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Für eine Arbeitswelt, die mensch
lich und leistungsorientiert ist
Unser Autor, Prof. Dr. Hans-Dieter Schat, Professor für Personalwesen an der  

IU International University of Applied Sciences in Frankfurt am Main, plädiert für  
eine Trendwende in Führung und Personalmanagement.

dungen zu treffen.“ (aaO. S. viii). Konkrete Menschen in konkre-
ten Situationen – das ist nicht der Schwerpunkt dieses Kon-
zepts, das seit rund 30 Jahren die Personalarbeit prägt.

Doch die Welt hat sich verändert. Fachkräftemangel, der 
Wunsch nach individueller Gestaltungsmöglichkeit und per-
sönlichem Wachstum sowie die Bedeutung von Diversität und 
Inklusion haben die Anforderungen an modernes HR-Denken 
dramatisch erhöht. Heute geht es nicht nur um Strukturen und 
Prozesse, sondern darum, wie Unternehmen auf die Einzigar-
tigkeit von Menschen eingehen und ihre Potenziale entfalten 
können. Ein Wandel ist unausweichlich. 

Cornelius Riese: Arbeitgeberattraktivität  
und individuelle Führung
Cornelius Riese: Vorpraktikum bei einer Volksbank, BWL-Stu-
dium, Auslandspraktika bei BASF und McKinsey, dann bei einer 
großen Unternehmensberatung und berufsbegleitend promo-
viert, 2007 Start bei einer genossenschaftlichen Bank und sie-
ben Jahre später Vorstandsmitglied der DZ Bank, dort heute Vor-
standsvorsitzender. Da wusste jemand früh, wohin er wollte.

„Arbeitgeber-Attraktivität und Führung“ kam 2024 heraus. 
Riese selbst schreibt zu dieser Art von Büchern: „Bei deren 
Lektüre haben mich regelmäßig Zweifel begleitet, ob Struk-
tur, Systematik und Checklisten beim Lernen in diesem Ter-
rain wirklich geeignete Formate sind.“ (S. 7 f.) Mit seinem Buch 
will Riese es also anders machen. Dazu schreibt er zunächst 
ein „Alphabet der Arbeitgeber-Attraktivität und Führung“. Um 
den Ton im Original zu hören, nachfolgend ein paar Zitate, bei-
spielsweise zum Coaching: „Ein elementarer Bestandteil von 
Führung ist, Teammitglieder dabei zu unterstützen, persönlich 
zu wachsen und damit ihre Aufgabenstellungen in der Organi-
sation noch wirksamer zu erfüllen sowie weitere übernehmen 
zu können.“ (S. 13) 

Oder zum mobilen Arbeiten: „Bei Diskussionen um das mo-
bile Arbeiten schlagen die Emotionen häufig hoch. […] Umso 
mehr sind Sachorientierung und Pragmatismus gute Ratge-
ber. […] Wie so oft ist es eine Frage des Mittelweges.“ (S. 21) 
Zum Abschluss zitiert Riese Marc Aurel, und das ist tatsächlich 
der letzte Satz in seinem „Alphabet der Arbeitgeber-Attraktivi-
tät und Führung“: „Bei allem, was Du tust, gehe besonnen zu 
Werke und so, dass Du dabei die höchsten Grundsätze im Auge 
hast.“ (S. 31) Lauter Aussagen, denen wohl viele Menschen zu-

Das System funktioniert nicht: Führung und Personalarbeit mit 
alten Konzepten anzugehen, das geht nicht. Führung und Per-
sonalarbeit mit neuen Konzepten anzugehen, das geht auch 
nicht. Das Problem sind die Konzepte und Theorien als sol-
che. In jedem Unternehmen, in jeder Organisation ist die Aus-
gangslage: Wir arbeiten in konkreten Situationen mit konkre-
ten Menschen. Das ist wichtig. Nur mit abstrakten Konzepten 
und Theorien werden wir scheitern. Damit kennen Sie die Bot-
schaft von diesem Artikel. 

Lesen Sie gern, was diese Trendwende ausmacht, wo man 
heute schon sehen kann, was kommt. Wenn Sie möchten, 
dann können Sie das „ein neues Konzept von New Work“ nen-
nen – aber Konzepte sind nicht mehr so wichtig, das haben wir 
ja schon angesprochen. Doch gehen wir jetzt der Reihe nach 
vor, wie sich das für einen Artikel in einer guten Fachzeitschrift 
gehört. Das Spannungsfeld zwischen Theorie und Praxis ver-
deutlicht, warum ein Paradigmenwechsel notwendig ist: weg 
von starren Konzepten, hin zu einem Fokus auf konkrete Men-
schen und spezifische Situationen.

Drei Bestseller werfen einen frischen Blick auf die Herausfor-
derungen und Chancen moderner Führung und Personalarbeit. 
Cornelius Riese ist Vorstandsvorsitzender, Cawa Younosi ist ei-
ner der „40 führenden HR-Köpfe“ und Mary C. Murphy forscht 
als Psychologieprofessorin am Center for Advanced Study in 
the Behavioral Science der Stanford University. Ihre Werke sind 
Ausdruck eines Wandels, der gerade jetzt beginnt.

Die Abkehr von veralteten Konzepten
Vor knapp 30 Jahren sorgte Dave Ulrich mit seinem Buch „Hu-
man Resources Champions“ für Aufsehen, indem er provokant 
fragte: „Sollten wir HR abschaffen? Das ist eine dumme Frage 
und eine sinnlose Diskussion. Selbstverständlich sollen wir HR 
abschaffen – wenn HR keinen Nutzen stiftet und nicht die Per-
formance verbessert.“ (Ulrich 1997, S. vii, eigene Übersetzung) 
Seine Antwort war klar und kompromisslos: Die Personalabtei-
lung sollte nur dann bestehen bleiben, wenn sie einen mess-
baren Nutzen für das Unternehmen liefert. 

Diese Forderung nach Effizienz und klarer Wertschöpfung 
prägte die Personalarbeit über Jahrzehnte hinweg. Dave Ulrich 
beschrieb seine Vision von HR-Champions so: „Diese Experten 
bauen auf Theorien und Kompetenzen auf, sie verfügen über 
einen Wissensschatz, um begründet wirtschaftliche Entschei-
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stimmen können. Aussagen von folgenloser Richtigkeit. An 
diesem Punkt war ich von dem Buch, ehrlich gesagt, ziemlich 
enttäuscht. Derartiges hat man schon oft gelesen, war dafür 
wirklich ein weiteres Buch nötig? Aber dann kommt die Über-
raschung: Cornelius Riese hat sein Alphabet an verschiedene 
Führungskräfte geschickt, hat sich mit ihnen unterhalten und 
die Diskussionen abgedruckt.

Jan-Hendrik Goldbeck und Christoph Werner beispielsweise 
haben beide jeweils das väterliche Unternehmen übernom-
men, sind etwa gleich alt, um die 50 Jahre, haben ein pas-
sendes Studium, und schon der Einstieg ins Interview ist voll-
kommen unterschiedlich. Goldbeck zitiert einen Schüttelreim 
von Fontane zu Gram und Fröhlichkeit und kommt damit zum 
Optimismus, ja, der liegt ja auch in der Nähe von Fröhlichkeit. 
Werner legt sehr reflektiert die Worte auf die Goldwaage. Statt 
über Personalentwicklung hätte Riese doch besser über Per-
sönlichkeitsentwicklung geschrieben.

Sieben Interviews mit Führungskräften. Nein, eine systema-
tisierende Checkliste, das würde dem Ansatz widersprechen. 
Aber zehn Erkenntnislinien beschreibt Riese dann doch:

	◆ Auf den Menschen (und das Menschenbild) kommt es an.
	◆ Die Leistung zählt.
	◆ Entscheidend ist das Führen und Entscheiden.
	◆ Die Arbeit an sich selbst hört nie auf.
	◆ Position beziehen in gesellschaftlichen Debatten.
	◆ Arbeitgeber-Attraktivität ist Chefsache.
	◆ Kommunikation: Funken auf allen Kanälen.
	◆ Personalprozesse: doch mehr als nur ein Hygienefaktor.
	◆ Ganzheitlichkeit: raus aus den Silos (S. 101 ff.).

Das Zitat von Marc Aurel hat es Riese wirklich angetan, damit 
endet auch das Buch: „Bei allem, was Du tust, gehe besonnen 
zu Werke und so, dass Du dabei die höchsten Grundsätze im 
Auge hast.“ (S. 111)

Cawa Younosi: Potenzialentfaltung und 
Begeisterung für die Arbeit
Cawa Younosi kam als 13-jähriger unbegleiteter Flüchtling aus 
Afghanistan nach Deutschland. Nach dem Abitur betrieb er 
einen Kiosk und verkaufte Handy-Verträge, kam eher zufäl-
lig zum Jurastudium und im Referendariat eher zufällig zum 
Arbeitsrecht und arbeitete 14 Jahre bei SAP, zuletzt als Global 

Head of People Experience. Da wusste jemand lange NICHT, 
wohin er wollte. „Die große Potenzialverschwendung“ ist sein 
erstes Buch, und er ist auf LinkedIn und anderen Social-Media-
Plattformen aktiv.

Was kann man für eine potenzialorientierte Arbeitswelt tun? 
Carol Dwek ist eine wichtige Referenz: Fixed Mindset sagt: Die 
Menschen sind, wie sie sind, da ist keine Entwicklung möglich. 
Growth Mindset sagt: Da ist jede Menge Entwicklung möglich, 
vom afghanischen Flüchtling zum Global Head of People Ex-
perience beispielsweise. Klar, anzustreben ist Growth Mindset, 
für sich selbst und für die Beschäftigten. Dies zu entwickeln, 
braucht Selbstreflexion, und Selbstreflexion braucht Müßig-
gang. Potenzialentwicklung wird gefördert durch:

	◆ Gutes individuelles Feedback, lebenslanges Lernen.
	◆ Quereinsteiger einstellen. Zentral für Younosi ist also die 

Überzeugung, dass Fähigkeiten und Talente durch Einsatz 
und Lernbereitschaft entwickelt werden können. 

	◆ Praktika und Jobs für Menschen mit geringem Selbstver-
trauen: Unternehmen können Türen öffnen und Selbst-
wirksamkeit fördern. Nebenbei: Younosi hat bei SAP eini-
ges angestoßen und ein guter Teil der Erfahrungen, die er in 
seinem Buch teilt, sind Erfahrungen von SAP. 

	◆ Menschen einstellen, die keinen ganz glatten, auf diese Po-
sition hinführenden Lebenslauf mitbringen. Irgendwie hat-
te ja auch Younosi selbst keinen glatten Lebenslauf, und ist 
trotzdem in der Personalabteilung gelandet. 

	◆ Ressourcen für individuelle Entwicklung: Mitarbeitende 
sollten Zugang zu Lernangeboten und Möglichkeiten zur 
internen Weiterentwicklung erhalten.

	◆ Darauf achten, dass Führungskräfte nicht immer nur Mit-
arbeiter einstellen, die ihnen, den Führungskräften, maxi-
mal ähnlich sind.

„Wenn ich bei Freunden und Familie erzähle, was unser Unter-
nehmen alles für uns tut, sind sie immer ganz neidisch“: Wow-
Momente möchte Younosi schaffen, immer wieder. Aber: 
„Leere Versprechungen ziehen jeder Arbeitgeberidentität den 
Stecker.“ (S. 74) In der Tat. Das alles kostet? Ja, aber besser die 
Beschäftigten unterstützen, sodass sie positiv über das Unter-
nehmen sprechen, als externe Maßnahmen zur Pflege der Em-
ployer Brand finanzieren.

Organisationen brauchen Individualisierung! Dieser Satz steht 
im Fließtext dieses Kapitels, für mich ist damit eine zentra-
le These ausgedrückt. Ja, dafür sind wieder Ressourcen nö-
tig. Younosi schreibt ausdrücklich, dass vielen HR-Abteilungen 
anderer Unternehmen gar nichts anderes übrig bleibt, als zu 
standardisieren. Für seine Arbeit bei SAP allerdings sagt You-
nosi: „Wer kundenorientiert arbeitet, kommt mit One-size-
fits-all nicht mehr weit, sondern braucht notwendigerweise 
individualisierte, bedarfsorientierte Lösungen.“ (S. 82)

Cornelius Riese zeigt, wie Arbeitgeberattraktivität, Führung 
und Personalarbeit ganz allgemein von unterschiedlichen Top-
Managern unterschiedlich gesehen. Cawa Younosi zeigt, dass 
sich Personalarbeit auch an die einzelnen Beschäftigten und 
ihre Situation anpassen muss. Potenzialverschwendung zu 
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vermeiden, ist ein wichtiger Ansatz. Da lohnt es sich, genauer 
hinzusehen – genau dies leistet Mary C. Murphy.

Mary C. Murphy: Wachstumskultur praktisch 
machen
Mary C. Murphy ist Professorin für Psychologie und Neurowis-
senschaften an der Indiana University. Sie hat an der Stanford 
University promoviert, ihre Doktorarbeit wurde unter anderem 
von Carol Dweck betreut. Nun hat sie ihr erstes Buch für die 
Praxis geschrieben, lobende Empfehlungen von Kollegen wie 
Angela Duckworth und Adam Grant erhalten und einige Auf-
merksamkeit auch in der Personalarbeit.

Carol Dweck sieht Menschen mit einem statischen Mindset 
(fixed mindset): Fähigkeiten und Erfolg sind festgelegt, die 
einen haben es, die anderen nicht, da kann man kaum etwas 
ändern. Andere Menschen sehen Entwicklungsmöglichkeiten, 
zeigen ein dynamisches, auf Wachstum ausgerichtetes Mind-
set (growth mindset): Fähigkeiten können erworben werden, 
Menschen können lernen, was heute noch zum Erfolg fehlt. 
Der einzig sinnvolle Ansatz ist natürlich ein auf Wachstum 
ausgerichtetes Mindset, sonst droht, was Younosi als Buchti-
tel gewählt hat: „Die große Potenzialverschwendung“. Carol 
Dweck hat den einzelnen Menschen im Fokus und appelliert 
an seine Einstellung. Die Verbindung zur Personalarbeit ist we-
niger ausgearbeitet, hier setzt Mary Murphy an.

Murphy unterscheidet Unternehmenskulturen oder allgemeiner: 
Organisationskulturen. Eine solche Organisationskultur ist die 
Geniekultur: Einige Menschen sind genial, andere nicht. Die Ein-
teilung von Menschen in „High Potenzials“ und Menschen ohne 
hohes Potenzial ist typisch für Geniekulturen. Lernen, Wachs-
tum, Herausforderungen annehmen, Rückschläge überwinden 
und aus Rückschlägen lernen – das ist in solchen Organisations-
kulturen nicht wichtig. Menschen, die mit einem dynamischen 
Mindset in solchen Organisationskulturen leben und arbeiten 
müssen, werden trotz ihres dynamischen Mindsets wenig errei-
chen und langfristig vermutlich auch ihr Mindset einbüßen. 

Das Gegenteil ist die Wachstumskultur. Murphy konnte zeigen: 
„Dass Organisationen und Teams, die eine Wachstumskultur 
besitzen und diese in ihre Strategien und Praktiken einfließen 
lassen, Mitarbeitende haben, die motivierter und engagierter, 
solidarischer, kreativer und innovativer sind. Diese Mitarbei-
tenden neigen auch weniger zu Täuschungsmanövern, unzu-
lässigen Abkürzungen oder Ideendiebstählen.“ (Dweck im Vor-
wort zu Murphy 2024, S. 11)

In Geniekulturen wird den „Genies“ manchmal mehr Vertrau-
en entgegengebracht, als angemessen wäre, sie werden weni-
ger überprüft oder beobachtet. Elisabeth Holmes kam von ei-
ner Eliteuniversität, galt dort schnell als junges Genie, brach ihr 
Studium ab, um ein Start-up für einfache Diagnose von Krank-
heiten zu gründen, sammelte viel Geld ein und sitzt heute als 
verurteilte Betrügerin im Gefängnis.

Erfolgreiche Bewerber für ein Geniekultur-Unternehmen stel-
len ihre Noten, akademischen Auszeichnungen und vergan-

genen Leistungen heraus. Erfolgreiche Bewerber für ein Un-
ternehmen mit Wachstumskultur stellen natürlich auch ihre 
Leistungen dar, betonen aber auch ihre Ziele und ihre Moti-
vation und stellen vielleicht sogar dar, welche Rückschläge sie 
erlebt haben und was sie daraus gelernt haben.

Murphy betont, dass mit einer Wende zu einer Wachstumskul-
tur etwa auch die Mitarbeiterzufriedenheit steigt. Dazu hat sie 
die Leitbilder der Fortune-500-Unternehmen in den USA aus-
gewertet, ob sie eher eine Geniekultur oder eher eine Wachs-
tumskultur darstellen. Dann hat sie bei Glassdoor die Bewer-
tungen ausgezählt. Ja, Glassdoor hat seine Schwächen, aber 
diese Schwächen sind ja für alle Unternehmen gleich, egal, ob 
sie eher eine Genie- oder eher eine Wachstumskultur zeigen. 

Tatsächlich bewerten Beschäftigte aus Organisationen mit 
einer ausgeprägten Geniekultur die dortige Unternehmens-
kultur um 40 Prozent schlechter als Beschäftigte mit einer 
ausgeprägten Wachstumskultur. Die Zufriedenheit mit der 
Entlohnung war in beiden Gruppen etwa gleich – die Beschäf-
tigten haben also nicht einfach nur pauschal einige Unterneh-
men und deren Kultur besser oder schlechter gewertet.

Fazit: Ein Wendepunkt in der Personalarbeit
Die Werke von Mary C. Murphy, Cornelius Riese und Cawa You-
nosi markieren einen Wendepunkt in der Diskussion um Füh-
rung und Personalarbeit: die Wende von allgemeinen Konzep-
ten zum einzelnen Menschen in seiner spezifischen Situation. 
Alle drei Bücher haben das gemeinsame Ziel: eine Arbeitswelt 
zu schaffen, die menschlicher und zugleich leistungsorientier-
ter ist.

Vielleicht wird man eines Tages auf das Jahr 2025 zurückbli-
cken und sagen: Dies war der Beginn einer neuen Ära in der 
Personalarbeit. Eine Ära, die durch den Fokus auf das Individu-
um geprägt ist.

Quellen:
Dweck, Carol 2006: Mindset. New York: Random House.
Murphy, Mary C. 2024: Wachstumskultur. Frankfurt am Main: Campus.
Riese, Cornelius 2024: Arbeitgeber-Attraktivität und Führung. Frankfurt am Main: 

Frankfurter Allgemeine Buch.
Ulrich, Dave 1997: Human Resource Champions. Boston, Massachusetts: Harvard 

Business School Press.
Younosi, Cawa 2024: Die große Potenzialverschwendung. Freiburg im Breisgau: 

Haufe.

PROF. DR. HANS-DIETER SCHAT,  
IU International University of 
Applied Sciences in Frankfurt/M., 
Autor, Wissenschaftler und Blog-
ger, IdeenmanagementBlog.de
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Auf dem Weg zur „Green HR“
Die fortschreitende Automatisierung und der zunehmende Einsatz von KI-Agenten 
schlucken immer mehr Teile der klassischen HR-Arbeit. Insofern muss sich der ge-

samte Bereich transformieren: Als People & Culture wird HR zum proaktiven Zukunfts
gestalter und übernimmt die Führungsrolle auf dem Weg zur „Green HR“.

„HR transformiert sich, um zur treibenden Kraft für Verände-
rungen in Unternehmen zu werden.“ Dabei nimmt HR auch 
„eine aktive Rolle bei der Gestaltung einer nachhaltigen Zu-
kunft ein.“ Dies sind Kernergebnisse der HR-Zukunftsstudie des 
Zukunftsinstituts.1 Dabei steht jedem Unternehmen die fort-
laufende Aufgabe zu, eine aufrichtig gelebte ökologische Aus-
richtung zu initiieren, die weggeht von dem, was gesetzlich 
getan werden muss, hin zu dem, was getan werden kann, um 
auf nachhaltige Weise zukunftsfähig zu sein. „Green Hiring“, 
„Green Training“, „Green Leadership“ und „Green Innovation“ 
werden dabei zu Schlüsselthemen im Personalmanagement.

Insofern wird HR nicht nur digitaler, sondern auch „grüner“. 
Folgende Aspekte stehen dabei besonders im Fokus:

	◆ Das zunehmende Umweltbewusstsein im Kreis der (jünge-
ren) Top-Talente und der Wunsch, die Umwelt zu schonen, 

1	 Die HR-Zukunftsstudie, Zukunftsinstitut, Wien 2024, S. 5

haben einen zunehmend großen Einfluss auf die Attraktivi-
tät eines Unternehmens – und damit auch auf dessen Re-
cruiting-Erfolge.

	◆ Der HR-Bereich braucht sowohl ein pro-ökologisches Mind-
set als auch „grünes“ Know-how. Zudem braucht es die 
Machtbefugnisse, für alle Bereiche solche Talente anzuzie-
hen, auszuwählen und zu gewinnen, die umweltfreundli-
che Werte vertreten.

	◆ HR hat nicht nur die Aufgabe, qualifizierte Nachhaltigkeits-
manager von außen zu akquirieren, HR kann auch helfen, 
alle internen Personen und Ressourcen zu identifizieren, die 
für strategische und operative Nachhaltigkeit relevant sind.

	◆ Phänomene wie „Conscious Quitting“ und „Climate Quit-
ting“ sorgen nicht nur für „Brain Drain“, die Fluktuation von 
Intelligenz und Verstand, sondern auch dafür, dass die Öf-
fentlichkeit von den Gründen erfährt. Das schädigt die Ar-
beitgebermarke.
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	◆ Die Nachhaltigkeitstransformation im Unternehmen erfor-
dert eine umfassende Weiterbildung und kontinuierliche 
Lernangebote, um die notwendigen ökologischen Kompe-
tenzen in das tägliche Denken und Handeln zu integrieren.

	◆ Führungskräfte sind Role Models in Sachen Nachhaltigkeit. 
Gut geschult, leben sie unter dem Begriff „Green Leader-
ship“ ökologische Werte selbst und richten die ganze Firma 
darauf aus. Die Vorbildfunktion der Geschäftsleitung ist da-
bei ein Muss.

	◆ Die Personalentwicklung ist im gesamten Unternehmen 
von Nachhaltigkeitsthemen durchdrungen. Zudem lassen 
sich Arbeitsschutz, Gesundheitsmanagement und Mitarbei-
terverpflegung sehr gut mit Umwelt- und Klimaschutzthe-
men verknüpfen.

	◆ Damit Unternehmen ihre Mitarbeitenden wieder verstärkt 
ins Büro holen können, müssen die Arbeitslandschaften at-
traktiv, gesund und zunehmend „grün“ sein. Dies betrifft 
sowohl die firmeninterne Infrastruktur als auch das gesel-
lige Miteinander.

	◆ Gezielte Corporate-Influencer-Programme können helfen, 
die Anstrengungen des Unternehmens in Sachen „grün“ 
glaubhaft und authentisch nach draußen zu tragen. Solche 
Multiplikatoren bewirken oft mehr, als jede offizielle PR zu 
leisten vermag.

	◆ Nachhaltigkeitsziele lassen sich priorisieren, indem man sie 
an spezifische Nachhaltigkeits-KPIs koppelt, in das Perfor-
mance-Management integriert und über Anreizprogramme 
in die Vergütung einbaut.

Selbstredend müssen – schon allein aus Glaubwürdigkeits-
gründen – ausnahmslos alle HR-Einzelfunktionen umwelt-
freundlich agieren und sich zu „Green HR“ weiterentwickeln.

„Green HR“ umfasst eine Vielzahl von Themen
Passende Aktivitäten werden am besten aus dem Kreis der 
Mitarbeitenden heraus initiiert. Dies umfasst natürlich die 
Klassiker wie Pendelwege, Fuhrpark, Dienstreisen, Wasser- 
und Energieverbrauch, die Nutzung von Materialien und elek-
tronischen Geräten, das Abfallmanagement, den schonenden 
Umgang mit Ressourcen sowie den CO2-Fußabdruck. Beson-
ders einprägsam sind darüber hinaus pfiffige Aktionen, die 
man über ein gelungenes Storytelling in die Öffentlichkeit 
trägt.

Idealerweise greift dabei, wie in einem Räderwerk, alles sinn-
voll ineinander. Doch auch Einzelmaßnahmen können eine 
Menge bewirken. Zum Beispiel? Schreiben Sie diesen Satz in 
jede Stellenanzeige: „Kenntnisse im Bereich Nachhaltigkeit 
sind von Vorteil.“2 Dies signalisiert dem Markt, dass Nachhal-
tigkeit dem Unternehmen wichtig ist. Zudem zieht es Perso-
nen an, die eine Affinität zum Thema haben. Schließlich be-
kommt man so in jedes Team und in jeden Bereich Talente mit 
einer nachhaltigen Grundgesinnung.

Zunächst braucht es natürlich den Grundsatzentscheid, den 
„grünen“ Umbau auf diese Weise weiter voranzutreiben, denn 

2	 Tipp gefunden in: (Quer-)Einstieg ins Nachhaltigkeitsmanagement, S. 143

ohne einen ausdrücklich bekundeten Willen, der von der Ge-
schäftsleitungsebene ausgeht und vom gesamten Manage-
ment mitgetragen werden muss, wird jeglicher Transformati-
onsversuch zum Rohrkrepierer. Zudem haben alle „Oberen“ die 
Obliegenheit, den Umbau zu schützen, zu unterstützen und zu 
begleiten.

Klimaschutz ist günstiger als kommende 
Klimaschäden
„Wie kann es sein, dass die intelligenteste Kreatur, die auf die-
sem Planeten lebt, ihr einziges Zuhause zerstört?“, mahnte die 
Primatenforscherin Jane Goodall immer wieder. Und die Fra-
ge macht einmal mehr deutlich: Wir stehen vor der vielleicht 
größten Herausforderung, die die Menschheit je hatte. Es ist 
die Herausforderung, die Probleme, die wir unserem Heimat-
planeten seit Jahren bereiten, zu eliminieren und zukünftig 
besser zu handeln. Denn: Nicht der Planet ist bedroht, sondern 
die Menschheit. Wenn wir unseren Heimatplaneten für uns 
unbewohnbar machen, ist alles andere letztlich egal.

Natürlich haben sich viele längst auf den Weg zu nachhaltige-
ren Wirtschaftsweisen gemacht. Wer sich im Kreis derer be-
findet, für die Umwelt-, Klima- und Artenschutz einen hohen 
Stellenwert hat, mag sogar glauben, die Mehrzahl der Unter-
nehmen sei damit schon weit. Doch dem ist nur teilweise so. 
Im Rahmen einer von Haufe durchgeführten Untersuchung 
wurden Tiefeninterviews mit Geschäftsführern mittelständi-
scher Unternehmen über deren Haltung zur Corporate Sustain
ability durchgeführt. Dabei wurden vier Typen identifiziert:3 

	◆ 15 Prozent Wegbereiter 
	◆ 30 Prozent Routiniers
	◆ 35 Prozent Einsteiger
	◆ 20 Prozent Skeptiker

In tradierten Industrien gibt es immer noch viele, die beste-
hende nicht-nachhaltige Geschäftsmodelle so lange wie mög-
lich aufrechterhalten wollen, um mit ihren rückständigen 
Technologien Profite zu machen, solange es irgendwie geht. 
Ferner haben wir womöglich ein Zeitgeist-Problem: „Populis-
mus, wirtschaftliche Unsicherheiten und geopolitische Span-
nungen haben dazu geführt, dass sich der sozial-ökologi-
sche Umbau verlangsamt, gestoppt oder sogar zurückgedreht 
wird.“4

Doch die Zeit drängt. Kluger Klimaschutz ist günstiger als kom-
mende Klimaschäden. Entzweiung und Desinformation brin-
gen uns dabei nicht weiter. „Das größte Opfer dieser Tage ist 
das Dritte“, hat der Soziologe Armin Nassehi kürzlich geschrie-
ben.5 In einem zunehmend ideologisch geführten, vieles ver-
zögernden öffentlichen Diskurs zum Thema Nachhaltigkeit ist 

3	 https://www.haufe.de/sustainability/strategie/studie-corporate-sustainabili-
ty-im-mittelstand_575772_616194.html

4	 https://www.haufe.de/sustainability/debatte/frisst-der-zeitgeist-die-nach-
haltige-zeitenwende_575768_631724.html

5	 https://kursbuch.online/montagsblock-273/
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„das Dritte“, sprich der Verlierer, unser Planet. Es ist die Zukunft 
unserer Kinder und Enkel, die wir auf diese Weise zerstören.

Sustainability kann man nicht in eine Abteilung 
sperren
„Sustainability? – Dafür haben wir eine Abteilung“, wiegeln 
HR-Leute ab. Das ist in größeren Unternehmen ja auch der 
Fall. Jedoch ist man dort mit dem administrativen Abarbeiten 
von Regularien, Dokumentationspflichten, Zertifizierungspro-
zessen, Compliance-Standards und allerlei Berichten bereits 
vollauf beschäftigt. Mehr Regulatorik und verschärfte Geset-
zesauflagen sind im Anmarsch, das ist gewiss, und Fachleute 
dafür zu finden, ist, wie die derzeitige Praxis zeigt, gar nicht so 
leicht. Zudem sind Verwaltertalente, da müssen wir realistisch 
sein, eher selten Gestalter.

Für die systematische Ausrichtung der Unternehmensstrate-
gie, der Geschäftsmodelle und Marktangebote auf nachhaltige 
Ziele haben CSR- oder ESG-Units zudem meist gar kein Mandat 
– und damit auch keine Durchsetzungsmacht. Mehr noch: Sol-
che Units, oft bereits vor Jahren installiert, haben sich vielfach, 
sorry, als zahnlose Tiger gezeigt. Vor ihren Augen wird Green-
washing betrieben, nach wie vor werden Externalitäten er-
zeugt, weiterhin werden umwelt- und gesundheitsschädliche 
Produkte in Umlauf gebracht. Und vollmundige Klimaschutz-
versprechen werden gebrochen.

Ein umweltfreundliches und zugleich gemeinwohlverträgli-
ches Handeln betrifft jeden Einzelnen im Unternehmen auf al-
len Ebenen und in jedem Bereich, das lässt sich nicht in eine 
Abteilung wegdelegieren. Tut man es doch, entsteht eine silo-
typische „Die-da-Kultur“: „Ist nicht unsere Sache, die da sind 
zuständig, die sollen das machen“, heißt es dann gern. Eine in-
terdisziplinäre Einbindung quer durch alle Bereiche hingegen 
sorgt dafür, dass jeder zu einem Beschützer von Klima und 
Umwelt werden kann.

Nachhaltigkeitsthemen sind multidimensional, äußerst kom-
plex und sehr dynamisch. Die einzelnen Aspekte sind mitein-
ander verzahnt und beeinflussen sich. Klar ist das Thema in al-
ler Munde, doch mit den vielfältigen Details haben sich viele 
kaum je befasst. Eine Menge Mythen machen die Runde. Und 
Halbwissen schadet oft mehr, als es nützt. Wie will man unter 
solchen Umständen sicherstellen, dass alle Beschäftigten in al-
len Bereichen die Nachhaltigkeitsziele des Unternehmens be-
reitwillig unterstützen?

„Die notwendigen Schulungen könnte der Sustainability-Be-
reich aber doch machen“, höre ich oft. „Die Kollegen zum The-
ma weiterbilden? – Steht nicht in unserer Stellenbeschrei-
bung“, sagt man mir dann, „und dafür haben wir auch gar 
keine Zeit“. Bei Fragen fehlt es an kommunikativem Geschick, 
diese so zu beantworten, dass ein Laie sie versteht. „Ein Kom-
munikationstraining? – Wir haben es nie bekommen“, erläu-
tert man mir. Wer aber bei Fragen abgewimmelt wird oder 
unverständliche Antworten erhält, fragt bald gar nicht mehr 
nach, verliert das Interesse und bleibt tatenlos.

People & Culture mit Nachhaltigkeit koppeln: 
passt!
Damit Nachhaltigkeit in allen Bereichen und auf allen Ebenen 
wirklich Fuß fassen kann, brauchen wir machtvolle Treiber im 
Unternehmen. Den wirkungsvollsten Beitrag sehe ich in den 
HR-Bereichen, die sich zunehmend in People & Culture (P&C) 
umbenennen und hiermit zu strategischen Partnern der Ge-
schäftsleitung avancieren. P&C befasst sich intensiv mit den 
vielfältigen Aspekten der Unternehmenskultur. Dazu gehören 
auch Ethik und Werte. Das macht Greenwashing-Kampagnen, 
Externalitäten und umweltschädigende Aktivitäten zugunsten 
der Profitmaximierung inakzeptabel.

Zunehmend muss sich das komplette Management fragen: 
Wie gehen die Beschäftigten damit um, wenn ihr Arbeitgeber 
„grüne Lügen“ verbreitet, Menschen in armen Ländern aus-
beutet und sich auf Kosten der Umwelt bereichert? Was macht 
das mit ihnen, wenn sie gezwungen sind, so etwas zu unter-
stützen? Was macht das mit ihrer Loyalität? Was macht das 
mit ihrem Vertrauen? Was macht das mit einer der wertvolls-
ten Ressourcen von Führung – der Glaubwürdigkeit? Und was 
macht das mit der Unternehmenskultur?

Hier kann P&C sich positionieren, eine unternehmensinterne 
Vorreiterstellung beziehen und – inklusive entsprechender 
Machtbefugnisse – die Führungsrolle übernehmen. Sodann 
wird ein regeneratives Wirtschaften explizit in jedes Jobprofil 
und in jede Zielvereinbarung integriert – insbesondere auch in 
die der Führungsspitze. Unterstützt durch entsprechende Bo-
nusprogramme wird die gesamte Geschäftsstrategie Schritt 
für Schritt auf Sustainability umfokussiert. Denn getan wird, 
was belohnt wird.

Das Buch zum Thema:

Anne M. Schüller
Zukunft meistern
Das Trend- und Toolbook  
für Übermorgengestalter

Gabal Verlag 2024,  
232 Seiten,  
29,90 Euro
ISBN 978-3-96739-181-7

HR-Trends | Nachhaltigkeit



Als offizieller Distributor der Hogan Assessments in Deutsch-
land und Österreich steht das Düsseldorfer Unternehmen für 
wissenschaftlich fundierte Lösungen im Talentmanagement. 
Unter dem Motto „Personality matters“ begleitet metaBera-
tung Organisationen dabei, Talente zu erkennen, Führung zu 
stärken und Teams nachhaltig zu entwickeln.

High Performing Teams – Zusammenarbeit  
neu gestalten
Mit dem Programm Team Development 2.0 bietet metaBera-
tung ein modulares Programm zur gezielten Teamentwick-
lung. Ob neu formiert oder etabliert – das Konzept unterstützt 
Teams dabei, ihre Zusammenarbeit zu verbessern und ihr Po-
tenzial voll auszuschöpfen.

Die vier Module im Überblick:
1.	 Orientierung – Entwicklung einer Team-Charta für klare Re-

geln und Ziele.
2.	 Persönlichkeit – Analyse mit Hogan zur Identifikation indi-

vidueller Stärken und Risiken.
3.	 Kompetenzen – Ableitung von Erfolgsfaktoren für gezielte 

Entwicklungsmaßnahmen.
4.	 Praxis – Simulationsübungen zur Förderung von Kommuni-

kation und Führung.

Das Programm ist flexibel gestaltbar – von kompakten Online-
Formaten bis zur intensiven Präsenzwerkstatt – und wird in-
dividuell auf Branche und Unternehmenskultur zugeschnitten.

Erfolgreiches Executive Management –  
Führung mit Wirkung
Für die Entwicklung von Führungspersönlichkeiten bietet 
metaBeratung mit Executive Development 2.0 ein umfassen-
des Programm, das auf validierten Diagnostikverfahren ba-
siert. Ziel ist es, Führungskräfte strategisch zu stärken, ihre 
Wirkung zu erhöhen und sie auf die Herausforderungen einer 
dynamischen Arbeitswelt vorzubereiten.

Kernbausteine:
	◆ Persönlichkeitsanalyse mit Hogan Assessments
	◆ Kurzzeit-Coaching für gezielte Klarheit und nachhaltige 

Handlungsimpulse

	◆ Individuelle Entwicklungspläne fördern gezielt persönliche 
Stärken und beschleunigen nachhaltiges Wachstum.

Das Programm richtet sich an Führungskräfte aller Ebenen und 
unterstützt Unternehmen dabei, eine nachhaltige Leadership-
Kultur zu etablieren.

Dorothea Müller-Stassek –  
Expertise mit Persönlichkeit

Eine der prägenden Persönlichkeiten 
hinter diesen Programmen ist Do-
rothea Müller-Stassek, Senior Con-
sultant bei metaBeratung. Seit über 
20 Jahren berät sie internationa-
le Organisationen in den Bereichen 
Talentmanagement, Führungskräf-
teentwicklung und Coaching. Ihre 
Expertise in Hogan Assessments, 
Neuro-Coaching und als Mastertrai-

nerin für Leadership-Programme verbindet strategische Un-
ternehmensziele mit konkreten Maßnahmen zur Kompetenz-
entwicklung. 

„Mit unserem Development Programm 2.0 unterstützen wir Or-
ganisationen dabei, Führungskräfte und Teams nachhaltig zu 
stärken und eine Kultur der Weiterentwicklung zu etablieren. 
Dabei fokussieren wir uns auf den Menschen und das Unter-
nehmen.“

Hier können Sie eine kostenfreie Beratung  
bei Dorothea Müller-Stassek terminieren:
metaBeratung GmbH
Breite Straße 3
40213 Düsseldorf
Dorothea Müller-Stassek
BERATUNG, COACHING, ZERTIFIZIERUNG
Fon: +49 211 4155959-33
Mobil: +49 160 2217326
dorothea.mueller-stassek@metaberatung.com
www.metaberatung.com

20 Jahre  
metaBeratung:  

Mit Persönlichkeit zum Erfolg!
metaBeratung feiert 2025 ihr 20-jähriges Jubiläum – zwei Jahrzehnte Exzellenz  

in der Personaldiagnostik und Führungskräfteentwicklung.
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Wie KMU Mitarbeitende 
motivieren und inspirieren

Ein klar definierter Unternehmens-Purpose ist mehr als nur ein Leitbild – er ist der 
Schlüssel zu engagierten und motivierten Mitarbeitenden (Paefgen-Lass, 2021). 

Dennoch scheitern viele Unternehmen daran, diesen Purpose glaubwürdig zu vermit-
teln und in die Unternehmenskultur einzubetten. Gerade für KMU liegt hier eine  
große Chance: Ein authentisch gelebter Purpose stärkt Motivation und Bindung  

und wird so in einer Zeit des Fachkräftemangels zum echten Wettbewerbsvorteil.

In einer zunehmend komplexen und schnelleren Arbeitswelt 
ist es für Unternehmen unerlässlich, eine klare Wertorientie-
rung zu haben. Der sogenannte Unternehmens-Purpose – der 
Kern, der über Profit hinausgeht und das tiefere „Warum“ hin-
ter dem unternehmerischen Handeln beschreibt – spielt da-
bei eine zentrale Rolle (Gartenberg & Serafeim, 2019). Er bie-
tet nicht nur eine strategische Grundlage für Entscheidungen, 
sondern schafft auch eine emotionale Verbindung zu Mitarbei-
tenden und Kunden (Hsu, 2017; Welch 2011).

Besonders für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) kann 
ein authentisch gelebter Purpose ein entscheidender Wettbe-
werbsvorteil sein, der Talente anzieht, die Mitarbeiterbindung 
stärkt und die Kundenloyalität fördert (vgl. Špoljarić & Tkalac 

Verčič, 2022). KMU sind oft mit der Herausforderung konfron-
tiert, ihren Purpose so zu leben und zu vermitteln, dass er Mit-
arbeitende motiviert und inspiriert.

Warum ist Purpose für die Mitarbeiter
motivation wichtig?
Unabhängig von demografischen Unterschieden streben Mit-
arbeitende danach, Sinn und Bedeutung in ihrer Arbeit zu fin-
den. Es geht nicht nur um das Abarbeiten von Aufgaben, son-
dern darum, die eigene Rolle in ein größeres, sinnstiftendes 
Narrativ innerhalb der Organisation einordnen zu können. Ein 
klar definierter Purpose erfüllt dieses Bedürfnis, indem er ein 
„Warum“ hinter der täglichen Arbeit vermittelt. Diese Verbin-



HR Performance Special 4/2025  13

Special HRP • HR-Anbieter 2025/2026

dung zu einem übergeordneten Ziel steigert nicht nur das En-
gagement und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, sondern 
stärkt auch die emotionale Bindung zum Unternehmen.

In der Praxis zeigt sich: Der Purpose wird von vielen Unter-
nehmen gezielt als Treiber für Motivation eingesetzt. Wenn er 
in internen Kommunikationskanälen regelmäßig betont wird 
–  etwa über das Intranet, E-Mails, Team-Meetings oder On-
boarding-Programme –, kann er als Orientierungshilfe dienen 
und ein stärkeres Commitment erzeugen. Besonders sichtbar 
wird dieser Effekt im NGO-Bereich: Mitarbeitende bei Organi-
sationen wie OceanCare sind oft intrinsisch motiviert, weil sie 
sich stark mit der Mission und den Werten identifizieren. Der 
Purpose dieser NGO – der Schutz der Meere – wirkt als primä-
re Inspirationsquelle. Die tägliche Arbeit wird dann als sinnhaft 
erlebt, was zu einer hohen Identifikation und emotionalen Bin-
dung führt.

Damit das Prinzip auch außerhalb des NGO-Kontextes Wirkung 
zeigt, kommt es vor allem darauf an, wie glaubwürdig und klar 
der Purpose im Unternehmen verankert ist. Entscheidend da-
bei ist die Übereinstimmung zwischen den persönlichen Wer-
ten der Mitarbeitenden und den Grundhaltungen des Unter-
nehmens (Rey & Bastons, 2019). Diese Wertepassung stärkt 
das Gefühl von Zugehörigkeit und Loyalität – zwei Schlüssel-
faktoren für nachhaltige Motivation über die klassischen An-
reizsysteme hinaus. Wenn Mitarbeitende erleben, dass ihre 
eigenen Überzeugungen mit den Zielen und dem Sinn des Un-
ternehmens übereinstimmen, empfinden sie ihre Arbeit nicht 
nur als relevant, sondern auch als authentisch und erfüllend.

Typische Stolpersteine in der internen  
Purpose-Kommunikation
Generischer Purpose und austauschbare Floskeln
Ein häufiges Hindernis besteht darin, dass der Brand Purpose 
zu allgemein oder vage formuliert ist – insbesondere dann, 
wenn er von externen Agenturen entwickelt wurde, die die 
Unternehmenskultur und Arbeitsrealität nur bedingt kennen. 
Das Resultat ist oft ein Purpose, der austauschbar wirkt und 
bei Mitarbeitenden wenig Resonanz erzeugt. In solchen Fäl-
len entsteht schnell der Eindruck reiner Marketing-Rhetorik: 
Ein gut klingender Satz, der jedoch keinen Bezug zur eigenen 
Arbeit hat. Die Folge ist eine sinkende Glaubwürdigkeit – vor 
allem, wenn der Purpose nicht durch konkretes Verhalten und 
nachvollziehbare Entscheidungen untermauert wird. Manche 
Mitarbeitende empfinden solche Botschaften als beliebig und 
vergleichen sie mit früheren Arbeitgebern, bei denen ähnliche 
Floskeln kursierten, ohne dass sich im Alltag etwas verändert 
hätte. 

NGOs wie OceanCare zeigen exemplarisch, wie Purpose als in-
trinsischer Antrieb wirken kann: Die Organisation steht seit 
über 30 Jahren für den Schutz der Meereswelt – und lebt diese 
Mission konsequent nach innen und außen. Das Leitmotiv „Le-
bendige Ozeane“ durchzieht sämtliche Tätigkeitsbereiche, von 
politischer Arbeit über wissenschaftliche Forschung bis hin zur 
Bildungs- und Aufklärungsarbeit. Bereits im Bewerbungspro-
zess wird deutlich gemacht, dass eine starke persönliche Iden-

tifikation mit diesem Purpose Voraussetzung für eine Tätigkeit 
bei OceanCare ist. Neue Mitarbeitende erhalten neben Infor-
mationsmaterial auch eine Werte-Einführung – der Purpose 
wird nicht nur kommuniziert, sondern gemeinsam erlebt.

Sichtbare Elemente wie Flaggen, Poster, aber auch Aktionen 
wie Clean-Up-Days oder die Teilnahme an der Zürcher See-
überquerung machen den Brand Purpose auch physisch er-
lebbar. Die Mitarbeitenden wissen, wofür sie sich engagieren, 
und erleben täglich, dass ihre Arbeit direkt zur Erreichung ei-
nes größeren Ziels beiträgt. Diese enge Verbindung zwischen 
individueller Motivation und organisationalem Sinn führt zu 
einer bemerkenswert hohen Identifikation und macht klas-
sische Anreizsysteme oft überflüssig. OceanCare zeigt damit 
exemplarisch, wie wirkungsvoll ein klar formulierter und ge-
lebter Purpose sein kann – insbesondere, wenn er tief im All-
tag verankert und durch eine starke Wertegemeinschaft ge-
tragen wird.

Unternehmen, die diese Wirkung erzielen wollen, sollten si-
cherstellen, dass ihr Purpose spezifisch, umsetzbar und eng 
mit dem individuellen Kontext sowie den realen Arbeitspro-
zessen verknüpft ist. Die Einbeziehung einer vielfältigen Grup-
pe von Mitarbeitenden in die Entwicklung hilft, ihn an den tat-
sächlichen Werten und Zielen der Organisation auszurichten. 
Regelmäßige Kommunikation, konkrete Rituale und Entschei-
dungen aus dem Alltag sowie interaktive Formate wie Work-
shops unterstützen dabei, den Purpose für alle greifbar zu 
machen. Eine „Bottom-up“-Herangehensweise, bei der Mit-
arbeitende aktiv in die Gestaltung einbezogen werden, erhöht 
nicht nur die Akzeptanz, sondern macht den Purpose spürbar 
– als Teil der gelebten Kultur, statt als rein formale Aussage.

Geografische und kulturelle Unterschiede
Der Purpose kann seine Wirkung nur entfalten, wenn er von 
allen Mitarbeitenden verstanden, gespürt, und mitgetragen 
wird – und das über alle Standorte hinweg. In der Realität erle-
ben Angestellte den Purpose jedoch oft unterschiedlich stark, 
je nach geografischer Lage, kulturellem Kontext oder Nähe 
zur Zentrale. Gerade in der Schweiz stellt dies eine besonde-
re Herausforderung dar: Nicht nur die mehrsprachige Struk-
tur, sondern auch regionale kulturelle Unterschiede verlangen 
eine feinfühlige, differenzierte interne Kommunikation. Was in 
Zürich gut funktioniert, erreicht in der Romandie oder im Tes-
sin möglicherweise nicht die gleiche Wirkung – schlicht, weil 
Sprache, Tonalität und Kommunikationsgewohnheiten variie-
ren. 

Die Schweizerische Bundesbahnen AG (SBB) zeigt exempla-
risch, wie Unternehmen mit dezentraler Struktur dieser He
rausforderung begegnen können. Dort wird bewusst auf eine 
Vielzahl niederschwelliger, lokal angepasster Maßnahmen ge-
setzt: Informationsbildschirme in Pausenräumen, sichtbare 
Führung vor Ort sowie regionale Ansprechpersonen – soge-
nannte Brand Ambassadors – sorgen dafür, dass der Purpose 
auch jenseits der Unternehmenszentrale spürbar wird. Dabei 
kommt es nicht auf die eine große Maßnahme an, sondern 
auf das Zusammenspiel vieler kleiner, kontinuierlicher Schrit-
te. Wie aus dem Unternehmen betont wird: „Gerade bei einem 
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so großen Unternehmen laufen viele Dinge gleichzeitig. Man 
kann oft nicht genau sagen, welche Maßnahme wie viel be-
wirkt hat, aber es sind gerade diese kontinuierlichen, lokal ver-
ankerten Aktionen, die das Ganze tragen.“

Regelmäßige Besuche von Führungskräften, standortspezifi-
sche Workshops und gezielt ausgerichtete Kommunikations-
formate helfen zusätzlich, eine einheitliche Botschaft zu ver-
mitteln und den Purpose im Alltag erlebbar zu machen. Diese 
Praxis zeigt, wie wirkungsvoll persönliche Präsenz, einfache 
Kommunikationswege und lokale Ansprechpersonen sein kön-
nen – unabhängig davon, ob es sich um ein Großunternehmen 
oder ein KMU handelt. Wirkung entsteht dort, wo Kommuni-
kation konsequent, nah an den Menschen und kontinuierlich 
gelebt wird. Eine einmalige Initiative reicht selten aus – es ist 
die alltägliche Verankerung, die den entscheidenden Unter-
schied macht.

Größe und Ressourcen als Stolperstein und Chance
Während Großunternehmen oft über Ressourcen für umfas-
sende Purpose- und Kulturprogramme verfügen, sehen sich 
KMU mit knapperen Budgets und weniger spezialisierten 
Kommunikationsabteilungen konfrontiert. Viele KMU möch-
ten ihren Unternehmens-Purpose klarer verankern, es fehlen 
jedoch Zeit, Geld und Strukturen für systematische Program-
me. Gleichzeitig können kleine und mittlere Unternehmen ihre 
Stärke in persönlichem Austausch, flachen Hierarchien und 
kurzen Entscheidungswegen ausspielen.

Purpose wird nicht in langen Change-Projekten implemen-
tiert, sondern durch direkte Gespräche zwischen Führung und 

Mitarbeitenden, spontane Feedbackrunden oder gemeinsa-
mes Handeln im Alltag. Damit kann sich Purpose in KMU oft 
schneller und unmittelbarer Wirkung entfalten – vorausge-
setzt, die Führung lebt ihn sichtbar vor und macht ihn im täg-
lichen Miteinander erfahrbar.

Wie kann Purpose effektiv intern kommuniziert 
werden?
Kontinuität statt Einmalaktion
Gleichzeitig zeigt sich, dass es nicht ausreicht, den Purpose 
einmalig zu kommunizieren – er muss kontinuierlich wie-
derholt und verstärkt werden. Nur durch konstante Präsenz 
in verschiedensten Formaten und Kanälen kann er langfristig 
verankert und von den Mitarbeitenden verinnerlicht werden. 
Dazu braucht es eine vielfältige Kommunikationslandschaft, 
die sowohl digitale als auch physische Kanäle umfasst.

Plattformen wie das Intranet, Microsoft Teams, E-Mail, News-
letter, Confluence-Seiten oder Bildschirme in Pausenräumen 
werden aktiv genutzt, um Inhalte rund um den Purpose zu tei-
len. Formate wie Townhall-Meetings, CEO-Livestreams, We-
binare oder Face-to-Face-Gespräche bieten Gelegenheiten für 
Dialog und direkte Ansprache. 

Integration in den Alltag
Digitale Kanäle wie Microsoft Teams, Zoom oder Livestream-
Plattformen spielen eine zentrale Rolle dabei, auch hybrid ar-
beitende Mitarbeitende einzubinden. Die Teilnahme an inter-
aktiven Kommunikationsformaten wird so unabhängig vom 
Arbeitsort möglich – und stellt sicher, dass der Purpose bei al-
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len ankommt und lebendig bleibt. Ein weiterer zentraler Punkt 
ist die Integration des Purpose in den Arbeitsalltag. Wenn 
Werte und Visionen nicht nur „kommuniziert“, sondern im 
täglichen Tun sichtbar werden – etwa in der Art, wie Meetings 
geführt werden, wie Anerkennung verteilt wird oder wie Ent-
scheidungen getroffen werden –, dann wird der Purpose zur 
gelebten Realität. Trotz zunehmender Digitalisierung bleiben 
persönliche Meetings, spontane Gespräche oder Team-Events 
entscheidend für den Zusammenhalt und die emotionale Ver-
bindung zur Organisation.

Auch physisch erlebbare Elemente wie Poster, gedruckte Ma-
terialien oder gezielt benannte Besprechungsräume tragen zur 
Sichtbarkeit des Purpose bei – etwa bei der BMW (Schweiz) 
AG. Dort sind die Sitzungszimmer bewusst nach internationa-
len BMW-Werkstätten benannt – etwa Steyr, München oder 
Chennai. Damit wird nicht nur ein Bezug zur globalen Marken-
welt geschaffen, sondern auch eine direkte Verbindung zwi-
schen dem eigenen Arbeitsort und den Produktionsstätten 
der Fahrzeuge hergestellt. Dieser Bezug wird im Foyer weiter-
geführt: Dort stehen ausgewählte Fahrzeugmodelle, die den 
Mitarbeitenden als fertiges Produkt ihrer gemeinsamen Arbeit 
begegnen. So wird der Purpose – „Freude am Fahren“ – nicht 
nur kommuniziert, sondern auch physisch erlebbar und emo-
tional verankert.

Dialog statt Monolog
Besonders wichtig ist, dass Kommunikation nicht einseitig 
verläuft. Ein erfolgreicher Umgang mit dem Brand Purpose 

setzt auf zweiwegige Kommunikation, die Dialog statt Mono-
log ermöglicht. Mitarbeitende sollen nicht nur zuhören, son-
dern Fragen stellen, Feedback geben und eigene Themen ein-
bringen können – sei es in Meetings, über digitale Tools oder 
im direkten Austausch mit Führungskräften. Diese Offenheit 
stärkt nicht nur das Vertrauen, sondern fördert eine aktive 
Auseinandersetzung mit dem Purpose.

Ein Beispiel dafür liefert das Schweizer Radio und Fernsehen 
(SRF). Dort wird großer Wert darauf gelegt, dass Mitarbeiten-
de – auch im Homeoffice – nicht nur die Möglichkeit haben, 
Fragen zu stellen, sondern ausdrücklich ermutigt werden, alle 
Fragen, auch kritische, offen anzusprechen. Diese Haltung 
schafft echten Dialog und sorgt dafür, dass interne Kommu-
nikation mehr ist als reine Informationsweitergabe – nämlich 
ein lebendiger, wechselseitiger Austausch.

Führung als Vorbild
In der Diskussion um Unternehmenskultur wird häufig über 
Kommunikation gesprochen – doch glaubwürdige Führung 
beginnt nicht beim Gesagten, sondern beim gelebten Verhal-
ten. Insbesondere Führungskräfte tragen hier eine zentrale 
Verantwortung. Vom CEO bis zur Teamleitung wird erwartet, 
dass sie den Purpose, die Vision und die Werte der Organisa-
tion nicht nur vertreten, sondern authentisch vorleben. Dieses 
Vorleben zeigt sich in täglichen Entscheidungen, der Prioritä-
tensetzung sowie im Umgang mit Mitarbeitenden und Part-
nern.

Nur wenn Führungskräfte diese Grundsätze konsequent in ih-
rem Handeln verankern, wird die Unternehmenskultur glaub-
haft und tragfähig. Andernfalls drohen Demotivation, Vertrau-
ensverlust und eine spürbare Lücke zwischen formuliertem 
Anspruch und gelebter Realität. Ein weiterer entscheidender 
Faktor ist die Zugänglichkeit der Führungsebene. Sichtbarkeit 
allein reicht nicht – gefragt sind Nahbarkeit und Dialogbereit-
schaft. Formate wie Livestreams, Q&A-Sessions oder informel-
le Mitarbeiterevents schaffen Gelegenheiten für Austausch 
und Beteiligung. So entsteht eine Kultur, in der Mitarbeitende 
sich gehört fühlen und aktiv mitgestalten können.

Deshalb sind Führungskräfte auch im Mittelbau und Projekt-
management nicht nur Kommunikator:innen, sondern auch 
Übersetzer:innen des Purpose. Sie machen ihn für ihre Teams 
greifbar, verständlich und im Arbeitsalltag anwendbar. Das er-
fordert nicht nur Verantwortungsbewusstsein, sondern auch 
die Fähigkeit, abstrakte Visionen in konkrete Handlungsim-
pulse zu übertragen: Was bedeutet Purpose im Vertrieb? Im 
Kundendienst? Im Homeoffice? Erst wenn Mitarbeitende die-
se Verbindung klar erkennen, kann Sinnorientierung wirksam 
und nachhaltig gelebt werden.

Fazit
Ein authentisch formulierter und glaubwürdig gelebter Brand 
Purpose ist weit mehr als ein Marketinginstrument – er ist ein 
strategischer Hebel für Motivation, Identifikation und kulturel-
le Verankerung. Gerade für KMU, die sich im Wettbewerb um 
Talente und Kund:innen behaupten wollen, lohnt sich die In-

So haben die AutorInnen Purpose aufgrund der gelesenen 
Literatur wahrgenommen:



vestition in eine glaubwürdige, kontinuierliche Purpose-Kom-
munikation.

Entscheidend ist dabei nicht nur, was kommuniziert wird, son-
dern wie: nah an den Menschen, alltagsnah und dialogorien-
tiert. Wenn Mitarbeitende den Purpose nicht nur kennen, son-
dern spüren und mitgestalten können, entsteht eine gelebte 
Unternehmenskultur, die inspiriert und langfristig trägt.
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Kurz und bündig

	◆ Der Purpose beschreibt den tieferen Sinn und die Exis-
tenzberechtigung eines Unternehmens – er geht über 
wirtschaftliche Ziele hinaus und vermittelt Werte, Vision 
und Richtung.

	◆ Ein klar kommunizierter Purpose fördert Motivation, 
stärkt die Kultur und schafft ein gemeinsames Verständ-
nis für das „Warum“ hinter der täglichen Arbeit.

	◆ Damit Purpose wirksam wird, braucht es gelebte Kom-
munikation, echte Mitarbeitereinbindung, eine kontinu-
ierliche Überprüfung der Umsetzung im Alltag und Füh-
rungskräfte als Vorbilder am Steuer.
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Vertrauen ist der  
menschliche USP

KI-Systeme können Empathie inzwischen überzeugend simulieren – oft sogar 
besser als Menschen. Doch das, was Organisationen wirklich trägt, bleibt einzigartig 

menschlich: das zwischen Menschen gewachsene Vertrauen.

KI-Systeme werden immer besser darin:

	◆ die menschliche Sprache zu verstehen; 
	◆ Personen, ein Feedback zu geben;
	◆ ihre Mimik und Gestik zu interpretieren und 
	◆ im Dialog mit ihnen empathisch zu wirken. 

In zahlreichen Blindtests schneidet die KI bezüglich ihrer 
Empathie bzw. ihres vom Gegenüber empfundenen Einfüh-
lungsvermögens heute sogar schon besser ab als menschli-
che Kommunikationspartner. Das belegt unter anderem eine 
Studie von Ovsyannikova, de Mello und Inzlicht, die in der 
Zeitschrift Communications Psychology veröffentlicht wur-
de.

KI-Systeme wirken oft emphatischer als Menschen
In vier Experimenten mit 556 Teilnehmern wurden in ihnen die 
empathischen Reaktionen auf geschilderte persönliche Erleb-
nisse verglichen: einmal von Menschen, einmal von einer KI 
(ChatGPT-4). Das Ergebnis war eindeutig: Die KI-Antworten 
wurden durchgehend als mitfühlender, verständnisvoller und 
unterstützender bewertet als die menschlichen.

Die Gründe liegen auf der Hand:

	◆ Menschen stehen oft unter Zeitdruck, sind manchmal emo-
tional erschöpft oder reagieren ungeduldig.

	◆ KI-Systeme hingegen liefern konsistent empathische Ant-
worten, ohne Mitgefühlsmüdigkeit und Stress.
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Bemerkenswert ist auch: Die Studienteilnehmer bevorzugten 
die KI-Antworten selbst dann, wenn sie wussten, dass diese 
von einer Maschine stammten. Offenbar zählt die (empfunde-
ne) Qualität der Antwort für sie mehr als deren Quelle. Das ist 
bemerkenswert und zugleich ein Weckruf. Wenn selbst Empa-
thie digital simulierbar ist, worin besteht dann noch der Vor-
zug von uns Menschen gegenüber einer KI? Die Antwort lau-
tet: im Vertrauen.

Vertrauen kann nicht programmiert werden
Während Empathie sich in Codes und Algorithmen nachbilden 
bzw. simulieren lässt, bleibt Vertrauen ein zutiefst mensch-
licher Prozess. Das Entstehen von Vertrauen erfordert außer 
Zeit und Beziehung auch Authentizität und die Bereitschaft, 
sich verletzlich zu zeigen. Das kann keine Maschine überneh-
men. Oder würden Sie zum Beispiel Ihr Kind ausschließlich von 
Robotern im Kindergarten betreuen lassen, selbst wenn diese 
perfekt mit allem verfügbaren erziehungswissenschaftlichen 
Wissen programmiert wären? Oder Ihre Eltern im Pflegeheim? 
Vermutlich nicht.

Und genau hier liegt unser menschliches Alleinstellungsmerk-
mal (USP) als Führungskraft oder Kollege, Trainer oder Coach: 
nicht darin, perfekt zu sein, sondern darin, vertrauenswürdig 
zu sein und zu handeln. Vertrauen ist die Grundlage für alles, 
was Organisationen voranbringt: Zusammenarbeit, Innovati-
onskraft und Veränderungsbereitschaft. Ohne Vertrauen gibt 
es keine Offenheit, keine Kreativität und keine echte Lernkultur.

Vertrauen gezielt auf- und ausbauen
So weit, so gut, doch was heißt dies für unseren (Berufs- 
und Arbeits-)Alltag? Vertrauen klingt oft wie ein großes, fast 
abstraktes Ideal. In der Praxis zeigt sich aber, dass es vor al-
lem kleine, oft nahezu unbedeutend erscheinende Handlun-
gen sind, die Vertrauen entstehen lassen. Drei Bereiche sind 
dabei besonders wirksam:

1. Klarheit schaffen
Menschen vertrauen, wenn sie wissen, woran sie sind. Unklare 
Ziele oder schwammige Ansagen erzeugen Unsicherheit, und 
die ist Gift für Vertrauen.

Tipp nicht nur für Führungskräfte: Sie können das Entstehen 
von Vertrauen zum Beispiel fördern, indem sie Erwartungen 
transparent machen, Entscheidungen begründen und auch 
dann kommunizieren, wenn es noch keine endgültigen Ant-
worten gibt.

2. Verlässlichkeit zeigen
Vertrauen wächst, wenn Worte und Taten übereinstimmen. Es 
geht nicht darum, immer Großartiges zu leisten, sondern da
rum, Verbindlichkeit zu leben.

Tipp nicht nur für Führungskräfte: Eingehaltene Versprechen, 
Rückmeldungen zum vereinbarten Zeitpunkt und die konse-
quente Umsetzung von Feedbacksignalen sind starke Vertrau-
ensanker.

3. Verletzlichkeit zulassen
Perfektion wirkt distanziert. Vertrauen entsteht dann, wenn 
wir bereit sind, auch unsere menschliche Seite und Gefühle zu 
zeigen.

Tipp nicht nur für Führungskräfte: Dazu gehört auch, Fehler und 
Schwächen einzugestehen, Zweifel zu benennen oder zu sa-
gen: „Darauf habe ich gerade keine Antwort, aber lassen Sie 
uns gemeinsam überlegen.“

Menschliche Stärken neu definieren  
und entdecken
Ich bin der festen Überzeugung: Die Frage, was uns Menschen 
eigentlich ausmacht, wird uns in den nächsten Jahren intensiv 
beschäftigen, denn: Die KI zwingt uns, genauer hinzuschauen, 
welche Stärken wirklich einzigartig menschlich sind, und wel-
che Aufgaben, Funktionen usw. eher Maschinen übernehmen 
sollten.

Beim Thema Empathie sehen wir schon jetzt, dass die KI alte 
Gewissheiten und Selbstbilder von uns ins Wanken bringt. 
Lange Zeit galt Empathie als einer der klassisch menschlichen 
Stärken. Das scheint zumindest teilweise ein Trugschluss zu 
sein – das belegen auch die zahlreichen KI-gestützten Coa-
ching- und Lernprogramme, die immer mehr Menschen (und 
Unternehmen) ganz selbstverständlich zum Erreichen der un-
terschiedlichsten Ziele nutzen. 

Diese Erkenntnis ist unbequem und unangenehm, doch sie 
beinhaltet auch eine Chance. Sie erfordert von uns, uns als 
Mensch teilweise neu zu definieren und unsere Energie und 
Aufmerksamkeit auf teils andere Tätigkeits- und Entwick-
lungsfelder zu richten.

Welche Stärken – außer Vertrauen –  
haben wir noch?
Vertrauen ist dabei ein zentrales Element, doch sicherlich nicht 
das einzige. Nur wenn wir uns der Frage, was uns Menschen 
wirklich einzigartig macht, stellen und diese ernsthaft be-
antworten, werden wir unseren Platz in unserer zunehmend 
technisierten Welt richtig bestimmen und letztlich auch die KI 
so nutzen können, dass sie uns Menschen wirklich dient.
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Teams neu strukturieren
Wenn Unternehmen Teams neu strukturieren oder formieren möchten, rufen ihre 

Mitarbeiter meist nicht laut „Hurra“ – denn hierdurch verändert sich für sie viel 
Gewohntes. Entsprechend sorgsam sollte man einen solchen Change planen.

Immer wieder müssen oder wollen Unternehmen Teams in ih-
rer Organisation neu formieren – zum Beispiel, weil sie sich 
mit einem Wettbewerber zusammengeschlossen haben. Oder 
weil sich die Rahmenbedingungen am Markt und die Kunden-
wünsche geändert haben. Oder weil neue Technologien wie 
die künstliche Intelligenz eine Neugestaltung ihrer Geschäfts-
prozesse ermöglichen.  

Bei den Mitarbeitern stößt diese Nachricht in der Regel nicht 
auf allzu große Begeisterung, unter anderem, weil mit der 
Neustrukturierung meist solche betriebswirtschaftlichen Ziele 
verbunden sindwie:

	◆ Effizienzsteigerung,
	◆ Kostenreduktion,
	◆ Steigerung der Reaktions-/Innovationsgeschwindigkeit.

Das Management unterschätzt den Change oft 
Zudem bedeutet die Umformierung von Teams stets: Diese 
werden in ihrer Entwicklung zurückgeworfen. Aus einem ein-
gespielten Team wird sozusagen wieder ein frisch zusammen-
gewürfelter Haufen von Menschen, der sich erst wieder finden 
und zu einem Team zusammenwachsen muss. Hiermit sind in 
der Regel auch Konflikte verbunden.

Das wissen die Mitglieder der aktuellen Teams. Sie wissen zu-
dem: Durch die Umstrukturierung verändern sich neben den 
Arbeitsstrukturen und -prozessen auch meine Arbeitsinhalte 
– zumindest teilweise. Also brauche ich auch neue Kenntnis-
se und Fähigkeiten. Außerdem verändern sich die Arbeitsbe-
ziehungen. Also muss ich zum Teil mit neuen Kollegen koope-

rieren. Zudem verliere ich bei einer solchen Reorganisation 
vermutlich den Status sowie einige Privilegien, die ich mir im 
aktuellen Team mühsam erarbeitet habe. 

Aus all diesen Gründen hegen Mitarbeiter, wenn eine Neufor-
mierung ihres Teams verkündet wird, gegen dieses Vorhaben 
oft Bedenken. Bedenken, die sich nicht selten zu Widerstän-
den verfestigen, wenn die Mitarbeiter in dem Change-Prozess 
das Gefühl haben: Meine Interessen werden nicht mehr aus-
reichend berücksichtigt, ich gehöre zu den Prozessverlierern.

Sieben Tipps, wie Sie das Change-Projekt  
zum Erfolg führen
Entsprechend sorgfältig sollten solche Change-Projekte ge-
plant und gemanagt werden, auch damit bei einigen Leis-
tungsträgern nicht die Entscheidung reift: Jetzt reicht es mir; 
ich wechsle den Arbeitgeber. Hierfür nachfolgend sieben Tipps 
für den Erfolg.

1. Das Projekt professionell vorbereiten. 
Wenn Sie Ihre Mitarbeiter als Mitstreiter für eine Neuformie-
rung der Teams gewinnen möchten, brauchen Sie eine klare 
Botschaft und einen (vorläufigen) Plan. Überlegen Sie sich des-
halb, bevor Sie die angedachte Veränderung verkünden:

	◆ Warum ist eine Neuformierung der Teams nötig? 
	◆ Worin zeigt sich diese Notwendigkeit im Betriebsalltag?
	◆ Welche Konsequenzen hat dieser Change für die Mitarbei-

ter – auf der prozessualen, fachlichen und emotional-per-
sönlichen Ebene?
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	◆ Welche temporären und dauerhaften Mehrbelastungen 
sind für sie damit verbunden?

	◆ Welchen Nutzen zieht das Unternehmen/ziehen die Mitar-
beiter aus der Veränderung? 

Entwickeln Sie zudem eine (vorläufige) „Roadmap“ für den 
Change-Prozess. Wie soll der Umstrukturierungsprozess ab-
laufen? Welche Unterstützung wird den Teammitgliedern in 
ihm gewährt?

2. Klar informieren und offen kommunizieren.
Informieren Sie die Teammitglieder im persönlichen Gespräch 
über die geplante Veränderung. Stellen Sie deren Notwendig-
keit möglichst anhand von Beispielen und Erfahrungen im 
Arbeitsalltag der Mitarbeiter dar, damit diese sehen: Die Um-
strukturierung ist nötig! Fragen Sie sie im Bedarfsfall auch: 
Was geschieht, wenn wir jetzt nicht aktiv werden? Wie sieht 
es dann in zwei, drei Jahren zum Beispiel mit unserer Wettbe-
werbsfähigkeit aus? Können wir dann noch die Kundenwün-
sche befriedigen? Kommunizieren Sie jedoch auch offen, dass 
Sie wissen, dass die Neu- bzw. Reorganisation der Teams für 
Ihre Mitarbeiter zahlreiche Änderungen mit sich bringt und für 
sie zumindest temporär eine Mehrbelastung bedeutet – auch 
auf der emotionalen Ebene.

3. Die Bedenken wahr- und ernstnehmen.
Fordern Sie Ihre Mitarbeiter aktiv auf, ihre Fragen, Meinungen 
und Bedenken zu äußern. Nur wenn Sie diese kennen, können 
Sie angemessen darauf reagieren. Führen Sie mit den Team-
mitgliedern hierüber einen offenen, lebendigen Dialog. Spre-
chen Sie dabei auch eigeninitiativ die Knackpunkte aus Ihrer 
Sicht an. So zum Beispiel, dass sie sich auf neue Kollegen ein-
stellen müssen. Oder dass sie künftig verstärkt virtuell zusam-
menarbeiten werden. Denn das zeigt den Mitarbeitern: Unse-
re „Chefs“ haben bei ihren Entscheidungen auch uns im Blick!

4. Die Betroffenen in die Gestaltung einbinden.
Achten Sie im Gespräch darauf, dass sie nicht über das Vorha-
ben selbst debattieren. Die Neuformierung der Teams ist aus 
den Gründen A, B und C beschlossen und wird realisiert. Das 
steht fest! Binden Sie die Mitarbeiter aber soweit möglich in 
die Projektgestaltung ein. Denn je mehr Ideen von ihnen in 
den Change einfließen, umso stärker identifizieren sie sich mit 
ihm. Erörtern Sie mit ihnen zum Beispiel:

	◆ Wie sorgen wir dafür, dass im neu formierten Team ein ech-
ter Teamspirit entsteht? 

	◆ Wie verständigen wir uns auf neue Regeln der Zusammen-
arbeit? 

	◆ Wie gehen wir mit den Irritationen um, die in der Anfangs-
zeit gewiss entstehen? 

	◆ Wie checken wir im Prozess, ob wir wirklich auf dem Weg 
sind, das Ziel, „effizienter“, „kundenorientierter“ zu werden, 
zu erreichen?

5. Unterstützung beim Change gewähren.
Sagen Sie den Mitarbeitern seitens des Unternehmens die er-
forderliche Unterstützung zu, die sie beim Bewältigen der He-
rausforderungen, die aus der Umstrukturierung resultieren, 

brauchen. So zum Beispiel Schulungen in der Nutzung der 
neu eingesetzten Informations- und Kommunikationstechnik. 
Oder Coachings bei Konflikten, die sich bei der neu strukturier-
ten Zusammenarbeit ergeben. Sagen Sie ihnen zudem, dass 
Sie ihnen jederzeit als Ansprechpartner bei Problemen zur Ver-
fügung stehen, denn dies sei u. a. Ihre Funktion als Führungs-
kraft.

6. Flexibel auf den Bedarf reagieren.
Formulieren Sie mit den Teammitgliedern Etappenziele, die es 
auf dem Weg zum Ziel, dass aus dem neu formierten Team ein 
Spitzenteam wird, zu erreichen gilt. So zum Beispiel die Ver-
einbarung neuer Regeln im Umgang miteinander. Oder das 
Einüben gewisser Verhaltensweisen, sodass aus ihnen neue 
Routinen werden. Oder das Erreichen gewisser, im Vorfeld de-
finierter Kennzahlen. Checken Sie das Erreichen der Etappen-
ziele bzw. Meilensteine regelmäßig mit den Mitarbeitern und 
passen Sie bei Bedarf den weiteren Change-Prozess den Er-
fordernissen an, denn für alle Change-Projekte, insbesonde-
re solche, die auch die Zusammenarbeit und Kultur tangieren, 
gilt: Ihr Erfolg und Verlauf lassen sich vorab nur bedingt planen. 
Und: Sie erfordern Zeit. Entsprechend häufig entsteht bei den 
Betroffenen das Gefühl „Wir kommen nicht voran“ und „Früher 
war alles besser“.

7. Teilerfolge aufzeigen und die Mitarbeiter loben.
Entsprechend wichtig ist es, als Führungskraft dafür zu sorgen, 
dass die Veränderungsenergie nicht erlahmt. Zum Beispiel, in-
dem Sie die Mitarbeiter immer wieder auch auf kleine Erfolge 
hinweisen und diese für ihr Engagement loben. So zum Bei-
spiel: 

	◆ „Jetzt haben wir uns schon drei Mal als neues Team ge-
troffen und extrem produktiv über unser Vorhaben und das 
weitere Vorgehen diskutiert.“ Oder: 

	◆ „Jetzt haben wir uns bereits auf neue Regeln für die Zusam-
menarbeit verständigt.“ Oder: 

	◆ „Jetzt kommunizieren wir schon viel effektiver mit der neu-
en Digitaltechnik miteinander.“ 

Zum Loben gibt es eigentlich stets einen Anlass!

Und noch ein Tipp zum Schluss: Zeigen Sie sich im Projekt-
verlauf großzügig. Lassen Sie zum Beispiel auch mal einige 
Pizzen oder Flaschen Sekt springen, wenn ein Etappenziel er-
reicht wurde oder wenn Sie das Gefühl haben, dass dies dem 
Teamgeist guttun würde.

DR. GEORG KRAUS  
ist geschäftsführender Gesell-
schafter der Unternehmensbera-
tung Kraus & Partner, Bruchsal und 
Lehrbeauftragter an verschiede-
nen Universitäten.



22  HR Performance Special 4/2025

HR-Trends | Transformation

Wie die Personalabteilung  
zur modernen HR wird

„Wer über einen Mangel an Fachkräften klagt, der muss bei seiner Führungskultur 
ansetzen“, sagt Michael Hampel. Genau aus diesem Grund hat der Autor, Speaker und 

Unternehmensberater die Personalabteilung in den Blick genommen.

Mehr Transformation im Personalbereich

„Die Personalabteilung muss unbedingt zu einer modernen HR 
(Human Resources) weiterentwickelt werden“, sagte Hampel. 
Gelinge das, habe das Unternehmen damit ein sehr wirksames 
Instrument, um den Change hin zu Führungsexzellenz voran-
zutreiben. Und die wiederum sei das Mittel, um als Arbeitge-
ber attraktiv zu sein, um Pre- und Onboarding zu perfektio-
nieren, um neue Mitarbeiter zu begeistern und vor allem, um 
die bestehenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter möglichst 
dauerhaft zu halten.

Traditionell kümmern sich die Personalabteilungen ums Re-
cruiting und die Personalverwaltung. Manchmal gehören auch 
das Personalmarketing oder die Unterstützung bei der Ent-
wicklung der Führungskräfte zu ihren Aufgaben. Hampel sieht 
jedoch bei der modernen HR weit mehr: Diese sollte auch die 

Personalbedarfsplanung übernehmen und einen wesentlichen 
Beitrag zum Aufbau der Arbeitgebermarke und zum Employer 
Branding leisten, die Umsetzung der Unternehmenskultur för-
dern, Bedarf bei der Führungskräfteentwicklung identifizieren 
sowie Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung entwickeln und 
diese gemeinsam mit dem Unternehmer und den Führungs-
kräften realisieren.

Auch in Sachen Pre- und Onboarding hat HR eine wichtige 
Funktion. „Beides sollte heute im Fokus jedes Unternehmens 
stehen“, sagt Hampel. „Einmal angeworbene Fachkräfte müs-
sen unbedingt gehalten werden, und dafür sind die Wochen 
zwischen Vertragsunterschrift und erstem Arbeitstag sowie 
die ersten Monate im Betrieb oft entscheidend.“ Wer hier als 
Arbeitgeber mehr leiste als andere, der könne sich im Wettbe-
werb durchsetzen. „Und diesen Wettbewerb tragen längst die 
Unternehmen aus und nicht die Arbeitnehmenden.“
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Wertvolle Analysen
Wirklich up to date ist eine HR damit laut Hampel allerdings noch 
nicht. Dafür müsse sie Analysen durchführen und damit wertvol-
le Zahlen und Daten liefern. Hampel denkt dabei unter anderem 
an die Entwicklung der Kündigungszahlen und des Kranken-
stands, die eine hohe Aussagekraft in puncto Mitarbeiterzufrie-
denheit hat. „Besonders spannend ist die Tendenz. Gehen die 
Zahlen rauf, besteht dringender Handlungsbedarf“, so Hampel. 

Die HR könne somit quasi zum Frühwarnsystem werden, das 
sofortiges Handeln initiiert. Der Experte rät dazu, das Augen-
merk auch auf die Kündigungen während der Probezeit zu 
richten, denn „die sagen viel über die Qualität des Onboardings 
oder über Führungsfehler und Entwicklungsbedarf bei der je-
weiligen Führungskraft aus“.

Darüber hinaus hat eine zeitgemäße HR Statistiken zum Ab-
lauf einer Stellenbesetzung parat. Wie lange dauert es in wel-
cher Abteilung und in welchem Team? Wo gibt es weniger Be-
werberinnen und Bewerber, wo sieht es besser aus? All diese 
Angaben verraten eine Menge darüber, wo Veränderung an-
setzen sollte. 

Dasselbe gilt für die Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen 
und Exit-Gesprächen mit ausscheidendem Personal. „Wir ha-
ben es hier mit aufschlussreichen Informationen zu tun, die 
sehr dabei helfen, Führungsexzellenz zu entwickeln“, betont 
Hampel und ergänzt: „Wenn sie denn systematisch gesam-
melt, ausgewertet und auch kommuniziert werden.“

Mehr Manpower nötig
Logisch, dass die Manpower alter Personalabteilungen für 
ein derart breites Aufgabenspektrum in der Regel nicht aus-
reicht – und auch oft die entsprechenden Kompetenzen feh-
len. Hampel verweist dazu auf eine Faustregel, nach der pro 
100 Mitarbeiter mindestens eine zusätzliche Stelle für die HR 
aufgebaut werden müsse. Das gelte allerdings nur für größere 
Unternehmen. Bei solchen mit bis zu 250 Mitarbeitern sei der 
Bedarf pro 100 Mitarbeiter größer.

Im Einzelfall kann es wiederum anders aussehen. Hampel rät 
seinen Kunden, zu prüfen, was bei ihnen schon alles von der 

HR erledigt wird – einmal abgesehen von deren klassischen 
Aufgaben. Dann sollte mit dem Team besprochen werden, wer 
welche Aufgaben übernehmen könnte. Anschließend sollte 
kalkuliert werden, wie viele zusätzliche Stellen dafür erforder-
lich sind.

Fazit
Für die Entwicklung hin zu exzellenter Führungsqualität sei je-
denfalls eine potente HR unverzichtbar. „Ohne Zahlen, Daten 
und Fakten stochern Sie meist nur im Nebel“, sagt Hampel je-
dem Unternehmer und Geschäftsführer. Mit einer gut ausge-
statteten HR dagegen lassen sich die Ursachen für Defizite fin-
den und dauerhaft beheben – und das ist die Voraussetzung 
dafür, sie zu beseitigen.

MICHAEL HAMPEL  
ist Berater, Trainer  
und Coach,  
www.michael-hampel.com.
Foto: © PFAU
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Bewerber -
management

HR4YOU AG 
Herr Matthias Frisch 
Breitenbacher Straße 12a 
91320 Ebermannstadt 
Tel.: 0 91 94/7 25 22-0 
Fax: 0 91 94/7 25 22-20 
E-Mail: sales@hr4you.de 
www.hr4you.de

 1.    Name des Produktes 
 

 2.    Anzahl der Installationen 
 3.    Software 

 
 4.   Planung, Stellenausschreibung 
         – Bedarfsmeldung 
         – Genehmigung  
         – Stellenmanagement 
         – Verwaltung  
         – Jobplattform intern 
         – Jobplattform extern 

 5.    Bewerberüberblick, -auswahl 
         – Datenbank 
         – Preselection 
         – Selektion von Mehrfachbewerbungen 
         – Matching Tools 
         – Grafische Analysen 
         – Ad-hoc-Auswertungen 
         – Statusübersicht 
         – Favoritenliste 
         – Tests/Assessments 
         – Excel-Export 

 6.    Bewerberverwaltung 
         – Workflow/Prozesse 
         – Berichte 
         – automatisierte Korrespondenz 
         – Aufgabenmanagement 
         – Personalakte/Archiv 

 7.    Schnittstellen/Funktionen zu 
         – Dienstleistern 
         – Onboarding-Hilfen 
         – Sonstige 

 
 8.   Controlling 
         – Bewerbungskosten 
         – Kostenanalysen  
         – Statistiken 
         – Benchmarking  
         – Reporting 
         – Stellenkosten 

 9.    Talent Management 
         – Laufbahn- und Nachfolgeplanung 
         – Führungskräfteverwaltung 
         – Weiterbildungsmanagement 

10.    Referenzkunden

HR4YOU TRM 
 

> 500 

Cloud (SaaS) 
 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

CV-Parsing, Multichanneling, 
Chatbot 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

AXA, Enercon, N-ERGIE
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Mobile Zeiterfassung
eurodata AG
Herr Markus Podeschwa 
Großblittersdorfer Straße 257–259
66119 Saarbrücken
Tel.: 06 81/88 08-0
E-Mail: vertriebsb@eurodata.de
www.edtime.de

Produkte/Dienstleistungen: Online-Arbeitszeiterfassung optional 
mit Personaleinsatzplanung – Im Einsatz seit: 2015

Kurzbeschreibung:
Cloudbasierte Lösung zur Arbeitszeiterfassung inkl. Mitarbeiterverwal-
tung, modular erweiterbar bis zur Personaleinsatzplanung; digitale Stem-
pelmedien per App, Browser oder Tablet; smarte Funktionen, wie z. B. 
Sofortmeldung, Personalkostenschätzung, Abwesenheitsverwaltung inkl. 
mehrstufigem Genehmigungsverfahren bei Urlaubsbeantragung, eAU, 
Abbildung von Zuschlägen (auch ohne Arbeitsleistung); Monatsabschluss 
für Lohnbuchhaltung, CSV-Export möglich; MiLoG-konforme Dokumenta-
tion, sichere Archivierung im eurodata Rechenzentrum in Saarbrücken.

Unsere Pläne für die Zukunft:
Abrufdokumente: Verwaltung und digitale Bereitstellung z. B. von 
 Gesundheitszeugnissen, Fristendokumenten, wie z. B. Zertifi kate; 
 Aufgabenmanagement: klare Zuweisungen und Termine, um Prozesse 
effi zient zu steuern.

Praxisbeispiele/Referenzkunden:
Branchenunabhängig im Einsatz; Besonderheiten von Gastronomie und 
Hotellerie abgebildet (Guttage, Werkfeiertage); für Einzelhandel, Tankstel-
len, Arztpraxen sind Erfahrungsberichte und Kundenstimmen vorhanden.

KP eurodata.indd   25KP eurodata.indd   25 06.11.25   18:1106.11.25   18:11
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Peras GmbH 
Herr Mark Manthei 
Dieselstraße 5 
76227 Karlsruhe 
Tel.: 01 51/12 00 80 45 
E-Mail: vertrieb@peras.de 
https://peras.de/

 1. Name des Software-Produkts/des Services 
 

 2. Hersteller des Software-Produkts/Anbieter des Services 
 

 3. Betriebssystem 
 

 4. Anzahl Installationen 

 5. Die DPA-Lösung ist als integriertes System verfügbar. 

 6. Die DPA-/DMS-Lösung ist auch als separate Systemkomponente  
verfügbar. 

 7. Mit welchem HR-Standardsoftwaresystem ist die digitale  
Personalakte verfügbar? 

 8. Individuelles Customizing oder Standardlösung? 

 9. Die DPA-Lösung ist auch aus der Cloud verfügbar. 

10. Welche Sprachen bilden Sie in der digitalen Personalakte ab? 
 
 
 

11. Eine aktenübergreifende Suche ist möglich. 

12. Die DPA-Lösung deckt den privatwirtschaftlichen Bereich ab. 

13. Die DPA-Lösung deckt den öffentlich-rechtlichen Bereich ab. 

14. Die DPA-Lösung wird auf einer zentralen Datenbank gespeichert. 

15. Referenzkunden werden angeboten. 

16. Durch wen werden Support und Hotline sichergestellt? 

– Softwareanbieter 

– DMS-Hersteller/DMS-Dienstleister 

17. Funktion für sensible Dokumente (Pfändung u.Ä.) 

Anforderungen an die digitale Personalakte 

18. Die flexible Gestaltung der Akten (Registerstruktur) ist gegeben. 

19. Die Abbildung komplexer Berechtigungsstrukturen ist möglich. 

20. Die Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften (Compliance)  
des  Datenschutzes und der IT-Sicherheit sind sichergestellt. 

21. Eine bedienerfreundliche Benutzeroberfläche durch Look-and-Feel  
der Papierakte inkl. Blätterfunktion ist gegeben. 

22. Die Wiedervorlage für Dokumente ist systemseitig gegeben. 

23. Das Löschen von Dokumenten ist nach dem Vier-Augen-Prinzip  
initialisiert und möglich. 

24. Dokumentenimport und Scannen sind systemseitig integriert. 

25. Die direkte Archivierung von E-Mails und MS-Office-Dokumenten  
erfolgt sofort in die Mitarbeiterakten. 

26. Die Standortunabhängigkeit durch webbasierte Systemlösung  
ist gegeben. 

27. Die Systemunabhängigkeit der DPA-Lösung ist gegeben. 

– ERP 

– Datenbank 

– Betriebssystem 

– Archivsystem 

28. Wie hoch ist die jährliche Wartungsgebühr? 

29. Die Wartungsgebühr deckt gesetzliche Änderungen ab. 

30. EU-Datenschutz-Grundverordnung

Digitale 
Personal -
aktenführung 
(DPA)

HELIX eAkte 
 

PERBILITY 
 

Windows 
 

300 

✔ 

✔ 
 

SAP, SuccessFactors, fidelis.Personal, LOGA, 
DATEV und andere Anbieter 

Standard 

✔ 

Deutsch und Englisch, 
andere Sprachen auf Anfrage 

 
 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

 

 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 
 

✔ 
 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

 

✔ 

 

 

✔ 

 

 

 

im Mietpreis enthalten 

✔ 

fit

Bremer Rechenzentrum GmbH 
Universitätsallee 5 
28359 Bremen 
Tel.: 04 21/2 01 52-79 
E-Mail: vertrieb@brz.ag 
www.brz.ag

HR4YOU AG 
Herr Matthias Frisch 
Breitenbacher Straße 12a 
91320 Ebermannstadt 
Tel.: 0 91 94/7 25 22-0 
Fax: 0 91 94/7 25 22-20 
E-Mail: sales@hr4you.de 
www.hr4you.de

HR4YOU-HCM 
 

HR4YOU 
 

Cloud-Lösung 
 

 

✔ 

✔ 
 

HR4YOU-HCM 
 

individuell und Standard 

✔ 

Multi-Language 
 
 
 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 
 

✔ 
 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

 

✔ 

 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

inklusive 

✔ 

fit, cert.

BRZ-ARCHIVnci 
 

Bremer Rechenzentrum GmbH 
 

Windows 
 

 

✔ 

 
 

BRZ-HR 
 

individuell und Standard 

✔ 

Deutsch 
 
 
 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 
 

✔ 
 

✔ 

✔ 
 

✔ 

 
 

✔ 
 

 

 

 

✔ 
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 1. Name des Software-Produkts/des Services 
 

 2. Hersteller des Software-Produkts/Anbieter des Services 
 

 3. Betriebssystem 
 

 4. Anzahl Installationen 

 5. Die DPA-Lösung ist als integriertes System verfügbar. 

 6. Die DPA-/DMS-Lösung ist auch als separate Systemkomponente  
verfügbar. 

 7. Mit welchem HR-Standardsoftwaresystem ist die digitale  
Personalakte verfügbar? 

 8. Individuelles Customizing oder Standardlösung? 

 9. Die DPA-Lösung ist auch aus der Cloud verfügbar. 

10. Welche Sprachen bilden Sie in der digitalen Personalakte ab? 
 
 
 

11. Eine aktenübergreifende Suche ist möglich. 

12. Die DPA-Lösung deckt den privatwirtschaftlichen Bereich ab. 

13. Die DPA-Lösung deckt den öffentlich-rechtlichen Bereich ab. 

14. Die DPA-Lösung wird auf einer zentralen Datenbank gespeichert. 

15. Referenzkunden werden angeboten. 

16. Durch wen werden Support und Hotline sichergestellt? 

– Softwareanbieter 

– DMS-Hersteller/DMS-Dienstleister 

17. Funktion für sensible Dokumente (Pfändung u.Ä.) 

Anforderungen an die digitale Personalakte 

18. Die flexible Gestaltung der Akten (Registerstruktur) ist gegeben. 

19. Die Abbildung komplexer Berechtigungsstrukturen ist möglich. 

20. Die Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften (Compliance)  
des  Datenschutzes und der IT-Sicherheit sind sichergestellt. 

21. Eine bedienerfreundliche Benutzeroberfläche durch Look-and-Feel  
der Papierakte inkl. Blätterfunktion ist gegeben. 

22. Die Wiedervorlage für Dokumente ist systemseitig gegeben. 

23. Das Löschen von Dokumenten ist nach dem Vier-Augen-Prinzip  
initialisiert und möglich. 

24. Dokumentenimport und Scannen sind systemseitig integriert. 

25. Die direkte Archivierung von E-Mails und MS-Office-Dokumenten  
erfolgt sofort in die Mitarbeiterakten. 

26. Die Standortunabhängigkeit durch webbasierte Systemlösung  
ist gegeben. 

27. Die Systemunabhängigkeit der DPA-Lösung ist gegeben. 

– ERP 

– Datenbank 

– Betriebssystem 

– Archivsystem 

28. Wie hoch ist die jährliche Wartungsgebühr? 

29. Die Wartungsgebühr deckt gesetzliche Änderungen ab. 

30. EU-Datenschutz-Grundverordnung

Digitale 
Personal -
aktenführung 
(DPA)

XFT GmbH 
Herr Pascal Bivi 
Altrottstraße 31 
69190 Walldorf 
Tel.: 0 62 27/5 45 55-0 
Fax: 0 62 27/5 45 55-44 
E-Mail: vertrieb@xft.com 
www.xft.com

XFT Personnel File 4S4 
 

XFT GmbH 
 

alle von SAP unterstützten 
 

> 300 

✔ 

 
 

SAP ERP Human Capital Management (SAP 
ERP HCM), SAP S/4HANA, SAP SuccessFactors 

individuell und Standard 

✔ 

Deutsch, Englisch, Französisch, Spanisch, 
Italienisch; weitere Übersetzungen beim 

Kunden möglich 
 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 
 

✔ 
 

✔ 

✔ 
 

✔ 

✔ 
 

✔ 
 

 

 

✔ 

✔ 

✔ 

20 Prozent vom Lizenzpreis 
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Human Capital Management (HCM)
Self-Service-Funktionen

Firma

Name des Software-
Produkts/ 

Hersteller des  
Software-Produkts/ 

im Einsatz seit …

Wie ist die Lösung 
 verfügbar?

Welche HR-Module/Teilprozesse  
bildet die Lösung ab?
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Merkmale Personal -
abrechnung
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                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                               beliebig skalierbar vom KMU bis zum Konzern 
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Personaleinsatz -
planung/ 
Workforce Management

ISGUS GmbH 
Herr Klaus Wössner  
Oberdorfstraße 18–22  
78054 Villingen-Schwenningen  
Tel.: 0 77 20/3 93-0  
E-Mail: info@isgus.de 
www.isgus.de 

 1.       Name des Produkts 
 2.      Stammdatenverwaltung 

a) Können alle relevanten Stammdaten im System hinterlegt und gepflegt werden? 
– Mitarbeiter-Stammdaten 
– Tagesarbeitszeitmodelle 
– Schichtfolgen 
– Qualifikationen 
– Zu planende Aktivitäten 
– Abwesenheitsgründe 
– Sollbedarf je Planungseinheit 

b) Berechtigungsverwaltung 
 3.      Personalbedarfsermittlung 
            – Aus Vergangenheitsdaten 
            – Prognosen erstellen 
            – Visualisierung des Bedarfs 
            – Manuelle Anpassung 
 4.      Generierung Arbeitszeiten/Optimierter Planungsvorschlag 
 5.      Planungsfunktionen 

a) Jahresurlaubsplanung 
b) Unterstützung der manuellen Planung 

– Visualisierung 
– Auswahlfunktion 
– Anzeige Ist- und Soll-Zustand 
– Zoomfunktionen 
– Alternative Sichten 
– Warnhinweise 
– Zeitkontenprognose 
– Fairnesskriterien 

 6.      Integration mit der Zeitwirtschaft 
– Zeitwirtschaftssystem integriert? 
– Identische Datenbanktabellen 

 7.      Self Service Funktionen für Mitarbeiter und Vorgesetzte 
 8.      Reporting 
 9.1    Technische Grundlagen 

– PC-Einzelplatz 
– Netzwerkfähige Multi-User-Lösung 
– Citrix 
– Zugriff über Browser 
– Integration in Web-Portal 
– Cloud-Lösungen/SaaS 

            Ist die Installation von Software-Komponenten erforderlich? 
 9.2   Mobile Handling 
            – iPad/iPhone 
            – Android 
            – Sonstige 
 9.3   Unterstützte Betriebssysteme 

 
 9.4   Folgende Zeiterfassungs-/Zutrittskontroll-Terminals können angebunden werden: 

 
 

 9.5   Zeitdatenerfassung über 
            – Terminal 
            – Telefon/Handy 
            – PC-Applikation 
            – Mobile Erfassungsstationen 
            – Browser-Applikation 
 9.6   Identifizierungsverfahren 
            – Magnetleser 
            – Barcode 
            – RFID 
            – Biometrische Verfahren 
            – Sonstige 
 9.7   Verfügbare Zusatzmodule 
            – BDE 
            – Kantinendaten 
            – Tankdaten 
            – Reisekosten 
            – Sonstige 
10.       Referenzkunden

ZEUS® Personaleinsatzplanung 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 

Intranet, Smartphone-App 
✔ 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
4 
4 

möglich 
 

✔ 
✔ 

 
Windows 

 
ISGUS-eigene Hardware und weitere  

auf Anfrage 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
 

✔ 
✔ 
✔ 

 
 

✔ 
 

✔ 
✔ 

HR-Management, Zeiterfassung, Zutritt 
Referenzkunden gern auf Anfrage 
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DekaBank 
Deutsche Girozentrale 
Herr Michael Schilling 
Große Gallusstraße 14 
60315 Frankfurt 
Tel.: 01 51/52 86 35 17 
E-Mail: michael.schilling@deka.de 
www.deka-zeitdepot.de 
 
 

 

✔ 

Wir begleiten die Einführung. 

Sofern gewünscht Einbindung externer 
Partner/Kanzleien 

✔ 

✔ 

 
 

 
 

 

✔ 

✔ 

 

  

✔ 

doppelseitige (Gruppen-)Treuhand in Form 
eines CTA (mit Treuhand- und Sicherungs-

vertrag); 
Treuhänder: DekaTreuhand GmbH 

✔ 

HR-Bereich: Schulung, Mitarbeiterver-
sammlungen – Mitarbeiter: Flyer, Web -

Portal inkl. Freistellungsrechner; AN-Film 
zu ZWK, Tutorials für AG und AN 

✔ 

Admin.: Deka-ZeitDepot, Insolvenzsiche-
rung: DekaTreuhand GmbH, Kapitalanlage: 

Flexi-II-fähiges Anlagemodell mit Fonds 
der Deka Investment GmbH 

 

individuell nach Absprache 

1.500 Euro inkl. Implem. v. Ort/über dig. Konf. 

Ja, die Schnittstelle ist unabhängig vom 
Personalsystemanbieter. 

 
 

 

✔ 

entfällt, da selbst Treuhänder 

✔ 

auf Anfrage 
 
  

Komplettlösung („Alles aus einer Hand“) 
für Zeitwertkonten inkl. Altersteilzeit zu 
einem guten Preis-Leistungs-Verhältnis, 

unabhängig von der Unternehmensgröße 
und  Mitarbeiterzahl

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1. Leistungsumfang – welches Angebotspaket umfasst Ihre Dienstleistung? 

– Es erfolgt eine Beratung/arbeitsrechtliche Betreuung 

– eigene Berater  

– Einbindung von Partnern: 
 

– Wir übernehmen die Verwaltung der Zeitwertkonten 

– eigene Verwaltungssoftware  

– über externe Partner: 
 

 2. Welche Produkte werden zur Kapitalrückdeckung bereitgestellt?  
(Wer übernimmt die Werterhaltungsgarantie?) 

– nur eigene Produkte 

– auch fremde Produkte 

– Investmentfonds 

– Versicherungen  

– Sonstiges (z.B. Bankkonten) 

 3. Wir bieten einen Insolvenzschutz für die Zeitwertkonten 

Welches Modell? 
 
 
 

 4. Es gibt Angebote zur Mitarbeiterinformation/Schulung 

Welche? 
 
 
 

 5. Es gibt eine Standardlösung 

Welche? 
 
 
 

 6. Wie hoch sind die Administrationskosten für die Standardlösung? 

– laufend Euro/pro Jahr 

– einmalige Einrichtungskosten 

 7. Gibt es Schnittstellen zu Personalsystemen? 
 
 
 

 8. Wir bieten ein Web-Portal an 

– für Arbeitgeber  

– für Treuhänder  

– für Arbeitnehmer  

 9. Referenzkunden 
 
 

10. Bemerkungen

Allianz Lebensversicherungs-AG 
Herr Sven Beste 
Reinsburgstraße 19 
70178 Stuttgart 
Tel.: 07 11/6 63-25 70 
E-Mail: sven.beste@allianz.de 
www.allianz.de/zeitwertkonto 
 
 
 

 

  

Wir koordinieren die Einführung. 

 
 

 

Verw. d. Rückdeckung; k. Anwartschaftsverw.  

erprobte Schnittstellen zu Anwartschafts-
verwaltern bei kollektiver Rückdeckung 

 
 

✔ 

 

 

✔ 

 

✔ 

Treuhandmodell (Allianz CTA oder  
externes CTA) bei Einzel- und kollektiver 
Rückdeckung; Verpfändung bei Einzel-

rückdeckung 

✔ 

umfassende individuelle Unterstützung 
vor Ort und/oder virtuell (z.B. Beratung, 

Präsentationen, Freistellungsrechner auf 
https://zeitwertkonto.firmenonline.de)  

✔ 

Die Einzelrückdeckung mit Verpfändung 
spielt eine zentrale Rolle. Vorteil: keine 

weiteren Kosten für die Anwartschaftsver-
waltung und die Insolvenzsicherung. 

 

keine, nur Kosten der Rückdeckungsvers. 

keine 

Für die Datenmeldungen stehen die 
 gängigen Formate zur Verfügung,  

z.B. Excel, CSV 
 

 

✔ 

✔ 

✔ 

können auf Anfrage gern benannt werden 
 
 

Die Allianz Zeitwertkonten bieten eine 
Produktlösung (modular oder als Kom-

plettlösung) zur Rückdeckung von Lang-
zeitkonten und/oder Altersteilzeit für 

Kleinst-, mittlere und Großunternehmen.

Zeitwertkonten
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Zeitwirtschaft
Interflex Datensysteme GmbH 
Epplestraße 225 (Haus 3) 
70567 Stuttgart 
Tel.: 07 11/13 22-0 
E-Mail: interflex.info@allegion.com 
www.interflex.com

ISGUS GmbH 
Herr Klaus Wössner 
Oberdorfstraße 18–22 
78054 Villingen-Schwenningen 
Tel.: 0 77 20/3 93-0 
Fax: 0 77 20/3 93-1 84 
E-Mail: info@isgus.de 
www.isgus.de

1.       Name des Produkts 
2.       Anzahl Ihrer Mitarbeiter 
3.      Wir bieten an 
         – Software 
         – Cloud 
         – Implementierung 
         – Erfassungs-Terminals 
         – Beratung 
         – Sonstige 
4.1    Stammdatenverwaltung 
         a)    Können alle relevanten Stammdaten im System hinterlegt und gepflegt werden? 
                – Kalender 
                – Mitarbeiter-Stammdaten 
                – Tagesarbeitszeitmodelle 
                – Schichtfolgen 
                – Qualifikationen 
                – Zu planende Aktivitäten 
                – Abwesenheitsgründe 
                – Sollbedarf je Planungseinheit 
         b)    Berechtigungsverwaltung 
4.2    Zeitkonten-Verwaltung 
4.3   Lohnarten-Generierung 
4.4   Bearbeitungs-Workflow 
4.5   Rückrechnungssicherheit 
4.6   Auswertungen 
 
4.7    Schnittstellen zu den folgenden Lohn- und Gehaltssystemen sind vorhanden: 
 
 
 
4.8   Employee Self Service 
         – Urlaubsantrag 
         – Korrekturbuchungen 
         – Online-Auskünfte 
         – Apps für Tablet/Smartphone 
5.1     Stammdatenverwaltung/-pflege 
         – Relevante Daten 
5.2    Protokoll- und Alarmfunktionen 
         – Protokollierung 
         – Zugangsüberwachung 
         – Alarmmeldung 
         – Videoüberwachung 
6.1    Technische Grundlagen 
         – PC-Einzelplatz 
         – Netzwerkfähige Multi-User-Lösung 
         – Citrix 
         – Zugriff über Browser 
         – Integration in Web-Portal 
         Ist die Installation von Software-Komponenten erforderlich? 
6.2    Mobile Handling 
         – iPad/iPhone 
         – Android 
         – Sonstige 
6.3    Unterstützte Betriebssysteme 
 
6.4   Folgende Zeiterfassungs-/Zutrittskontroll-Terminals können angebunden werden: 
 
 
6.5    Zeitdatenerfassung über 
         – Terminal 
         – Telefon/Handy 
         – PC-Applikation 
         – Mobile Erfassungsstationen 
         – Browser-Applikation 
6.6   Identifizierungsverfahren 
         – Magnetleser 
         – Barcode 
         – RFID 
         – Biometrische Verfahren 
6.7    Verfügbare Zusatzmodule 
 
 
7.       Referenzkunden

ZEUS® Workforce Management 
300 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

Schulungen, Support 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

Monatsübersicht, Fehltageübersicht, 
Zeitkontenstand, Anwesenheit 

AKDB, DATEV-Softwarepartner, P&I, SAP  
und ca. 100 weitere 

 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

nein 
 

✔ 
✔ 

 
Windows 

 
ISGUS-eigene Hardware  
und weitere auf Anfrage 

 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
 

✔ 
✔ 
✔ 

Zutrittskontrolle, Betriebsdatenerfassung, 
Personaleinsatzplanung 

 
Referenzkunden gern auf Anfrage

IF-6040 
500 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

Schulung, Support, Customizing 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

Monatsübersicht, Fehltageübersicht, Ein -
satzplanung, Zeitkontenstand, Anwesenheit 

Anpassbare Schnittstellen,  
z.B. zur Übergabe an DATEV, ADP, LOGA etc.  

 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 

 
 

✔ 
✔ 

Standard HTML 5 
Windows 

 
freie Anbindung von 3rd-Party-

Zeiterfassungsgeräten über offene 
Schnittstellen möglich 

 
✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 

 
 
 

✔ 
✔ 

Personaleinsatzplanung,  
Kostenmanagement, eAU direkt, 

Zutrittskontrolle, Besuchermanagement 
Referenzen auf interflex.com
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Zeitwirtschaft
Peras GmbH 
Herr Mark Manthei 
Dieselstraße 5 
76227 Karlsruhe 
Tel.: 01 51/12 00 80 45 
E-Mail: vertrieb@peras.de 
https://peras.de/

1.       Name des Produkts 
2.       Anzahl Ihrer Mitarbeiter 
3.      Wir bieten an 
         – Software 
         – Cloud 
         – Implementierung 
         – Erfassungs-Terminals 
         – Beratung 
         – Sonstige 
4.1    Stammdatenverwaltung 
         a)    Können alle relevanten Stammdaten im System hinterlegt und gepflegt werden? 
                – Kalender 
                – Mitarbeiter-Stammdaten 
                – Tagesarbeitszeitmodelle 
                – Schichtfolgen 
                – Qualifikationen 
                – Zu planende Aktivitäten 
                – Abwesenheitsgründe 
                – Sollbedarf je Planungseinheit 
         b)    Berechtigungsverwaltung 
4.2    Zeitkonten-Verwaltung 
4.3   Lohnarten-Generierung 
4.4   Bearbeitungs-Workflow 
4.5   Rückrechnungssicherheit 
4.6   Auswertungen 
 
4.7    Schnittstellen zu den folgenden Lohn- und Gehaltssystemen sind vorhanden: 
 
 
 
4.8   Employee Self Service 
         – Urlaubsantrag 
         – Korrekturbuchungen 
         – Online-Auskünfte 
         – Apps für Tablet/Smartphone 
5.1     Stammdatenverwaltung/-pflege 
         – Relevante Daten 
5.2    Protokoll- und Alarmfunktionen 
         – Protokollierung 
         – Zugangsüberwachung 
         – Alarmmeldung 
         – Videoüberwachung 
6.1    Technische Grundlagen 
         – PC-Einzelplatz 
         – Netzwerkfähige Multi-User-Lösung 
         – Citrix 
         – Zugriff über Browser 
         – Integration in Web-Portal 
         Ist die Installation von Software-Komponenten erforderlich? 
6.2    Mobile Handling 
         – iPad/iPhone 
         – Android 
         – Sonstige 
6.3    Unterstützte Betriebssysteme 
 
6.4   Folgende Zeiterfassungs-/Zutrittskontroll-Terminals können angebunden werden: 
 
 
6.5    Zeitdatenerfassung über 
         – Terminal 
         – Telefon/Handy 
         – PC-Applikation 
         – Mobile Erfassungsstationen 
         – Browser-Applikation 
6.6   Identifizierungsverfahren 
         – Magnetleser 
         – Barcode 
         – RFID 
         – Biometrische Verfahren 
6.7    Verfügbare Zusatzmodule 
 
 
7.       Referenzkunden

Peras HR-Suite Modul Zeitmanagement 
300 

 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

Schulungen, Support 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

Monatsübersicht, Fehltageübersicht, Einsatz -
planung, Zeitkontenstand, Anwesenheit 

P&I LogaHR, SAP HCM, PAISY 
 
 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
 
 
 
 
 
 
 

✔ 
✔ 

 
✔ 
✔ 

möglich 
 

✔ 
✔ 

 
Windows, Unix 

 
dormakaba, Datafox 

 
 
 

✔ 
✔ 
✔ 
✔ 
✔ 

 
✔ 

 
✔ 

 
Personaleinsatzplanung 

 
 

Referenzen gern auf Anfrage
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Zutrittskontrolle
Interflex Datensysteme GmbH 
Epplestraße 225 (Haus 3) 
70567 Stuttgart 
Tel.: 07 11/13 22-0 
E-Mail: interflex.info@allegion.com 
www.interflex.com

ISGUS GmbH 
Herr Klaus Wössner 
Oberdorfstraße 18–22 
78054 Villingen-Schwenningen 
Tel.: 0 77 20/3 93-0 
Fax: 0 77 20/3 93-1 84 
E-Mail: info@isgus.de 
www.isgus.de

1.       Name des Produkts 
 
2.       Firmentyp (Systemhaus, Software-/Hardwarehersteller, Errichter) 
 
3.      Hardware 
         – Mechatronische Schließzylinder/Türterminals 
         – Zutrittskontrollzentralen (ZKZ) für X-Leser 
         – Netzwerk- und speicherfähige ZK-Terminals mit Display 
         – Ausweisleser für Barcode (BC), RFID, Sonstige 
         – Biometrie: Fingerprint (FP), Gesichtserk. (GE), Handvenenerk. (HV), Iriserk. (IE), Sonstige 
         – Mobile Access (NFC, Bluetooth) 
4.      Funktionen 
         – Zutrittswiederholkontrolle 
         – Aufzugssteuerung 
         – Steuerung für Schleusen und Vereinzelung 
5.      Schnittstellen und Zusatzfunktionen 
         – Ausweiserstellung/Personalisierung/-verwaltung (Was wird geliefert: z.B. SW, Ausweise, Drucker etc.) 
         – Besucherverwaltung 
         – Zeiterfassung 
         – Videoüberwachung 
         – Schnittstelle zur Einbruchmeldetechnik 
         – Kantinendaten 
         – Zufahrtskontrolle (mit/ohne Kennzeichenerkennung (KZE)) 
         – Kombination: Offline- und Online-Zutrittskontrolle 
         – Betriebsdatenerfassung (SW und/oder HW) 
         – Weitere Schnittstellen und Zusatzfunktionen, z.B. mobile (ZE), Zugriffsschutz (ZS) etc. 
 
 
6.      IT-Basis 
         – Max. zu verwaltende Personenanzahl 
         – Max. Zahl der Zutrittspunkte (ZP), Raumzonen (RZ), Zeitzonen (ZZ) 
 
         – Unterstützte Betriebssysteme 
 
         – Unterstützte Datenbanken 
 
         – Sprachversionen 
 
         – Verteilte Datenhaltung/-sicherung 
         – Mehrplatzfähig (MPf) 
         – Mandantenfähig (Mdf) 
         – Installation, Schulung und Wartung durch Hersteller (H), Errichter (ER), Sonstige (S) 
         – Komplett webfähige Anwendung? 
7.       Sonstiges/Bemerkungen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8.      Referenzkunden

ZEUS® Workforce Management 
 

Systemhersteller 
 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 
 
 
 

unbegrenzt 
ZP: unbegrenzt, RZ: unbegrenzt,  

ZZ: unbegrenzt 
Windows 

 
MS SQL Server 

 
Deutsch, Englisch, Französisch,  

Polnisch, Tschechisch 
✔ 

✔ 

✔ 

(H) 
✔ 

Sicherheitsmonitor, digitale Schließtechnik, 
Zutrittskontrolle, Besuchermanagement, 

Betriebsdatenerfassung, 
Personaleinsatzplanung, On-Premises und 

SaaS im eigenen Rechenzentrum,  
SAP-Kopplung 

 
 
 
 

Referenzkunden gern auf Anfrage

IF-6040 
 

Software- und Hardwarehersteller 
 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

✔ 

 EasyWorkflow für Zutritt, 
Evakuierungsmanagement, mobile (ZE), 

SuccessFactors (ZE), SAP (ZE), PEP 
 

unbegrenzt 
ZP: unbegrenzt, RZ: unbegrenzt,  

ZZ: unbegrenzt 
Windows Server 2019, 2022 

 
MS SQL Server, Oracle 

 
Deutsch, Englisch, Niederländisch, Französisch, 

Italienisch, Spanisch, auf Anfrage 
✔ 

✔ 

✔ 

(H) 
✔ 

ganzheitliche Lösungen für Zeiterfassung 
(SAP), Zeitwirtschaft, Personaleinsatzplanung,  
als Cloud-Lösung oder On-Premises – sowie 
maßgeschneiderte Sicherheitslösungen mit 
Zutrittskontrolle, biometrischer Erkennung, 

Sicherheitsleitstand, 
Evakuierungsmanagement und 

Besuchermanagement 
 
 

Referenzen auf interflex.com
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FROHE  
WEIHNACHTEN

und ein gesundes, 
glückliches, neues Jahr 2026

wünscht Ihnen
das Team der HR Performance!
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