundsätzlich 
dafür Sorge tragen, dass interne 
Notizen nicht nach außen gelangen.

auS dEm gErichtSSaal

Ausgewählt und  
bearbeitet von  
Carl Werner Wendland

Personalauswahl
Ein telefonisches Auswahlverfahren kann Bewerber nicht-
deutscher Muttersprache unzulässig benachteiligen.

Internetnutzung
Eine Kündigung wegen privater Internetnutzung kann 
unwirksam sein.

Diskriminierung
Die Bezeichnung Ossi verstößt nicht gegen das Allge-
meine gleichbehandlungsgesetz (Agg).
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büchEr

Führung als Erfolgsfaktor. 
Limitierte Sonderedition, 
Band 1-6,  
Handelsblatt/Campus, 
Frankfurt/Main 2010,  
ISBN 9783593392608, 
59 Euro
Wenn Topmanager frisch-
gebackenen Jungmanagern 
oder eifrigen Nachwuchs-
leuten Ratschläge erteilen, 
geben sie ihnen zumeist ein 
schweres Päckchen zu tra-
gen – und das ist nicht im-
mer schön. Doch jetzt liegen 
fast fünf Pfund in den Buch-
läden, die meinen es nicht 
nur gut, sie bringen voran. 
Es sind sechs Ratgeber von 

unterschiedlichen Beratern 
und Wissenschaftlern in ei-
nem Schuber – und bestens 
geeignet, sich mit Führung 
vertraut zu machen. Wie 
schon häufiger kooperieren 
Handelsblatt und Campus 
bei diesen praxisnahen Bü-
chern, die einen Werkzeug-
kasten für Vorgesetzte (mit 
CD-Rom für die Digital 
Natives), Gesprächsführung 
und Moderation, die eigenen 
Stärken und Umbruchsitua-
tionen zum Thema machen, 
aber auch mit dem Mythos 
Authentizität aufräumen. 
Um es vorweg zu nehmen: 
Rollensouveränität birgt 
Führungserfolg. Und das le-
sen sicher auch ältere Hasen 
mit Interesse. Die kompakte 
Handelsblatt-Box ist also ein 
Päckchen, das sich zu tragen 
lohnt – ganz gleich, ob es der 
Topmanager empfiehlt oder 
man selbst es entdeckt. 

Michael Faschingbauer: 
Effectuation. Wie er-
folgreiche Unternehmer 
denken, entscheiden und 
handeln. Schäffer-Poeschel 
Verlag, Stuttgart 2010, 
ISBN 9783791079467, 
39,95 Euro
Unternehmer müssen Ent-
scheidungen treffen, die ihre 
Organisation voranbringen, 
und das fast immer unter 
komplexen Rahmenbedin-
gungen. Doch wie erlangt 
man Entscheidungs- und 
Handlungskompetenz un-
ter Ungewissheit? Michael 
Fasching bauer, Unterneh-
mensberater, Coach und Do-
zent, zeigt in seinem Buch, 
wie in der Praxis erfolgreiche 
Unternehmer die herkömmli-
che Management-Logik, nach 
der Ziele gesetzt, geplant und 
daraufhin umgesetzt werden, 
auf den Kopf stellen. Ohne 
feste Zielvorgaben, lediglich 
auf der Basis der eigenen Mit-
tel, beginnen sie zu handeln, 
halten das Risiko gering, nut-
zen Umstände und Ziele ge-
schickt aus und setzen auf Al-
lianzen und Partnerschaften. 
Gerade Gründer agieren häu-
fig situativer. Das moderne 
System hat in der Forschung 
auch einen Namen – Effectu-
ation. Das Interessante daran: 
Gerade in schwer einschätzba-
ren Situationen scheint dieser 
Weg bessere Ergebnisse als 
klassische Management-Me-
thoden zu erreichen. Michael 
Faschingbauer stellt Effectua-
tion als theoretisches Prinzip 
unternehmerischen Handelns 
vor. Dabei setzt sein Buch auf 
wissenschaftliche Erkenntnis-
se und bietet Fallbeispiele so-
wie viele Instrumente für die 
unternehmerische Praxis.

Beat Birkenmeier, Harald 
Brodbeck: Wunderwaffe In-
novation. Was Unternehmer 
unschlagbar macht – Ein 
Ratgeber für Praktiker. Orell 
Füssli Verlag, Zürich 2010, 
ISBN 9783280053799, 
24,90 Euro
Innovation gilt als Geheim-
waffe in Zeiten von Glo-
balisierung, verstärktem 
Preisdruck und sinkenden 
Gewinnen. Nahezu jedes 
Unternehmen will innovativ 
sein, denn wer keine innova-
tiven Produkte und Dienst-
leistungen auf den Markt 
bringt, verliert schnell den 
Anschluss an das moder-
ne Wirtschaftssystem. Aber 
was genau ist Innovation? 
Wo lässt sie sich im Unter-
nehmen entdecken und wie 
fördern? Das vorliegende 
Buch macht deutlich, dass 
ein erfolgreiches Innova-
tionsmanagement klarer 
Strategien, Prozesse, Ins-
trumente, Strukturen und 
Kulturen bedarf. Die Auto-
ren Beat Birkenmeier und 
Harald Brodbeck liefern ei-
ne Anleitung zur Selbstdi-
agnose und zeigen, wie ein 
erfolgreiches Innovations-
management im Unterneh-
men umgesetzt wird. Dabei 
greifen sie auf ihre Erfahrun-
gen aus 15 Jahren Arbeit in 
der Beratung sowie in der 
Aus- und Weiterbildung im 
Innovationsmanagement 
zurück. Das Besondere an 
ihrem spannenden und pra-
xisnahen Buch ist, dass es 
sich entsprechend der Leser-
Motivation abschnittsweise 
schmökern und verstehen 
lässt. Der rote Faden bleibt 
trotz des modularen Aufbaus 
gewährleistet.

Selbstmanagement und 
Mitarbeiterführung – das 
Buch verbindet diese bei-
den Aspekte, die wichtiger 
werden, weil zugleich Indivi-
dualisierung und Flexibilisie-
rung zunehmen, aber auch 
die internationale Dimension 
relevanter wird, die wieder-
um in steigender interkultu-
reller Orientierung und Glo-
balisierung zum Ausdruck 
kommt. Die beiden Autoren 
forschen schon seit vielen 
Jahren über Mitarbeiterfüh-
rung. Mit ihrem Sammel-
band ist es Ihnen nun ge-
lungen, Forschungsbeiträge 
zusammenzutragen und so 
ein eindrucksvolles Werk zu 
präsentieren.
Darin steht zunächst der 
individuelle Zugang im Vor-
dergrund. Die Autoren in-
teressieren die emotionale, 

die soziale und die kognitive 
Intelligenz gleichermaßen. 
Verfahren der Selbstein-
schätzung sind ebenso be-
schrieben wie auf der nächs-
ten Ebene selbst bestimmte 
Arbeitsgruppen und die Fä-
higkeit, andere zu motivieren 
und zu inspirieren. Last but 
not least werden Aspekte der 
globalen Führung behandelt 
und die Notwendigkeit, die 
nächste Generation auf ihre 
Führungsaufgaben vorzube-
reiten. Das Buch ist aktuell 
und vermag dem einzelnen 
Manager wichtige Erkennt-
nisse zu liefern, aber auch 
Experten in Personal- und 
Trainingsabteilungen sowie 
in Unternehmensberatun-
gen anzusprechen. Für den 
Austausch zwischen Wissen-
schaft und Praxis ist es nach-
drücklich zu empfehlen.

Mitchell G. Rothstein, Ronald J. Burke 
(Hrsg.): Self-Management and Leader-
ship Development. Edward Elgar Pub-
lishing, Cheltenham Glos 2010, ISBN 
9781848443235,120 Britische Pfund  
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Von welchem Beruf haben Sie  ■
als Kind geträumt?

Arzt.

Was kann Ihnen so richtig den  ■
Tag verderben?

Menschen mit schlechter Laune. 

Sie haben einen Tag frei – was  ■
machen Sie?

Spontan mit meinem Z4 einen Aus-
flug auf den kurvigen Straßen des 
Schwarzwalds machen.

Wann und was haben Sie zum  ■
letzten Mal geschwänzt?

Musikunterricht in der Schule.

Wofür geben Sie privat gerne  ■
geld aus?

Gutes Essen, Wein, Reisen, Bücher.

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

Auf keine.

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

Wenn ein Bewerber sich verstellt.

Wann und worin haben Sie  ■
sich zuletzt weitergebildet?

Beim jährlichen Controller Congress 
in München (Strategie), beim Exe-
cutive Manager Seminar des Malik 
Management Zentrums in St. Gal-
len, bei Vorträgen an verschiedenen 

Hochschulen zu Innovation, Cont-
rolling und Management.

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

Projekte, für die bisher die Ressour-
cen gefehlt haben.

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

In eine Kleinstadt zu gehen. 

Warum ist bei Hansgrohe Per- ■
sonal Chefsache und kein eige-
nes Vorstandsressort ?

Weil wir eine flache Hierachie ha-
ben und hands-on arbeiten.

Wie punkten Sie als attraktiver  ■
Arbeitgeber im Wettbewerb 
mit Konzernen?

Wir punkten, weil wir seit über 100 
Jahren Badgeschichte schreiben, 
die Mitarbeiter den Vorstand nicht 
nur aus der Presse kennen, wir dort 
arbeiten, wo andere Urlaub machen, 
unsere Kunden von den innovati-
ven Produkten begeistert sind, die 
Mitarbeiter am Erfolg beteiligt wer-
den, wir eine solide Finanzsituation 
vorweisen, wir auf anspruchsvolle 
und innovative Technologie setzen, 
wir flexible Arbeitszeitmodelle bie-
ten, wir unsere Mitarbeiter ernst 
nehmen . 

Schwerpunkt: Trends & Prognosen
■ Denken in Organisationen

■ Personalkosten

Weitere Themen:

■ Mitarbeiterbefragungen

■ Agg – gesetz und Wirkung

Im nächsten Heft lesen Sie:
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Der gelernte Industriekaufmann und 
Betriebswirt Siegfried gänßlen ist 
2008 nach 14 Jahren in Führungs-
funktionen bei der Hansgrohe AG 
in Schiltach im Schwarzwald Vor-
standsvorsitzender geworden und 
damit Nachfolger von Klaus Grohe 
geworden. Zu seinen Aufgaben ge-
hört Human Resources Manage-
ment. Der 64-jährige gebürtige 
Stuttgarter hat Führungserfahrung 
in unterschiedlichen Branchen und 
Positionen gesammelt. So arbeitete 
der als Controller zertifizierte Gänß-
len im Management der Ludwigsbur-
ger Firma Karl-Friedrich Rothe, bei 
Price Waterhouse in Frankfurt und 
The Cooper Group, Besigheim.


