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ABB.: ERSTELLT MIT DALL-E VON CHATGPT AM 14.11.2024 

Vorwort 
Eine Möglichkeit, den Nutzen von KI zu verstehen, ist, damit zu experimentieren. 

In meinem Physikstudium habe ich viele Tools als Black Box zum Messen und Auswerten 
verwendet, um Daten zu interpretieren und daraus neue Erkenntnisse zu gewinnen. 

ChatGPT, Copilot und Gemini verwende ich ebenfalls als Blackbox. Heutzutage benenne und 
erforsche ich nicht mehr mein Messgebiet, sondern die Themen, die mich interessieren, um dort 
Input zu geben und dann den erhaltenen KI-Output zu bewerten. Ich habe kein Personalwesen 
studiert, aber meine Hauptauftraggeber kommen seit den 80er Jahren aus diesem Bereich, weil 
der Personalbereich für Aus- und Weiterbildung zuständig ist und fast immer als mein 
Auftraggeber fungiert. 

Bei meinen Aufträgen in der geförderten Weiterbildung bin ich oft ein „Kurzzeit-Mentor“ für die 
Teilnehmenden, sofern sie das Angebot meines Auftraggebers nutzen, um bei der Arbeitssuche 
erfolgreicher zu sein. Um hilfreiche Tipps zu geben, nutze ich neben meiner Erfahrung und 
Empathie auch KI. Bei ChatGPT habe ich folgende Anfrage (Prompt) eingegeben:  

Ich bereite Teilnehmende von geförderter Weiterbildung auf Vorstellungsgespräche und 
eine mögliche Probearbeit vor (MAG, SGB III §45). Auf welche Themen im Fachgespräch 
sollte ich sie im Bereich „Personal und Management“ vorbereiten? 

Die Antwort finden Sie unter: https://mentoring.wer-weiss-was.net/personal-und-management-
fachgespraeche-vorbereiten  

https://chatgpt.com/share/6735c2b9-1004-800c-aa00-ff8eb5e74b80
https://mentoring.wer-weiss-was.net/personal-und-management-fachgespraeche-vorbereiten
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Der erste Teil der Antwort besteht aus 7 Abschnitten mit 25 Unterpunkten mit den geforderten 
Fallbeispielen. Insgesamt wurden mit diesem Ansatz 17 Berufsfelder abgedeckt: 
https://mentoring.wer-weiss-was.net/erfolgreich-bewerben-mit-persoenlichem-mentoring-und-
ki-assistenz/ 

Die im Folgenden dargestellte Vorgehensweise ist allgemein anwendbar. Wenn man nicht 
ununterbrochen mit der KI arbeiten muss, ist die kostenlose Version von ChatGPT für die 
Umsetzung ausreichend. 

So beginne ich meinen Dialog mit ChatGPT: 

Es betrifft unsere Dialoge zur Website: https://mentoring.wer-weiss-was.net  
Zur Vorbereitung auf Fachgespräche während des Mentorings sollen Stellenbewerber 
umfassend zum Berufsfeld Personal und Management mit passenden Fallbeispielen 
konfrontiert werden. Bitte bringe ein Fallbeispiel zum 1. Abschnitt „Grundlagen und 
Strategien des Personalmanagements“ mit dem Punkt „Personalplanung: Wie wird der 
Personalbedarf ermittelt? Welche Methoden der Personalbedarfsplanung gibt es?“ 

Dieser Dialog wurde für alle 7 Abschnitte mit den 25 Punkten wiederholt. Anfangs habe ich nach 
jeder Antwort nach den verwendeten Quellen gefragt. Nach einigen Punkten war das nicht mehr 
nötig und ChatGPT hat die Quellen automatisch ergänzt. 

In diesem Beitrag möchte der Autor zeigen, wie KI-Tools wie ChatGPT, Copilot und Gemini 
eingesetzt werden können, um Arbeitssuchende bei der Vorbereitung auf Vorstellungsgespräche 
und Probearbeiten zu unterstützen. Er kombiniert seine langjährige Erfahrung im Personalwesen 
mit modernen KI-Technologien, um den Bewerbungsprozess zu optimieren und den 
Teilnehmenden wertvolle Tipps zu geben - so die Einschätzung von Copilot KI. 

Teile dieses Textes wurden von ChatGPT erstellt und stehen unter der Creative Commons 
Attribution 4.0 International License (CC BY 4.0). Der nicht von der KI generierte Text (Prompts) 
wurde von Konrad Rennert erstellt oder korrigiert und steht ebenfalls unter der Lizenz CC BY 4.0. 

15. Nov. 2024 - Konrad Rennert, KI-Co-Autor und Prompt-Engineer 

 

https://konrad-rennert.de/profil
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
https://mentoring.wer-weiss-was.net/erfolgreich-bewerben-mit-persoenlichem-mentoring-und-ki-assistenz/
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https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
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1 Grundlagen und Strategien des 
Personalmanagements 

1.1 Personalplanung: Wie wird der Personalbedarf ermittelt? Welche 
Methoden der Personalbedarfsplanung gibt es? 

Fallbeispiel zur Personalplanung: Ermittlung des Personalbedarfs und Methoden der 
Personalbedarfsplanung 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „TechVenture GmbH“ ist ein mittelständisches Technologieunternehmen, das 
Softwarelösungen für industrielle Automatisierung entwickelt. In den letzten Jahren 
verzeichnete das Unternehmen starkes Wachstum und plant eine Expansion in internationale 
Märkte. Aufgrund der erweiterten Geschäftstätigkeit benötigt TechVenture eine gut durchdachte 
Personalplanung, um sicherzustellen, dass der zukünftige Bedarf an Fachkräften gedeckt ist und 
das Unternehmen nachhaltig wächst. 

Problemstellung: 
Das Unternehmen stellt fest, dass einige Abteilungen – insbesondere die Entwicklungs- und 
Vertriebsteams – immer wieder überlastet sind, während in anderen Bereichen die Kapazitäten 
nicht voll ausgeschöpft werden. Die Geschäftsführung erkennt die Notwendigkeit einer genauen 
Personalplanung, um den zukünftigen Personalbedarf effizient zu ermitteln und strategisch zu 
decken. 

Aufgabe des HR-Teams: 
Das HR-Team bei TechVenture erhält den Auftrag, eine umfassende Personalbedarfsplanung für 
die nächsten drei Jahre durchzuführen. Dabei sollen sie ermitteln, wie viele Mitarbeiter*innen in 
den verschiedenen Abteilungen benötigt werden und welche Qualifikationen gefragt sind. Dies 
soll gewährleisten, dass das Unternehmen weder unterbesetzt noch überbesetzt ist und flexibel 
auf Marktveränderungen reagieren kann. 

1. Schritte der Personalbedarfsermittlung 

Das HR-Team beginnt den Prozess, indem es den quantitativen und qualitativen Personalbedarf 
ermittelt. 

• Quantitativer Personalbedarf: Anzahl der Mitarbeitenden, die in bestimmten 
Abteilungen benötigt werden. 

• Qualitativer Personalbedarf: Qualifikationen und Kompetenzen, die für die neuen 
Positionen notwendig sind. 

2. Methoden zur Ermittlung des Personalbedarfs 

Das HR-Team von TechVenture wendet verschiedene Methoden an, um den Personalbedarf 
systematisch zu ermitteln: 

1. Vergangenheitsorientierte Methode: 
Mithilfe von Analysen früherer Daten wie Umsatzwachstum, Fluktuationsrate und 
Abwesenheiten wird ermittelt, wie viele neue Stellen in den letzten Jahren geschaffen 
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oder abgebaut wurden. Daraus kann das HR-Team Trends ableiten, die erste Hinweise 
auf zukünftige Bedarfe geben. 

2. Schätzmethode durch Führungskräfte: 
Führungskräfte der betroffenen Abteilungen werden befragt, welchen zusätzlichen 
Personalbedarf sie in ihrer Abteilung sehen. Diese Methode basiert auf den praktischen 
Erfahrungen und Einschätzungen der Führungskräfte und gibt einen realistischen 
Einblick in die Bedarfe. 

3. Kennzahlenmethode: 
Hier wird eine genaue Analyse von produktiven Kennzahlen vorgenommen. Beispiele 
sind das Verhältnis von Mitarbeitenden zu Umsatz oder die durchschnittliche Anzahl 
betreuter Kunden pro Vertriebsmitarbeiter*in. Solche Kennzahlen helfen dabei, eine 
fundierte Zahl zum Personalbedarf zu berechnen. 

4. Szenario-Technik: 
Da das Unternehmen expandiert und verschiedene Märkte ins Visier nimmt, wird eine 
Szenario-Analyse durchgeführt. Es werden mehrere Szenarien entwickelt (z. B. 
optimistisches Wachstum, moderate Expansion, stagnierender Markt). Für jedes 
Szenario werden der Personalbedarf und die notwendigen Qualifikationen berechnet, 
sodass das Unternehmen flexibel auf Marktänderungen reagieren kann. 

5. Stellenplanmethode: 
Eine detaillierte Aufstellung aller bestehenden und geplanten Stellen zeigt auf, welche 
Positionen in den nächsten Jahren notwendig werden könnten. Diese Methode stellt 
sicher, dass im Einklang mit der Unternehmensstrategie Kapazitäten geschaffen werden. 

Ergebnis und Umsetzung 

Nach Abschluss der Analyse erstellt das HR-Team einen Bericht, der zeigt, dass TechVenture in 
den nächsten drei Jahren aufgrund der Expansion in internationalen Märkten voraussichtlich 
eine Steigerung des Personalbedarfs von rund 20 % haben wird. Es wird vorgeschlagen, den 
Bedarf mit einer Mischung aus neuen Einstellungen und internen Umschulungen zu decken, um 
Kosten zu optimieren und die Effizienz zu steigern. 

Zur Umsetzung wird ein Plan entwickelt, der neben dem Recruitment auch 
Personalentwicklungsprogramme umfasst, um bestehende Mitarbeitende auf neue 
Herausforderungen vorzubereiten. 

 

Dieses Beispiel verdeutlicht, wie verschiedene Methoden der Personalbedarfsplanung praktisch 
eingesetzt werden können, um fundierte Entscheidungen zu treffen und Personalengpässe zu 
vermeiden. 

1.1.1 Quellen 
Der Text, den ich erstellt habe, basiert auf allgemeinem Wissen und Best Practices im Bereich 
Personalmanagement und Personalplanung, die in verschiedenen Lehrbüchern, 
wissenschaftlichen Arbeiten und Weiterbildungsressourcen für Personalwesen behandelt 
werden. 

Für vertiefte Informationen zu den Methoden der Personalbedarfsplanung könnten folgende 
Quellen hilfreich sein: 

https://konrad-rennert.de/profil
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1. Becker, M., & Huselid, M. A. (2006). High Performance Work Systems and Firm 
Performance: A Synthesis of Research and Managerial Implications. In Research in 
Personnel and Human Resources Management. 

o Dieser Artikel beschreibt die Prinzipien von High-Performance-Arbeitssystemen 
und enthält Informationen zur Personalplanung und Bedarfsanalyse. 

2. Dessler, G. (2019). Human Resource Management. Pearson. 

o Dessler bietet eine umfassende Übersicht über Personalplanungstechniken, 
Personalbedarfsermittlung und verschiedene Planungsmethoden in 
internationalen Kontexten. 

3. Armstrong, M., & Taylor, S. (2020). Armstrong's Handbook of Human Resource 
Management Practice. Kogan Page. 

o Ein Standardwerk mit detaillierten Erklärungen zur strategischen 
Personalplanung und zu Methoden wie der Kennzahlenmethode und Szenario-
Planung. 

4. Scholz, C. (2000). Personalmanagement. Vahlen. 

o Ein weiteres Lehrbuch, das sich auf die Grundlagen und Strategien im 
Personalwesen konzentriert und verschiedene Modelle zur 
Personalbedarfsplanung vorstellt. 

Falls du spezifische wissenschaftliche Artikel oder Online-Quellen für eine tiefere Recherche 
benötigst, kann ich auch gezielte Inhalte recherchieren. 

1.2 Personalbeschaffung und -auswahl: Recruiting-Kanäle, 
Bewerbermanagement, Interviewtechniken, Auswahlverfahren (z. 
B. Assessment-Center) 

Fallbeispiel zur Personalbeschaffung und -auswahl: Recruiting-Kanäle, 
Bewerbermanagement, Interviewtechniken, Auswahlverfahren (z. B. Assessment-Center) 

 

Unternehmenshintergrund: Die „GreenEnergy Solutions AG“ ist ein wachsendes Unternehmen 
im Bereich erneuerbare Energien. Aufgrund der positiven Geschäftsentwicklung möchte das 
Unternehmen sein Team um Fachkräfte im Bereich Projektmanagement und Technik erweitern, 
die auf Nachhaltigkeit und innovative Lösungen spezialisiert sind. Die Geschäftsführung hat das 
HR-Team beauftragt, eine effektive und zielgerichtete Personalbeschaffungs- und 
Auswahlstrategie zu entwickeln, um qualifizierte Kandidat*innen für offene Stellen zu finden. 

Problemstellung: 
GreenEnergy Solutions steht vor der Herausforderung, dass herkömmliche 
Stellenausschreibungen nicht genügend geeignete Bewerberinnen anziehen. Fachkräfte in der 
nachhaltigen Energietechnologie sind auf dem Arbeitsmarkt knapp, und die besten Talente 
müssen aktiv angesprochen werden. Das Unternehmen sucht daher nach einer optimierten 
Strategie für das Recruiting und die Auswahl, um geeignete Kandidatinnen zu finden und zu 
halten. 

Schritte im Recruiting- und Auswahlprozess 
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1. Auswahl und Optimierung der Recruiting-Kanäle: 

• Das HR-Team analysiert die Zielgruppe und identifiziert, dass die potenziellen 
Kandidat*innen vor allem auf beruflichen Netzwerken wie LinkedIn und spezialisierten 
Jobportalen für erneuerbare Energien aktiv sind. 

• Die Firma entscheidet sich für eine Kombination aus passiven und aktiven Recruiting-
Strategien: 

o Online-Jobbörsen: Die Stellen werden auf spezialisierten Portalen für Technik- 
und Umweltjobs veröffentlicht. 

o Social Media Recruiting: Durch gezielte Kampagnen auf LinkedIn und Xing 
spricht das Unternehmen die Zielgruppe direkt an. 

o Active Sourcing: Recruiter*innen suchen aktiv auf Plattformen wie LinkedIn 
nach Profilen, die den Anforderungen entsprechen, und nehmen proaktiv Kontakt 
auf. 

o Karrieremessen und Kooperationen mit Hochschulen: GreenEnergy 
präsentiert sich auf Veranstaltungen und pflegt Partnerschaften mit 
Universitäten, um Nachwuchstalente im Bereich Nachhaltigkeit und Technik 
frühzeitig zu gewinnen. 

2. Bewerbermanagement: 

• Um die Bewerbungen effizient zu verwalten, setzt das Unternehmen ein modernes 
Bewerbermanagementsystem (ATS) ein. Dieses ermöglicht eine strukturierte Erfassung 
und schnelle Bearbeitung der Bewerbungen, sodass die Bewerber*innen jederzeit über 
den Stand ihrer Bewerbung informiert werden können. 

• Das ATS unterstützt das HR-Team auch bei der Vorauswahl, indem es bestimmte 
Kriterien wie Qualifikationen und Berufserfahrung der Kandidat*innen automatisch prüft 
und passende Bewerbungen hervorhebt. 

3. Interviewtechniken und Vorauswahlgespräche: 

• Nach der Vorauswahl erhalten die passenden Kandidat*innen eine Einladung zu einem 
ersten telefonischen Interview, in dem grundlegende Informationen zur Person und zur 
Stelle besprochen werden. 

• Die final ausgewählten Kandidat*innen werden zu einem strukturierten 
Vorstellungsgespräch eingeladen, das folgende Interviewtechniken kombiniert: 

o Verhaltensbasierte Fragen (z. B. „Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie ein 
komplexes Projekt erfolgreich umgesetzt haben.“) helfen, Kompetenzen und 
Arbeitserfahrungen realitätsnah zu erfassen. 

o Situative Fragen (z. B. „Wie würden Sie ein Team leiten, wenn ein Projekt unter 
Zeitdruck abgeschlossen werden muss?“) geben Aufschluss darüber, wie die 
Kandidat*innen in spezifischen Situationen handeln würden. 

• Zusätzlich werden die Kandidat*innen gebeten, einen kurzen Case Study-Ansatz zu 
durchlaufen, in dem sie erläutern, wie sie ein hypothetisches Projekt zur 
Implementierung einer neuen Windkraftanlage organisieren würden. 
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4. Auswahlverfahren (Assessment-Center): 

• Für die letzte Auswahlrunde organisiert GreenEnergy ein Assessment-Center, um die 
Kandidat*innen im Rahmen realistischer Aufgaben und Gruppensituationen besser 
kennenzulernen. 

• Die Übungen umfassen: 

o Gruppendiskussion: Hier wird die Kommunikations- und Teamfähigkeit der 
Bewerberinnen getestet. Die Kandidatinnen sollen gemeinsam ein 
Projektkonzept für ein neues Solarenergie-System erarbeiten und präsentieren. 

o Rollenspiel: Die Bewerber*innen schlüpfen in die Rolle eines Projektmanagers, 
der mit einem unzufriedenen Kunden verhandeln muss. Diese Übung soll ihre 
Konfliktlösungsfähigkeit und ihr Verhandlungsgeschick verdeutlichen. 

o Präsentationsübung: Jeder Kandidatin erstellt eine kurze Präsentation zum 
Thema „Innovative Energiekonzepte für die Zukunft“ und stellt diese vor einer 
Jury aus Fachabteilungsleiterinnen und HR-Vertreterinnen vor. 

Ergebnis und Umsetzung 

Am Ende des Auswahlprozesses gibt das Assessment-Center einen umfassenden Einblick in die 
Stärken und Schwächen der Kandidatinnen. Die Führungskräfte und HR-Mitarbeiterinnen von 
GreenEnergy können sich so für die geeignetste Person entscheiden, die nicht nur fachlich 
kompetent ist, sondern auch zur Unternehmenskultur passt. 

 

Dieses Beispiel zeigt, wie GreenEnergy Solutions durch die Wahl geeigneter Recruiting-Kanäle, 
eines effektiven Bewerbermanagementsystems, strukturierter Interviewtechniken und eines 
Assessment-Centers sicherstellt, dass qualifizierte und engagierte Talente gewonnen werden. 

1.2.1 Quellen 
Die beschriebenen Konzepte und Methoden zur Personalbeschaffung und -auswahl basieren auf 
bewährten Ansätzen im HR-Management und orientieren sich an Best Practices, die in 
verschiedenen Fachbüchern, Studien und praxisorientierten Ressourcen zum Personalwesen 
thematisiert werden. Hier einige Quellen, die für tiefergehende Informationen zu Recruiting, 
Bewerbermanagement und Auswahlverfahren hilfreich sein könnten: 

1. Dessler, G. (2019). Human Resource Management. Pearson. 

o Dieses Buch deckt umfassend die Methoden der Personalbeschaffung, 
Bewerbermanagementsysteme und Auswahlverfahren wie Interviews und 
Assessment-Center ab. 

2. Schuler, R. S., & Jackson, S. E. (2007). Strategic Human Resource Management. Wiley. 

o Das Buch gibt Einblicke in strategisches Personalmanagement und beschreibt 
Auswahlmethoden und Techniken zur Zielgruppenansprache. 

3. Kanning, U. P. (2017). Personalpsychologie für Bachelor: Ein Lehrbuch für 
psychologische und wirtschaftswissenschaftliche Studiengänge. Springer. 
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o Dieses Buch behandelt speziell die psychologischen Grundlagen hinter 
Interviews und Assessment-Centern sowie deren Anwendung in der 
Personalauswahl. 

4. Roberts, G. (2005). Recruitment and Selection. Chartered Institute of Personnel and 
Development (CIPD). 

o Ein Fachbuch, das sich auf den Recruiting-Prozess fokussiert und Methoden zur 
Effizienzsteigerung im Bewerbermanagement behandelt. 

5. Weuster, H. (2018). Professionelle Personalauswahl: Interviews, Tests, Assessment-
Center, Entscheidungstechniken. Springer Gabler. 

o Hier wird praxisorientiert beschrieben, wie Assessment-Center und 
Interviewtechniken erfolgreich in der Personalauswahl eingesetzt werden 
können. 

Für die Umsetzung des beschriebenen Fallbeispiels habe ich auf mein Wissen über 
Personalmanagement und allgemein anerkannte Methoden zurückgegriffen, die in diesen und 
ähnlichen Werken zu finden sind. 

1.3 Onboarding-Prozesse: Gestaltung effektiver 
Einarbeitungsprogramme, Maßnahmen zur Mitarbeiterintegration. 

ChatGPT: 

ChatGPT 

Fallbeispiel zur Gestaltung eines Onboarding-Prozesses: Effektive 
Einarbeitungsprogramme und Maßnahmen zur Mitarbeiterintegration 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „FinTech Innovations GmbH“ ist ein junges, dynamisches Unternehmen, das innovative 
digitale Finanzlösungen entwickelt. Aufgrund des starken Wachstums wird das Team regelmäßig 
erweitert. Das Unternehmen stellt jedoch fest, dass neue Mitarbeiter*innen oft einige Monate 
benötigen, um ihre volle Produktivität zu erreichen. Zudem gibt es Berichte über Schwierigkeiten 
in der Integration neuer Mitarbeitender, was sich negativ auf die Teamdynamik und die 
Fluktuationsrate auswirkt. Die Geschäftsführung beschließt daher, ein strukturiertes 
Onboarding-Programm zu entwickeln, um neue Teammitglieder schneller zu integrieren und 
eine starke Bindung zum Unternehmen aufzubauen. 

Problemstellung: 
Das Ziel ist, ein effektives und systematisches Onboarding-Programm zu schaffen, das die 
neuen Mitarbeitenden gut vorbereitet, ihnen die Unternehmenskultur näherbringt und den 
Einstieg so gestaltet, dass sie schnell produktiv werden und sich im Team integriert fühlen. 

Schritte zur Gestaltung des Onboarding-Prozesses 

1. Vorbereitung vor dem Startdatum (Preboarding): 

• Willkommenspaket: Alle neuen Mitarbeitenden erhalten vorab ein Willkommenspaket 
mit Unternehmensinformationen, einer Begrüßungsnachricht von der Geschäftsführung 
und praktischen Informationen (z. B. Zugangsdaten für interne Systeme, Organigramm). 
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• Zuordnung von Paten: Jeder neue Mitarbeitende wird einem erfahrenen Teammitglied 
als „Pate“ zugeordnet, das als erste Ansprechperson für Fragen und Anliegen dient. Der 
Pate hilft bei ersten Orientierungsthemen und gibt wichtige Einblicke in die 
Unternehmenskultur. 

2. Erster Arbeitstag: Strukturierte Einführung 

• Begrüßungsveranstaltung: Der erste Tag beginnt mit einer Begrüßungsrunde, an der die 
Geschäftsführung und Vertreter*innen der Abteilungen teilnehmen. Hier werden die 
Geschichte, Vision und Werte von FinTech Innovations vorgestellt. 

• Bürotour und Technik-Setup: Die neuen Mitarbeitenden werden durch die Büroräume 
geführt und lernen zentrale Ansprechpersonen aus verschiedenen Abteilungen kennen. 
Anschließend erhalten sie eine Einführung in die für die Arbeit benötigten Tools und 
Systeme. 

3. Ein Einarbeitungsprogramm für die ersten Wochen: 

• Schrittweise Aufgabenübernahme: Ein strukturiertes Einarbeitungsprogramm legt fest, 
welche Aufgaben in den ersten Wochen übernommen werden sollen. Dabei wird die 
Arbeitsbelastung schrittweise erhöht, um die Einarbeitung nicht zu überfordern und eine 
positive Lernkurve zu fördern. 

• Schulungen und Workshops: Neue Mitarbeitende nehmen in den ersten Wochen an 
Schulungen zu Unternehmensprozessen, Datenschutz und relevanten Technologien teil. 
Dies kann durch spezifische Workshops zum Thema „Agiles Arbeiten“ oder zu 
branchenspezifischen Themen ergänzt werden. 

4. Maßnahmen zur Mitarbeiterintegration und kulturellen Einbindung: 

• Team-Events und Networking-Möglichkeiten: Um die Integration zu fördern, 
organisiert FinTech Innovations regelmäßige Team-Meetings und informelle 
„Kennenlern“-Events wie gemeinsame Mittagessen oder After-Work-Events, an denen 
auch neue Mitarbeitende teilnehmen können. 

• Regelmäßige Feedbackgespräche: Das HR-Team plant in den ersten drei Monaten 
regelmäßige Feedbackgespräche, in denen die neuen Mitarbeitenden ihre Eindrücke 
teilen und Herausforderungen besprechen können. Dies gibt dem HR-Team und den 
Führungskräften die Möglichkeit, frühzeitig auf Schwierigkeiten einzugehen und die 
Einarbeitung anzupassen. 

• Kultur-Workshops: In speziellen Workshops erfahren die neuen Teammitglieder mehr 
über die Werte und die Kultur des Unternehmens. Hier werden auch 
Verhaltensstandards und Kommunikationswege innerhalb des Teams besprochen. 

5. Abschluss des Onboarding-Prozesses: 

• Onboarding-Feedbackgespräch: Nach den ersten drei Monaten führt das HR-Team mit 
jeder neuen Mitarbeiterin und jedem neuen Mitarbeiter ein Abschlussgespräch. In 
diesem Gespräch wird der Onboarding-Prozess bewertet, um Verbesserungspotenziale 
zu identifizieren. Zudem wird geprüft, ob die Erwartungen der neuen Mitarbeitenden 
erfüllt wurden und ob es noch Unterstützungsbedarf gibt. 

• Integration ins Performance-Management: Sobald das Onboarding abgeschlossen ist, 
wird der*die Mitarbeitende ins Performance-Management-System des Unternehmens 
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integriert. Es werden klare Ziele für das kommende Jahr festgelegt, die im Einklang mit 
den Unternehmenszielen stehen. 

Ergebnis und Umsetzung 

Durch die Einführung dieses strukturierten Onboarding-Programms konnten die neuen 
Mitarbeitenden bei FinTech Innovations schneller produktiv werden und sich besser ins Team 
einfinden. Die Fluktuation innerhalb der ersten sechs Monate sank um 20 %, und das Feedback 
der neuen Teammitglieder zeigte eine hohe Zufriedenheit mit dem Onboarding-Prozess. Die 
stärkere Bindung und die positive Integration wirkten sich auch positiv auf das Teamklima und 
die Gesamtleistung des Unternehmens aus. 

 

Dieses Fallbeispiel verdeutlicht, wie ein durchdachter Onboarding-Prozess zur schnellen 
Einarbeitung, besseren Integration und langfristigen Bindung neuer Mitarbeitender beiträgt. 

1.3.1 Quellen 
Der beschriebene Onboarding-Prozess basiert auf erprobten Ansätzen und Best Practices im 
Bereich Personalmanagement und Mitarbeiterintegration, die in Fachbüchern, Studien und 
praxisnahen Ressourcen zum Thema Onboarding und Mitarbeiterbindung behandelt werden. 
Folgende Quellen bieten vertiefende Einblicke in die Gestaltung effektiver Onboarding-
Programme: 

1. Bauer, T. N. (2010). Onboarding New Employees: Maximizing Success. SHRM 
Foundation. 

o Bauer beschreibt verschiedene Onboarding-Strategien und hebt die Bedeutung 
der Mitarbeiterintegration sowie die Vorteile strukturierter 
Einarbeitungsprogramme hervor. 

2. Dessler, G. (2019). Human Resource Management. Pearson. 

o Ein umfassendes Werk über Personalmanagement, das grundlegende Methoden 
zur Personalintegration und Onboarding-Maßnahmen sowie deren Vorteile 
behandelt. 

3. Bradt, G. B., & Vonnegut, M. (2009). Onboarding: How to Get Your New Employees Up to 
Speed in Half the Time. Wiley. 

o Dieses Buch stellt detaillierte Schritte zur Gestaltung eines Onboarding-
Prozesses vor und fokussiert sich auf die Effizienz und die langfristige Bindung 
von Mitarbeitenden. 

4. Armstrong, M., & Taylor, S. (2020). Armstrong's Handbook of Human Resource 
Management Practice. Kogan Page. 

o Ein Standardwerk, das Strategien und Methoden für Onboarding und Integration 
beschreibt, darunter die Wichtigkeit von Feedbackgesprächen und kulturellen 
Einführungsmaßnahmen. 

5. Stein, M. A., & Christiansen, L. (2010). Successful Onboarding: A Strategy to Unlock 
Hidden Value Within Your Organization. McGraw-Hill. 
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o Das Buch erklärt, wie durch ein erfolgreiches Onboarding-Programm das 
Potenzial neuer Mitarbeitender optimal ausgeschöpft und ihre Eingewöhnung 
beschleunigt werden kann. 

Diese Quellen bieten theoretische und praktische Grundlagen zur Gestaltung und Umsetzung 
von Onboarding-Prozessen und spiegeln die im Fallbeispiel beschriebenen Strategien wider. 

1.4 Personalentwicklung: Ansätze und Methoden zur Förderung von 
Mitarbeitenden (z. B. Schulungen, Coachings, Karrierepfade) 

Fallbeispiel zur Personalentwicklung: Ansätze und Methoden zur Förderung von 
Mitarbeitenden 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „HealthCare Solutions GmbH“ ist ein Unternehmen, das Softwarelösungen für den 
Gesundheitssektor entwickelt. Das Unternehmen wächst schnell und sieht sich mit steigenden 
Anforderungen an die Qualifikationen seiner Mitarbeitenden konfrontiert, insbesondere in den 
Bereichen Projektmanagement, IT-Sicherheit und Kundenkommunikation. Die Geschäftsleitung 
erkennt die Notwendigkeit, ein gezieltes Personalentwicklungsprogramm aufzusetzen, das die 
Fach- und Führungskompetenzen der Mitarbeitenden stärkt und ihre berufliche 
Weiterentwicklung fördert. Ziel ist es, durch die Entwicklung von Mitarbeitenden eine hohe 
Qualität der Dienstleistungen zu sichern und die Bindung ans Unternehmen zu erhöhen. 

Problemstellung: 
Eine interne Umfrage hat gezeigt, dass sich viele Mitarbeitende mehr Unterstützung bei ihrer 
beruflichen Weiterentwicklung wünschen, insbesondere durch strukturierte Karrierepfade und 
maßgeschneiderte Weiterbildungsangebote. Zudem möchte die Geschäftsführung langfristig 
Führungskräfte aus den eigenen Reihen fördern und so die Kontinuität im Unternehmen sichern.  

Schritte zur Entwicklung eines Personalentwicklungsprogramms 

1. Analyse des Entwicklungsbedarfs: 

• Das HR-Team führt Interviews und Umfragen durch, um die spezifischen 
Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden zu identifizieren. Dabei zeigt sich, dass vor 
allem Schulungen in projektbezogenen Fachkenntnissen, Kommunikationstrainings und 
Führungskompetenzen gefragt sind. 

• Zusätzlich wird eine Kompetenzmatrix erstellt, die aufzeigt, welche 
Schlüsselqualifikationen in verschiedenen Abteilungen vorhanden sind und wo es 
Lücken gibt. 

2. Auswahl der Personalentwicklungsansätze und -methoden: 

• Schulungen und Fachkurse: Mitarbeitende erhalten Zugang zu regelmäßigen 
Schulungen, die sowohl intern (von erfahrenen Mitarbeitenden) als auch extern (durch 
spezialisierte Anbieter) durchgeführt werden. Schwerpunkte sind IT-Sicherheit, agile 
Projektmanagementmethoden und Konfliktmanagement. 

• Coaching und Mentoring: Für Führungskräfte und Nachwuchsführungskräfte wird ein 
Coaching-Programm aufgesetzt, in dem erfahrene Coaches und Mentoren regelmäßig 
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mit ihnen arbeiten, um ihre Führungskompetenzen gezielt zu fördern. Das Mentoring-
Programm bietet zudem Unterstützung bei der Karriereplanung. 

• Karrierepfade und Entwicklungsgespräche: Um die Karriereplanung zu unterstützen, 
entwickelt das Unternehmen klare Karrierepfade. Diese zeigen, welche Schritte 
erforderlich sind, um bestimmte Positionen zu erreichen, und welche Kompetenzen 
dafür notwendig sind. Alle sechs Monate finden Entwicklungsgespräche statt, bei denen 
individuelle Karriereziele besprochen und Weiterbildungsmaßnahmen vereinbart 
werden. 

• Job-Rotation und Projekteinsätze: Mitarbeitende haben die Möglichkeit, für einige 
Monate in anderen Abteilungen zu arbeiten oder projektübergreifende Einsätze zu 
übernehmen. Diese Einsätze sollen die Fähigkeiten zur Zusammenarbeit und zur 
Entwicklung von abteilungsübergreifendem Know-how fördern. 

3. Maßnahmen zur Umsetzung und Evaluation: 

• Zugriff auf E-Learning-Plattformen: Die HealthCare Solutions GmbH bietet 
Mitarbeitenden eine E-Learning-Plattform, auf der sie Kurse und Module flexibel nutzen 
können. Die Themen umfassen technische und Soft Skills sowie branchenspezifische 
Kenntnisse. 

• Regelmäßige Feedback- und Entwicklungsgespräche: Das HR-Team führt nach jeder 
Entwicklungsmaßnahme Feedbackgespräche durch. Diese Rückmeldungen werden 
genutzt, um die Personalentwicklungsprogramme kontinuierlich zu verbessern. 

• Fortlaufende Erfolgsmessung: Einmal jährlich wird evaluiert, wie sich die 
Qualifikationen und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden durch die 
Personalentwicklungsmaßnahmen verändert haben. Kriterien für die Erfolgsmessung 
sind u. a. die Teilnahmequote, die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und die Übernahme 
von Führungspositionen durch interne Mitarbeitende. 

Ergebnis und Umsetzung 

Durch die Einführung dieses strukturierten Personalentwicklungsprogramms konnte die 
HealthCare Solutions GmbH eine deutliche Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und der 
Bindung ans Unternehmen erzielen. Die Mitarbeitenden berichteten, dass sie sich durch die 
neuen Lernmöglichkeiten und die klaren Karrierepfade unterstützt fühlen und dass die 
Entwicklungsmaßnahmen ihre Arbeit erleichtern und bereichern. Zudem konnte das 
Unternehmen mehrere Führungspositionen intern besetzen, was das Engagement und die 
langfristige Loyalität der Mitarbeitenden förderten. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie ein gezieltes Personalentwicklungsprogramm nicht nur die 
Qualifikationen und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden steigern kann, sondern auch das 
Unternehmen in die Lage versetzt, Führungspositionen aus den eigenen Reihen zu besetzen und 
so eine nachhaltige Unternehmenskultur zu fördern. 

1.4.1 Quellen 
Die beschriebenen Ansätze zur Personalentwicklung und Förderung von Mitarbeitenden 
basieren auf bewährten Konzepten des Personalmanagements, die in einschlägiger 
Fachliteratur und praxisorientierten Ressourcen zu finden sind. Folgende Quellen bieten 
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detaillierte Einblicke in Ansätze zur Personalentwicklung, wie Schulungen, Coachings und 
Karrierepfade: 

1. Armstrong, M., & Taylor, S. (2020). Armstrong's Handbook of Human Resource 
Management Practice. Kogan Page. 

o Dieses Standardwerk erklärt umfassend die Grundlagen und Strategien der 
Personalentwicklung, einschließlich Schulungen, Karrierepfade und Coaching-
Methoden. 

2. Noe, R. A. (2017). Employee Training and Development. McGraw-Hill Education. 

o Noe beschreibt verschiedene Methoden der Mitarbeiterschulung, E-Learning und 
die Bedeutung von Entwicklungsprogrammen für langfristige Karrieren und 
Unternehmenswachstum. 

3. Dessler, G. (2019). Human Resource Management. Pearson. 

o Ein Lehrbuch, das Konzepte zur Personalentwicklung und Karriereplanung 
beschreibt, mit Fokus auf strukturierte Programme wie Mentoring und Job-
Rotation. 

4. Becker, M., & Schmid, S. (2021). Personalentwicklung: Grundlagen, Handlungsfelder 
und Perspektiven. Springer Gabler. 

o Dieses Werk bietet praxisorientierte Strategien für 
Personalentwicklungsmaßnahmen und stellt Ansätze zur Bewertung und 
Erfolgsmessung von Weiterbildungsprogrammen vor. 

5. Torrington, D., Hall, L., & Taylor, S. (2017). Human Resource Management. Pearson. 

o Behandelt ausführlich die Rolle von Karrierepfaden, Job-Rotation und Coaching 
für die Mitarbeiterentwicklung und deren Auswirkungen auf Motivation und 
Unternehmensbindung. 

Diese Quellen bieten eine fundierte Grundlage und tiefergehende Analysen zur Entwicklung von 
Personalentwicklungsprogrammen und sind allgemein anerkannt im Bereich des HR-
Managements. 

1.5 Personalfreisetzung: Strategien für einvernehmliche Trennungen, 
rechtliche Rahmenbedingungen bei Kündigungen 

Fallbeispiel zur Personalfreisetzung: Strategien für einvernehmliche Trennungen und 
rechtliche Rahmenbedingungen bei Kündigungen 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „TechSolutions AG“ ist ein mittelständisches IT-Unternehmen, das sich auf 
Softwareentwicklung spezialisiert hat. Aufgrund wirtschaftlicher Herausforderungen und einer 
Neuausrichtung ihrer Geschäftsstrategie muss das Unternehmen Stellen abbauen, 
insbesondere in Abteilungen, die nicht mehr im strategischen Fokus stehen. Um die 
Entlassungen sozialverträglich zu gestalten und die rechtlichen Risiken zu minimieren, soll ein 
strukturiertes Programm für einvernehmliche Trennungen entwickelt werden. 
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Problemstellung: 
TechSolutions möchte die betroffenen Mitarbeitenden so unterstützen, dass es zu möglichst 
einvernehmlichen Trennungen kommt, um rechtliche Auseinandersetzungen zu vermeiden und 
den Übergang für die Mitarbeitenden zu erleichtern. Ziel ist es, Trennungsgespräche respektvoll 
zu gestalten, sozialverträgliche Lösungen zu finden und den Mitarbeitenden Perspektiven für ihre 
berufliche Zukunft zu bieten. 

Schritte zur Umsetzung der Personalfreisetzungsstrategie 

1. Planung und Vorbereitung der Trennungsmaßnahmen: 

• Bedarf und Alternativen prüfen: Zunächst wird überprüft, ob es alternative 
Maßnahmen zur Vermeidung von Entlassungen gibt, etwa durch interne Versetzungen 
oder die Reduzierung von Arbeitszeitmodellen. 

• Rechtliche Rahmenbedingungen klären: In Zusammenarbeit mit der 
Personalabteilung und externen Rechtsberatern werden die arbeitsrechtlichen 
Voraussetzungen für die Trennungen geprüft. Dazu zählen Kündigungsfristen, 
Abfindungsregelungen und die Einhaltung des Kündigungsschutzgesetzes. 

2. Entwicklung eines Programms für einvernehmliche Trennungen: 

• Abfindungsangebote und Sozialpläne: Für die betroffenen Mitarbeitenden wird ein 
Abfindungsangebot erstellt. Ein Sozialplan, der mit dem Betriebsrat abgestimmt wird, 
legt fest, wie die Abfindungshöhen und eventuelle Übergangsregelungen gestaltet 
werden. Ziel ist es, den Mitarbeitenden einen finanziellen Ausgleich und Übergangshilfen 
zu bieten. 

• Angebot von Outplacement-Programmen: Um den Mitarbeitenden beim beruflichen 
Neustart zu helfen, bietet TechSolutions ein Outplacement-Programm an, das 
individuelle Beratung, Coaching und Unterstützung bei der Jobsuche umfasst. Dies hilft 
den Mitarbeitenden, schneller eine neue Anstellung zu finden. 

3. Durchführung der Trennungsgespräche: 

• Empathische und strukturierte Kommunikation: Die Führungskräfte und das HR-Team 
erhalten vor den Gesprächen ein spezielles Training, um die Trennungsgespräche 
respektvoll und einfühlsam zu führen. Die Kommunikation soll wertschätzend sein, und 
die Mitarbeitenden sollen die Gründe für die Freisetzung klar und nachvollziehbar erklärt 
bekommen. 

• Angebote präsentieren: Im Gespräch werden die Abfindungsangebote und die 
Unterstützungsmöglichkeiten detailliert erläutert, um den Mitarbeitenden eine klare 
Perspektive auf ihre Optionen zu geben. 

4. Nachbereitung und Begleitung der Betroffenen: 

• Psychologische Unterstützung: Für die betroffenen Mitarbeitenden steht ein 
vertrauliches Beratungsangebot zur Verfügung, um emotionale Belastungen zu 
bewältigen und neue Perspektiven zu finden. 

• Fortlaufendes Feedback und Evaluation: Das HR-Team führt regelmäßige 
Feedbackgespräche durch, um die Wirksamkeit der Freisetzungsmaßnahmen zu prüfen 
und ggf. nachzubessern. Zusätzlich werden die Reaktionen und Bedürfnisse der 
Mitarbeitenden dokumentiert, um künftige Prozesse zu optimieren. 
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Ergebnis und Umsetzung 

Dank des strukturierten Programms und der einfühlsamen Gesprächsführung konnte die 
TechSolutions AG die Mehrheit der Trennungen einvernehmlich gestalten. Durch die 
Abfindungsregelungen und das Outplacement-Programm fanden die meisten der betroffenen 
Mitarbeitenden innerhalb weniger Monate neue Anstellungen. Zudem konnte das Unternehmen 
rechtliche Konflikte und eine negative Öffentlichkeitswirkung vermeiden, was sowohl der 
Unternehmenskultur als auch dem öffentlichen Image zugutekam. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie durch sorgfältige Planung und einvernehmliche 
Trennungsstrategien eine sozialverträgliche Personalfreisetzung gestaltet werden kann, die 
sowohl die Bedürfnisse der betroffenen Mitarbeitenden berücksichtigt als auch die rechtlichen 
und strategischen Anforderungen des Unternehmens erfüllt. 

1.5.1 Quellen 
Die beschriebene Fallstudie zur Personalfreisetzung und die genannten Strategien basieren auf 
etablierten Konzepten im Bereich Personalmanagement und Arbeitsrecht. Diese Themen 
werden in den folgenden Fachquellen detailliert behandelt: 

1. Armstrong, M., & Taylor, S. (2020). Armstrong's Handbook of Human Resource 
Management Practice. Kogan Page. 

o Ein Standardwerk, das auf verschiedene Maßnahmen der Personalfreisetzung 
eingeht, einschließlich Abfindungen, Outplacement und Sozialplänen, sowie auf 
die rechtlichen und organisatorischen Grundlagen solcher Prozesse. 

2. Dessler, G. (2019). Human Resource Management. Pearson. 

o Dessler bietet eine fundierte Einführung in die Grundlagen des 
Personalmanagements und beschreibt auch Strategien für einvernehmliche 
Trennungen und die rechtlichen Rahmenbedingungen bei Kündigungen. 

3. Thüsing, G. (2015). Arbeitsrecht. C.H. Beck. 

o Ein umfangreiches Werk über das deutsche Arbeitsrecht, das detaillierte 
Informationen zu Kündigungsfristen, Abfindungsansprüchen und dem 
Kündigungsschutzgesetz bietet. 

4. Becker, M., & Schmid, S. (2021). Personalentwicklung: Grundlagen, Handlungsfelder 
und Perspektiven. Springer Gabler. 

o Dieses Buch behandelt umfassend die Entwicklung und Anwendung von 
Trennungs- und Outplacement-Programmen sowie die soziale Verantwortung 
des Unternehmens bei der Personalfreisetzung. 

5. Kündigungsschutzgesetz (KSchG) und Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). 

o Diese deutschen Gesetze legen die arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen für 
die Freisetzung von Mitarbeitenden fest und sind eine wichtige Grundlage bei der 
Planung von Kündigungen und Sozialplänen in Deutschland. 
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Diese Quellen bieten theoretische und praxisorientierte Grundlagen zu Personalfreisetzung, 
Kündigungsschutz und einvernehmlichen Trennungen und sind hilfreich für die Ausarbeitung von 
HR-Strategien in diesem Bereich. 

2 Arbeitsrecht und relevante gesetzliche 
Rahmenbedingungen 

2.1 Arbeitsvertragliche Grundlagen: Arten von Arbeitsverträgen, 
Probezeiten, Befristungen, Kündigungsfristen. 

Fallbeispiel zu arbeitsvertraglichen Grundlagen: Arten von Arbeitsverträgen, Probezeiten, 
Befristungen und Kündigungsfristen 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „Innovative Solutions GmbH“ ist ein Start-up im Bereich erneuerbare Energien, das in den 
letzten Jahren stark gewachsen ist. Um die wachsende Nachfrage und den Bedarf an 
unterschiedlichen Projektlaufzeiten abzudecken, setzt das Unternehmen auf verschiedene 
Arten von Arbeitsverträgen, darunter unbefristete, befristete und projektbasierte Verträge. Um 
Missverständnissen vorzubeugen, möchte die Geschäftsführung sicherstellen, dass die 
Mitarbeitenden die vertraglichen Regelungen sowie die relevanten gesetzlichen 
Rahmenbedingungen verstehen. 

Problemstellung: 
Eine neue Projektmanagerin, Frau Meier, wurde zunächst befristet eingestellt und soll für ein 
spezifisches, einjähriges Projekt eingesetzt werden. Sie ist unsicher über ihre 
Vertragsbedingungen, insbesondere hinsichtlich der Probezeit, der Möglichkeiten einer späteren 
Übernahme in ein unbefristetes Arbeitsverhältnis und der Kündigungsfristen. Das Unternehmen 
möchte die Personalabteilung auf die wichtigsten Punkte hinweisen, um Frau Meier umfassend 
und transparent zu informieren. 

Schritte zur Klärung arbeitsvertraglicher Grundlagen 

1. Vertragsarten und Befristung: 

• Frau Meier hat einen befristeten Arbeitsvertrag für ein Jahr erhalten, der mit 
Projektende ausläuft. Im Gespräch wird erklärt, dass dieser Vertrag automatisch endet, 
sofern er nicht vor Ablauf verlängert wird. Sollte das Projekt erfolgreich sein und das 
Unternehmen den Bedarf haben, könnte ihr Vertrag nach Abschluss in ein unbefristetes 
Arbeitsverhältnis umgewandelt werden. 

• Die Personalabteilung informiert Frau Meier auch darüber, dass die Befristung gemäß § 
14 des Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG) gerechtfertigt ist, da sie projektbezogen 
ist. 

2. Probezeit: 

• In Frau Meiers Arbeitsvertrag ist eine Probezeit von sechs Monaten festgelegt, in der 
beide Seiten das Arbeitsverhältnis mit einer verkürzten Kündigungsfrist von zwei Wochen 
kündigen können. Die Probezeit dient dazu, die Zusammenarbeit auf ihre langfristige 
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Eignung zu überprüfen, wie es in vielen Arbeitsverhältnissen üblich ist. Sollte die 
Probezeit erfolgreich absolviert werden, gelten nach den sechs Monaten die regulären 
Kündigungsfristen. 

3. Kündigungsfristen und gesetzliche Vorgaben: 

• Die Personalabteilung erklärt die gesetzlichen Kündigungsfristen gemäß § 622 BGB. 
Nach der Probezeit gilt eine Frist von vier Wochen zum 15. oder zum Monatsende. Diese 
Fristen werden länger, je nach Dauer des Arbeitsverhältnisses. Frau Meier erhält eine 
schriftliche Übersicht über die genauen Fristen, die auch in ihrem Arbeitsvertrag 
verankert sind. 

• Zudem wird geklärt, dass eine vorzeitige Kündigung des befristeten Vertrages nur aus 
wichtigem Grund möglich ist, da befristete Verträge regulär bis zum Ablaufdatum gelten, 
sofern keine anderslautende Regelung getroffen wurde. 

4. Möglichkeit der Umwandlung in ein unbefristetes Arbeitsverhältnis: 

• Das Unternehmen erklärt Frau Meier, dass es je nach Verlauf und Erfolg des Projekts eine 
Möglichkeit zur Übernahme in ein unbefristetes Arbeitsverhältnis gibt. Hierfür ist 
jedoch eine Leistungsbewertung und eine Bedarfsanalyse durch die Abteilung 
erforderlich. Frau Meier wird darauf hingewiesen, dass eine Entscheidung hierzu 
spätestens drei Monate vor Ablauf des Projekts getroffen wird. 

5. Informationsaustausch und Transparenz: 

• Die Personalabteilung stellt sicher, dass Frau Meier alle Vertragsinhalte schriftlich 
vorliegen hat und bietet ein Follow-up-Gespräch an, um weitere Fragen zu klären. Das 
Unternehmen möchte Missverständnisse vorbeugen und setzt auf transparente 
Kommunikation über Vertragsinhalte. 

Ergebnis und Umsetzung 

Dank der klaren Kommunikation und Aufklärung konnte Frau Meier alle wichtigen Vertragsdetails 
verstehen und fühlt sich gut über ihre arbeitsvertraglichen Bedingungen informiert. Das 
Unternehmen stärkt durch diesen Prozess das Vertrauen der Mitarbeitenden und fördert ein 
positives Arbeitsklima. Zudem minimiert die Transparenz das Risiko von rechtlichen 
Auseinandersetzungen und stellt sicher, dass Frau Meier bei erfolgreicher Projektarbeit die 
Perspektive auf eine langfristige Anstellung hat. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie durch klare Informationen und die Einhaltung arbeitsrechtlicher 
Bestimmungen sowohl die Interessen des Unternehmens als auch die Rechte der 
Mitarbeitenden gewahrt werden können. Der Fokus auf Transparenz und die Vermittlung 
arbeitsvertraglicher Grundlagen schaffen eine gute Grundlage für eine langfristige, 
vertrauensvolle Zusammenarbeit. 

2.1.1 Quellen 
Die beschriebenen arbeitsvertraglichen Grundlagen zu Probezeiten, Befristungen, 
Kündigungsfristen und den Arten von Arbeitsverträgen basieren auf etablierten rechtlichen und 
personalwirtschaftlichen Konzepten, die in den folgenden Quellen detailliert behandelt werden: 

1. Thüsing, G. (2015). Arbeitsrecht. C.H. Beck. 
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o Ein umfassendes Werk zum deutschen Arbeitsrecht, das die relevanten 
arbeitsvertraglichen Grundlagen erläutert, einschließlich der Regelungen zur 
Probezeit, Befristung und Kündigungsfristen gemäß BGB und TzBfG. 

2. Dietz, S., & Klindt, T. (2020). Arbeitsrecht: Handbuch für die Praxis. Springer Gabler. 

o Bietet eine praxisorientierte Übersicht zu den arbeitsrechtlichen 
Rahmenbedingungen und enthält Fallbeispiele und Erläuterungen zu 
verschiedenen Arten von Arbeitsverträgen, Probezeiten und 
Kündigungsmodalitäten. 

3. BAG-Urteile (Bundesarbeitsgericht). 

o Verschiedene Urteile des Bundesarbeitsgerichts präzisieren arbeitsrechtliche 
Bestimmungen und liefern detaillierte Informationen über die Anwendung von 
Probezeiten, Befristungen und Kündigungsfristen in der Praxis. 

4. Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) und Bürgerliches Gesetzbuch (BGB) (§ 622 
Kündigungsfristen). 

o Diese Gesetzestexte bieten die gesetzlichen Grundlagen für Befristungen und 
Kündigungsfristen, die für befristete und unbefristete Arbeitsverhältnisse in 
Deutschland gelten. 

5. Hauff, S., & Süß, S. (2017). Personalmanagement in der Praxis: Ein Leitfaden für Fach- 
und Führungskräfte. Schäffer-Poeschel. 

o Dieses Buch beschreibt die arbeitsvertraglichen Grundlagen aus Sicht des 
Personalmanagements und zeigt, wie Unternehmen gesetzliche Vorgaben 
praktisch umsetzen können. 

Diese Quellen bieten eine fundierte Grundlage für das Verständnis arbeitsvertraglicher 
Regelungen und ihre praktische Anwendung in der Personalpraxis. 

2.2 Arbeitsschutz und Arbeitszeitgesetze: Grundkenntnisse zu 
gesetzlichen Regelungen wie dem Arbeitsschutzgesetz 
(ArbSchG), Arbeitszeitgesetz (ArbZG) und dem 
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 

Fallbeispiel zum Thema Arbeitsschutz und Arbeitszeitgesetze: Umsetzung gesetzlicher 
Regelungen 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „HealthCare Solutions GmbH“ ist ein mittelständisches Unternehmen im Bereich 
Medizintechnik. Die Mitarbeitenden arbeiten teils in der Produktion und teils in der Verwaltung, 
weshalb sowohl körperlicher Arbeitsschutz als auch Regelungen zur Arbeitszeit besonders 
wichtig sind. Im Zuge einer Inspektion durch die Arbeitsschutzbehörde wurde festgestellt, dass 
das Unternehmen seine gesetzlichen Pflichten im Bereich Arbeitsschutz und 
Arbeitszeitmanagement nicht vollständig erfüllt. Die Unternehmensleitung entschließt sich, die 
erforderlichen Änderungen umzusetzen und damit ihre Verpflichtungen aus dem 
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Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG), dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG) und dem 
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) zu erfüllen. 

Problemstellung: 
Einige Produktionsmitarbeitende hatten sich über zu lange Arbeitszeiten und unzureichende 
Schutzmaßnahmen in der Fertigung beschwert. Die Inspektion ergab, dass bestimmte 
Sicherheitsvorschriften nicht konsequent umgesetzt wurden und dass Überstunden in der 
Produktion regelmäßig anfielen, was das Arbeitszeitgesetz verletzt. Außerdem fehlte eine 
regelmäßige Gefährdungsbeurteilung, wie sie das Arbeitsschutzgesetz fordert. 

Schritte zur Umsetzung gesetzlicher Anforderungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz 

1. Überprüfung und Anpassung der Arbeitszeiten: 

• Einhaltung der Höchstarbeitszeiten: Die Personalabteilung setzt nun einen Plan zur 
Überwachung der Höchstarbeitszeitgrenzen gemäß Arbeitszeitgesetz (ArbZG) um, um 
sicherzustellen, dass keine Mitarbeitenden mehr als die erlaubten acht Stunden pro Tag 
(verlängerbar auf maximal zehn Stunden unter bestimmten Voraussetzungen) arbeiten. 
Pausen und Ruhezeiten werden dabei klar geregelt und in den Schichtplan integriert. 

• Regelung von Überstunden: Um den gesetzlichen Vorgaben gerecht zu werden, wird ein 
striktes Überstundenmanagement eingeführt, bei dem Überstunden entweder durch 
Freizeitausgleich oder, falls nicht vermeidbar, in der Abrechnung entsprechend vergütet 
werden. 

2. Einführung eines umfassenden Arbeitsschutzkonzepts: 

• Gefährdungsbeurteilung: Die Geschäftsführung führt eine umfassende 
Gefährdungsbeurteilung durch, wie es das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) vorsieht, um 
die potenziellen Gefahren in der Produktion zu identifizieren und geeignete 
Schutzmaßnahmen zu implementieren. Dazu gehören Schutzvorrichtungen an 
Maschinen, das Bereitstellen persönlicher Schutzausrüstung (z. B. Helme und 
Handschuhe) und Schulungen zur Arbeitssicherheit. 

• Unterweisung und Schulung: Jeder Mitarbeitende erhält regelmäßig Schulungen zu den 
Sicherheitsmaßnahmen. Die Unterweisungen werden dokumentiert und durch die 
Vorgesetzten überwacht, um sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden die 
Schutzmaßnahmen verstehen und anwenden können. 

3. Einbindung des Betriebsrats und Umsetzung des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG): 

• Mitbestimmung und Kommunikation: Der Betriebsrat wird gemäß 
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) eng in die Planung und Umsetzung aller 
Maßnahmen eingebunden, insbesondere bei der Erstellung der neuen 
Arbeitszeitregelungen und des Arbeitsschutzkonzepts. Der Betriebsrat kann so die 
Interessen der Mitarbeitenden vertreten und darauf achten, dass die Regelungen 
praxistauglich sind. 

• Sprechstunden und Feedbackgespräche: Es werden regelmäßige Besprechungen mit 
dem Betriebsrat und den Mitarbeitenden angeboten, um offene Fragen zu klären und auf 
individuelle Bedürfnisse einzugehen. 

4. Einführung eines internen Kontrollsystems und regelmäßige Überprüfungen: 
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• Ein internes Kontrollsystem wird eingeführt, um sicherzustellen, dass alle 
Arbeitsschutzmaßnahmen und Arbeitszeitregelungen dauerhaft eingehalten werden. Zu 
diesem Zweck finden regelmäßige interne Audits statt, und die Ergebnisse werden in 
Berichten festgehalten. Mögliche Verstöße werden zeitnah korrigiert. 

Ergebnis und Umsetzung 

Durch die konsequente Umsetzung dieser Maßnahmen konnte die HealthCare Solutions GmbH 
nicht nur die gesetzlichen Vorgaben vollständig erfüllen, sondern auch die Arbeitsbedingungen 
für die Mitarbeitenden nachhaltig verbessern. Die Mitarbeitenden in der Produktion fühlen sich 
sicherer und arbeiten unter besseren Bedingungen, während die geregelten Arbeitszeiten zu 
mehr Zufriedenheit geführt haben. Auch das Verhältnis zwischen der Unternehmensleitung und 
dem Betriebsrat hat sich durch die vertrauensvolle Zusammenarbeit gestärkt, was sich positiv 
auf das Betriebsklima und die Mitarbeitermotivation auswirkt. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie durch eine konsequente Einhaltung und Umsetzung der 
gesetzlichen Anforderungen des Arbeitsschutzgesetzes, des Arbeitszeitgesetzes und des 
Betriebsverfassungsgesetzes ein sicheres und rechtlich einwandfreies Arbeitsumfeld 
geschaffen werden kann. 

2.2.1 Quellen 
Die beschriebenen Maßnahmen und gesetzlichen Regelungen im Bereich Arbeitsschutz und 
Arbeitszeit basieren auf etablierten arbeitsrechtlichen und personalwirtschaftlichen Konzepten, 
die in folgenden Quellen umfassend behandelt werden: 

1. Thüsing, G. (2015). Arbeitsrecht. C.H. Beck. 

o Dieses Werk beschreibt detailliert die gesetzlichen Grundlagen zu 
Arbeitszeitregelungen, Arbeitsschutzmaßnahmen und die 
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats gemäß Betriebsverfassungsgesetz. 

2. Dietz, S., & Klindt, T. (2020). Arbeitsrecht: Handbuch für die Praxis. Springer Gabler. 

o Ein praxisorientiertes Handbuch, das umfassende Informationen zu den 
gesetzlichen Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) und 
Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG) bietet, sowie zu den Mitbestimmungsrechten 
nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). 

3. Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) und Arbeitszeitgesetz (ArbZG). 

o Diese Gesetzestexte enthalten die grundlegenden Bestimmungen zum 
Arbeitsschutz und zu Arbeitszeiten in Deutschland, einschließlich Regelungen zu 
Gefährdungsbeurteilungen, Ruhezeiten und Höchstarbeitszeiten. 

4. Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). 

o Das BetrVG regelt die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats, insbesondere in 
Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes sowie der Arbeitszeitgestaltung. 

5. Schmidt, G., & Trinczek, R. (2021). Personalwirtschaft und Arbeitsrecht in der Praxis. 
Schäffer-Poeschel. 
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o Dieses Werk bietet eine praxisorientierte Betrachtung von Arbeitsschutz- und 
Arbeitszeitgesetzen und stellt deren Anwendung in betrieblicher Praxis dar, 
einschließlich Fallbeispielen zur Umsetzung der gesetzlichen Anforderungen. 

Diese Quellen bieten fundierte theoretische und praktische Grundlagen, die die Anforderungen 
und Maßnahmen im Bereich Arbeitsschutz und Arbeitszeitgestaltung gemäß deutschen 
gesetzlichen Vorgaben darstellen. 

2.3 Diskriminierung und Gleichstellung: Allgemeines 
Gleichbehandlungsgesetz (AGG), Diversity Management und 
Förderung von Inklusion am Arbeitsplatz 

Fallbeispiel zu Diskriminierung und Gleichstellung: Umsetzung des AGG und Förderung von 
Inklusion 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „GreenTech Innovations AG“ ist ein Technologieunternehmen mit rund 500 Mitarbeitenden. 
Trotz ihrer Innovationskraft verzeichnete die Firma eine auffällige Fluktuation, insbesondere 
unter Frauen und internationalen Mitarbeitenden, was zu einer Überprüfung der 
Arbeitsplatzkultur führte. Einige Angestellte hatten sich über Benachteiligungen und 
diskriminierende Kommentare beklagt, was auf Mängel im Bereich Gleichbehandlung und 
Inklusion hindeutete. Der Personalabteilung war bewusst, dass Handlungsbedarf bestand, um 
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das Vielfalt wertschätzt und Diskriminierung vorbeugt. 

Problemstellung: 
Eine junge Ingenieurin, Frau Müller, und ein internationaler Kollege, Herr Zhang, berichteten im 
Personalgespräch von Diskriminierungserfahrungen. Frau Müller erzählte, dass ihr Teamleiter 
Bedenken äußerte, sie für eine Führungsposition zu empfehlen, da „Frauen in ihrem Team oft 
weniger ernst genommen werden“. Herr Zhang schilderte, dass er wiederholt mit Vorurteilen 
über seine Herkunft konfrontiert worden sei und bestimmte Projektaufgaben seltener übertragen 
bekommen habe. Diese Beschwerden führten zu einer Überprüfung durch die 
Personalabteilung, die sich entschied, das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) sowie 
Konzepte des Diversity Managements und der Inklusion gezielt zu implementieren und zu 
stärken. 

Schritte zur Förderung von Gleichstellung und Inklusion 

1. Sensibilisierung und Schulung zum AGG: 

• Schulung aller Mitarbeitenden: Die Personalabteilung führt verpflichtende Schulungen 
zum AGG durch, in denen alle Mitarbeitenden über die rechtlichen Rahmenbedingungen 
informiert werden, die Diskriminierung aufgrund von Geschlecht, ethnischer Herkunft, 
Alter, Religion, Behinderung oder sexueller Orientierung verbieten. 

• Trainings für Führungskräfte: Speziell für Führungskräfte werden zusätzliche 
Workshops angeboten, um sie für Gleichstellungsfragen zu sensibilisieren. Sie lernen, 
wie sie mögliche Vorurteile erkennen und eine Kultur der Fairness fördern können. 

2. Einführung von Diversity- und Inklusionsprogrammen: 
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• Diversity-Beauftragte: Es wird ein Diversity-Beauftragter benannt, der als 
Ansprechpartner für Fragen der Gleichbehandlung und Vielfalt fungiert und direkt mit der 
Geschäftsleitung zusammenarbeitet. Diese Position überwacht auch die Umsetzung der 
Maßnahmen und gibt regelmäßig Rückmeldungen. 

• Mentoring-Programm: Um gezielt Frauen und internationale Fachkräfte zu fördern, 
startet das Unternehmen ein Mentoring-Programm, das Karrieremöglichkeiten 
verbessert und das Potenzial von Mitarbeitenden aus allen Hintergründen fördert. 

3. Einführung eines anonymen Beschwerdeverfahrens: 

• Niederschwellige Anlaufstelle: Es wird eine anonyme Plattform geschaffen, über die 
Mitarbeitende Diskriminierungserfahrungen ohne Furcht vor Konsequenzen melden 
können. Die gemeldeten Fälle werden zeitnah von der Personalabteilung untersucht, und 
Maßnahmen werden ergriffen, um sicherzustellen, dass keine Benachteiligungen folgen. 

4. Anpassung der Personalprozesse und regelmäßige Überprüfungen: 

• Überprüfung der Beförderungs- und Leistungsbewertungssysteme: Die 
Personalabteilung überprüft, ob Beförderungen und Bewertungen transparent und ohne 
Benachteiligungen durchgeführt werden. Objektive Kriterien werden eingeführt, um 
Diskriminierung zu verhindern. 

• Regelmäßige Kultur-Checks und Mitarbeiterbefragungen: Jährliche Umfragen und 
Kultur-Checks helfen, den Fortschritt im Diversity Management zu messen und gezielte 
Verbesserungen vorzunehmen. 

5. Einführung von Diversity-Events und Austauschprogrammen: 

• Regelmäßige Veranstaltungen: Die GreenTech Innovations AG veranstaltet regelmäßig 
kulturelle Events, die das gegenseitige Verständnis fördern, sowie Austauschprogramme 
zwischen verschiedenen Teams und Standorten, um eine starke Unternehmenskultur zu 
schaffen. 

Ergebnis und Umsetzung 

Durch die konsequente Umsetzung dieser Maßnahmen konnte die GreenTech Innovations AG 
die Arbeitskultur nachhaltig verbessern. Frau Müller und Herr Zhang berichteten von einer 
zunehmend inklusiven Atmosphäre und fühlten sich besser integriert. Die allgemeinen 
Feedbacks der Mitarbeitenden zur Arbeitsplatzkultur und Diversität fielen ebenfalls deutlich 
positiver aus, was das Unternehmen in seinem Diversity-Engagement bestärkte. Zudem nahm 
die Fluktuation ab, und die langfristige Bindung von Talenten konnte gestärkt werden. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie ein Unternehmen das AGG effektiv umsetzen und durch Diversity- 
und Inklusionsmaßnahmen eine gerechtere und wertschätzende Unternehmenskultur fördern 
kann. 

2.3.1 Quellen 
Die beschriebenen Maßnahmen und gesetzlichen Grundlagen im Bereich Diskriminierung, 
Gleichstellung und Diversity Management basieren auf relevanten arbeitsrechtlichen und 
personalwirtschaftlichen Konzepten, die in den folgenden Quellen umfassend behandelt 
werden: 
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1. BAG-Urteile (Bundesarbeitsgericht). 

o Verschiedene Urteile des Bundesarbeitsgerichts erläutern die Anwendung des 
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) in der Praxis und bieten 
juristische Klarheit über die Umsetzung und die Anforderungen an den Schutz vor 
Diskriminierung im Arbeitsverhältnis. 

2. Allgemeines Gleichbehandlungsgesetz (AGG). 

o Der Gesetzestext des AGG selbst bildet die Grundlage für die Anti-
Diskriminierungsmaßnahmen und regelt den Schutz vor Benachteiligungen im 
Arbeitsumfeld aufgrund von Geschlecht, Herkunft, Alter, Religion, Behinderung 
oder sexueller Orientierung. 

3. Krell, G., & Sieben, B. (2019). Diversity Management: Grundlagen und Beispiele aus der 
Praxis. Springer Gabler. 

o Dieses Buch beschreibt die verschiedenen Ansätze des Diversity Managements 
und wie Unternehmen Inklusion und Gleichstellung fördern können. Es bietet 
zudem praxisnahe Beispiele zur Anwendung und Wirkung von Diversity-
Strategien. 

4. Maaß, S. (2015). Personalmanagement und Gleichstellung: Praxisleitfaden zum 
Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG). Schäffer-Poeschel. 

o Ein praxisorientierter Leitfaden, der die Anforderungen des AGG erklärt und 
Beispiele liefert, wie Unternehmen eine diskriminierungsfreie Kultur aufbauen 
und Diversity gezielt fördern können. 

5. Wolff, H. (2020). Arbeitsrecht in der betrieblichen Praxis: Von Kündigung bis 
Gleichbehandlung. Springer Gabler. 

o Wolff’s Werk erläutert die arbeitsrechtlichen Grundlagen und gibt Empfehlungen, 
wie Unternehmen den Schutz vor Diskriminierung und die Förderung von 
Gleichstellung systematisch umsetzen können. 

Diese Quellen decken die Anforderungen und Maßnahmen zur Umsetzung des AGG und zur 
Förderung von Diversity Management umfassend ab. 

3 Mitarbeiterführung und -motivation 

3.1 Führungsstile und -theorien: Unterschiedliche Führungsansätze (z. 
B. transformational, transaktional, situativ) und deren Vor- und 
Nachteile 

Fallbeispiel zu Führungsstilen und -theorien: Vergleich von transformationalem und 
transaktionalem Führungsstil 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die „FutureTech Innovations GmbH“ ist ein IT-Unternehmen mit rund 200 Mitarbeitenden, das 
vor der Einführung eines neuen Projekts zur Entwicklung innovativer Software-Lösungen steht. 
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Um die Effektivität der Mitarbeitenden und die Innovationskraft zu fördern, beschließt die 
Geschäftsleitung, zwei Teams mit unterschiedlichen Führungsansätzen zu betreuen und die 
Effekte auf Motivation, Zusammenarbeit und Leistung zu vergleichen. Team A wird von einer 
Führungskraft mit transformationalem Führungsstil geleitet, Team B von einer Führungskraft 
mit transaktionalem Führungsstil. 

Problemstellung: 
Das Ziel ist es herauszufinden, welcher Führungsansatz im Hinblick auf Motivation, Arbeitsklima 
und Leistung am besten zu den Anforderungen eines innovativen und dynamischen Projekts 
passt. Beide Teams arbeiten an ähnlichen Aufgaben und haben Zugang zu den gleichen 
Ressourcen. 

Führungsansätze in der Praxis 

1. Transformationaler Führungsstil (Team A): 

• Die Führungskraft von Team A setzt auf Vision und Inspiration. Sie hat eine klare Vision 
für das Projekt und erklärt den Mitarbeitenden, wie ihre Arbeit zur Verwirklichung dieser 
Vision beiträgt. 

• Die Führungskraft fördert Eigeninitiative und Kreativität und unterstützt innovative 
Ideen der Mitarbeitenden. Sie gibt Feedback auf Projekte und ermutigt das Team, neue 
Ansätze auszuprobieren. 

• Zudem legt sie Wert auf die persönliche Entwicklung der Mitarbeitenden und bietet 
regelmäßig Mentoring und Weiterbildungen an, um individuelle Fähigkeiten 
auszubauen. 

Beobachtete Ergebnisse: 

• Die Motivation im Team ist hoch, da sich die Mitarbeitenden wertgeschätzt fühlen und 
die Bedeutung ihrer Arbeit verstehen. Das Team zeigt hohe Eigenverantwortung und 
kreative Problemlösungen. Allerdings führt der Spielraum bei der Projektbearbeitung 
manchmal zu Verzögerungen, da die Entscheidungen mehr Zeit in Anspruch nehmen. 

2. Transaktionaler Führungsstil (Team B): 

• Die Führungskraft von Team B setzt auf klare Zielvorgaben und Belohnung für Leistung. 
Mitarbeitende erhalten konkrete Anweisungen und müssen ihre Aufgaben pünktlich und 
gemäß den Vorgaben erledigen. 

• Für gute Leistung gibt es Belohnungen (z. B. Boni oder kleine Prämien), während Fehler 
oder Verzögerungen zu Kritikgesprächen und Konsequenzen führen. 

• Die Führungskraft erwartet, dass die Mitarbeitenden die Aufgaben gemäß ihren Vorgaben 
erledigen, und kontrolliert regelmäßig den Fortschritt. 

Beobachtete Ergebnisse: 

• Das Team arbeitet effizient und hält die Deadlines ein, da klare Richtlinien und 
Belohnungen vorhanden sind. Allerdings melden die Mitarbeitenden, dass sie sich durch 
die Kontrolle unter Druck gesetzt fühlen. Kreativität und Eigeninitiative sind im Team eher 
begrenzt, da die Anweisungen eng definiert sind. 

Auswertung der Führungsstile: Vor- und Nachteile 
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Führungsstil Vorteile Nachteile 

Transformational 

- Hohe Motivation durch 
Eigenverantwortung 
- Förderung von Kreativität und 
Innovation 

- Zeitaufwändig, da Mitarbeitende mehr 
Freiraum haben 
- Risiken durch fehlende klare Vorgaben 

Transaktional 
- Effiziente und schnelle Arbeitsweise 
- Klarheit über Erwartungen und 
Aufgaben 

- Wenig Kreativität und Eigenverantwortung 
- Mitarbeitende fühlen sich kontrolliert und 
wenig wertgeschätzt 

Schlussfolgerung und Implementierung 

Das Fallbeispiel zeigt, dass der transformationaler Führungsstil besonders vorteilhaft für 
innovative Projekte ist, da er die Motivation und Kreativität der Mitarbeitenden steigert. Der 
transaktionale Führungsstil hingegen ist effektiv, wenn Effizienz und klare Zielvorgaben im 
Vordergrund stehen, kann jedoch die Kreativität einschränken und das Arbeitsklima negativ 
beeinflussen. 

 

Dieses Beispiel veranschaulicht, wie verschiedene Führungsstile in der Praxis angewendet 
werden können und welche Auswirkungen sie auf die Motivation und Leistung der 
Mitarbeitenden haben. 

3.1.1 Quellen 
Die Informationen und Konzepte zu Führungsstilen und -theorien, insbesondere 
transformationaler und transaktionaler Führung, basieren auf fundierter Literatur und 
praxisnahen Ressourcen im Bereich Personalmanagement und Führungstheorien, darunter: 

1. Bass, B. M., & Riggio, R. E. (2006). Transformational Leadership. Lawrence Erlbaum 
Associates. 

o Dieses Werk beschreibt ausführlich den transformationalen Führungsstil, 
dessen Prinzipien und die Vorteile für Mitarbeitendenmotivation und innovative 
Teamarbeit. 

2. Northouse, P. G. (2018). Leadership: Theory and Practice. SAGE Publications. 

o Northouse bietet eine umfassende Übersicht über verschiedene Führungsstile 
und -theorien, darunter der transaktionale und transformationale Ansatz. Das 
Buch beleuchtet die theoretischen Grundlagen und praxisnahe 
Anwendungsmöglichkeiten der Führungsansätze. 

3. Yukl, G. A. (2013). Leadership in Organizations. Pearson Education. 

o Yukl geht detailliert auf den situativen, transaktionalen und transformationalen 
Führungsstil ein und erläutert ihre jeweiligen Vor- und Nachteile sowie deren 
Auswirkungen auf Motivation und Teamleistung. 

4. Burns, J. M. (1978). Leadership. Harper & Row. 

o In diesem grundlegenden Werk zur Führungstheorie unterscheidet Burns 
erstmals zwischen transformationaler und transaktionaler Führung und 
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beschreibt deren Anwendbarkeit und Einfluss auf die Motivation der 
Mitarbeitenden. 

5. Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2019). Organizational Behavior. Pearson. 

o Ein Standardwerk zur Organisationspsychologie, das verschiedene Führungsstile 
wie den transformationalen und transaktionalen Führungsansatz aus der 
Perspektive des Personalmanagements und deren Auswirkungen auf die 
Arbeitsmotivation behandelt. 

Diese Quellen bieten einen fundierten theoretischen Rahmen für die genannten 
Führungsansätze und ermöglichen ein tiefgehendes Verständnis ihrer praktischen Anwendung 
und Wirkung. 

3.2 Motivationstechniken: Intrinsische und extrinsische Motivation, 
Anreize und Belohnungssysteme 

Fallbeispiel zu Motivationstechniken: Intrinsische und extrinsische Motivation, Anreize und 
Belohnungssysteme 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die TechSolutions GmbH ist ein mittelständisches Softwareunternehmen mit 150 
Mitarbeitenden, das kontinuierlich an der Weiterentwicklung innovativer Produkte arbeitet. Um 
die Mitarbeiterbindung zu stärken und die Produktivität zu steigern, führt die Personalabteilung 
eine Reihe neuer Motivationstechniken ein. Besonders die Unterscheidung zwischen 
intrinsischer und extrinsischer Motivation wird in den Vordergrund gestellt, um 
maßgeschneiderte Anreize und Belohnungssysteme zu implementieren. 

Problemstellung: 
Das Unternehmen hat in den letzten Monaten eine sinkende Produktivität und eine höhere 
Fluktuation im Team festgestellt, insbesondere bei den Softwareentwicklern. Um die 
Mitarbeitermotivation zu steigern und die Arbeitszufriedenheit zu verbessern, sollen 
verschiedene Motivationstechniken ausprobiert und deren Auswirkungen auf die Arbeitsleistung 
und das Engagement untersucht werden. 

Vorgehensweise und Implementierung der Motivationstechniken 

1. Extrinsische Motivation: Belohnungssysteme und Anreize 
Die Personalabteilung entscheidet sich, extrinsische Motivatoren wie monetäre Anreize und 
Anerkennungsprogramme zu integrieren: 

• Bonuszahlungen: Für das Erreichen von Teamzielen und Meilensteinen im Projekt 
werden finanzielle Boni angeboten. So sollen vor allem jene Mitarbeitenden motiviert 
werden, die an konkreten Ergebnissen gemessen werden können. 

• Mitarbeiter des Monats: Ein monatliches Anerkennungsprogramm wird eingeführt, bei 
dem der „Mitarbeiter des Monats“ mit einem Gutschein und einer Urkunde 
ausgezeichnet wird. Dieser Anreiz fördert den Wettbewerb und stärkt das Engagement 
für die Unternehmensziele. 

• Flexible Arbeitszeiten und Homeoffice-Optionen: Als zusätzlicher extrinsischer Anreiz 
wird die Möglichkeit geschaffen, im Homeoffice zu arbeiten und Arbeitszeiten flexibel zu 
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gestalten. Diese Maßnahme wird als Belohnung für besonders gute Leistungen 
eingeführt. 

Beobachtete Ergebnisse (extrinsische Motivation): 

• Die Bonuszahlungen führen zu einer klaren Leistungssteigerung, insbesondere bei den 
Mitarbeitenden, die von einem direkten finanziellen Anreiz motiviert sind. Es zeigt sich 
jedoch, dass Mitarbeitende, die regelmäßig hohe Boni erhalten, auch wiederholt die 
gleichen Leistungen einfordern, was zu einer gewissen Ermüdung der Motivation führt, 
wenn die Belohnung als „selbstverständlich“ wahrgenommen wird. 

2. Intrinsische Motivation: Förderung von persönlicher Entwicklung und Sinnstiftung 
Neben den extrinsischen Anreizen wird ein intrinsischer Motivationsansatz gewählt, um die 
langfristige Arbeitszufriedenheit und die Bindung an das Unternehmen zu steigern: 

• Karriereentwicklungsmöglichkeiten: Die Personalabteilung führt regelmäßige 
Weiterbildungsprogramme und Mentoring-Angebote ein, bei denen Mitarbeitende ihre 
fachlichen und persönlichen Fähigkeiten ausbauen können. Dies soll den 
Mitarbeitenden helfen, ihre eigenen beruflichen Ziele zu erreichen. 

• Autonomie bei der Arbeit: Es wird ein System eingeführt, das den Mitarbeitenden mehr 
Gestaltungsfreiraum bei der Wahl ihrer Projekte und Arbeitsmethoden lässt. Dies 
fördert das Gefühl der Kontrolle und die Verantwortung für die eigenen Aufgaben. 

• Bedeutung und Sinn der Arbeit: Die Führungskraft betont regelmäßig, wie wichtig die 
Arbeit jedes Einzelnen für das Unternehmen und die Gesellschaft ist. Es wird darauf 
hingewiesen, wie die Softwarelösungen des Unternehmens zur Lösung 
gesellschaftlicher Herausforderungen beitragen. Diese Maßnahmen zielen darauf ab, 
den inneren Sinn der Arbeit zu verstärken und eine intrinsische Motivation zu erzeugen. 

Beobachtete Ergebnisse (intrinsische Motivation): 

• Mitarbeitende, die an den Weiterbildungsmöglichkeiten teilnahmen oder an Projekten 
mit mehr Autonomie arbeiteten, zeigten eine hohe Arbeitszufriedenheit und 
identifizierten sich stärker mit ihren Aufgaben. Insbesondere in den kreativen Teams 
konnte eine erhebliche Steigerung der Innovationskraft und Problemlösungsfähigkeit 
festgestellt werden. Jedoch war der Effekt auf die allgemeine Arbeitsleistung weniger 
unmittelbar spürbar als bei den extrinsischen Anreizen. 

Ergebnisse und Analyse 

Nach sechs Monaten wurden die Auswirkungen der verschiedenen Motivationstechniken in 
den Teams ausgewertet: 

Motivationsansatz Vorteile Nachteile 

Extrinsische Motivation 

- Schnelle Leistungssteigerung 
durch Belohnungssysteme 
- Klare Zielvorgaben 
- Erhöhter Wettbewerb 

- Kann zu kurzfristiger Motivation 
führen 
- Gefahr der Gewöhnung an 
Belohnungssysteme 

Intrinsische Motivation - Langfristige Arbeitszufriedenheit 
und Engagement 

- Langsame Umsetzung von 
Ergebnissen 
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Motivationsansatz Vorteile Nachteile 

- Höhere Innovationskraft und 
Kreativität 

- Schwierig zu messen und zu 
kontrollieren 

Schlussfolgerung: 
Die Kombination aus extrinsischer und intrinsischer Motivation führte in der TechSolutions 
GmbH zu einer ausgewogenen Motivation der Mitarbeitenden. Extrinsische Belohnungen 
sorgten für kurzfristige Leistungsschübe und halfen dabei, festgelegte Projektziele zu erreichen. 
Intrinsische Motivation hingegen stärkte langfristig die Zufriedenheit, das Engagement und die 
Kreativität der Mitarbeitenden, was zu einer höheren Innovationskraft und besseren 
Arbeitsbeziehungen führte. Die Erkenntnisse aus diesem Fallbeispiel zeigen, dass eine 
Mischung aus beiden Ansätzen für eine nachhaltige Mitarbeitermotivation am effektivsten ist. 

 

Dieses Fallbeispiel verdeutlicht, wie Unternehmen extrinsische und intrinsische Motivation 
gezielt kombinieren können, um sowohl kurzfristige Leistungsziele zu erreichen als auch 
langfristig das Engagement und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu fördern.  

3.2.1 Quellen 
Die in dem Fallbeispiel dargestellten Motivationstechniken und -theorien basieren auf den 
grundlegenden Konzepten der intrinsischen und extrinsischen Motivation sowie auf 
bewährten Ansätzen im Bereich Belohnungssysteme und Mitarbeiterentwicklung. Hier sind 
einige Quellen, die die theoretischen Grundlagen und praktischen Anwendungen dieser Themen 
abdecken: 

1. Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The "What" and "Why" of Goal Pursuits: Human Needs 
and the Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227–268. 

o Diese Quelle behandelt die Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination 
Theory, SDT), die einen wichtigen Beitrag zur Unterscheidung zwischen 
intrinsischer und extrinsischer Motivation leistet. Sie zeigt auf, wie sich beide 
Motivationstypen auf das Verhalten und die Leistung auswirken können. 

2. Herzberg, F. (1966). Work and the Nature of Man. World Publishing Company. 

o Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie erklärt, wie Motivation und Hygienefaktoren 
(z. B. Bezahlung, Arbeitsplatzsicherheit) die Arbeitszufriedenheit beeinflussen. 
Diese Theorie ist eine Grundlage für die Anwendung von extrinsischen 
Belohnungssystemen. 

3. Robinson, D., Perryman, S., & Hayday, S. (2004). The Drivers of Employee Engagement. 
Institute for Employment Studies. 

o Diese Quelle untersucht, welche Faktoren das Engagement von Mitarbeitenden 
beeinflussen, und betont, dass intrinsische Motivatoren wie Sinnhaftigkeit und 
Autonomie entscheidend für die langfristige Bindung und Motivation der 
Mitarbeitenden sind. 

4. Kohn, A. (1993). Punished by Rewards: The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A's, 
Praise, and Other Bribes. Houghton Mifflin Harcourt. 
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o Kohn argumentiert gegen die ausschließliche Verwendung von extrinsischen 
Belohnungen und zeigt auf, wie diese das langfristige Engagement und die 
intrinsische Motivation beeinträchtigen können. Eine wichtige Quelle für die 
kritische Betrachtung von Belohnungssystemen. 

5. Latham, G. P., & Pinder, C. C. (2005). Work Motivation Theory and Research at the Dawn 
of the Twenty-First Century. Annual Review of Psychology, 56, 485–516. 

o Latham und Pinder liefern eine umfassende Übersicht über die 
Motivationstheorien und -techniken, darunter die Anwendung von Anreizen 
sowie die Bedeutung von intrinsischer Motivation für die Leistungssteigerung 
und das engagierte Arbeiten. 

6. Locke, E. A., & Latham, G. P. (2002). Building a Practically Useful Theory of Goal Setting 
and Task Motivation: A 35-Year Odyssey. American Psychologist, 57(9), 705–717. 

o Die Zielsetzungstheorie (Goal Setting Theory) von Locke und Latham 
beleuchtet, wie klare und herausfordernde Ziele sowie die Anerkennung von 
Erfolgen die extrinsische Motivation und damit die Leistung steigern können. 

Diese Quellen bieten sowohl theoretische Grundlagen als auch praxisorientierte Einsichten in 
die Themen Motivation, Anreize und Belohnungssysteme und helfen, die Unterschiede 
zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation sowie deren Anwendung im 
Arbeitskontext zu verstehen. 

3.3 Konfliktmanagement: Methoden zur Konfliktbewältigung und 
Kommunikationstechniken (z. B. Mediation, Feedbackgespräche) 

Fallbeispiel zu Konfliktmanagement: Methoden zur Konfliktbewältigung und 
Kommunikationstechniken (z. B. Mediation, Feedbackgespräche) 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die CreativeDesign AG ist ein internationales Design- und Marketingunternehmen mit rund 80 
Mitarbeitenden, die in mehreren Teams an kreativen Projekten arbeiten. In letzter Zeit kam es 
jedoch in einem wichtigen Team zu mehreren internen Konflikten, die die Zusammenarbeit 
erschwerten und das Arbeitsklima negativ beeinflussten. Die Personalabteilung wird daher 
gebeten, ein effektives Konfliktmanagement zu etablieren, um die Situation zu entschärfen und 
die Teamdynamik zu verbessern. 

Problemstellung: 
Das Team von Marketing & Kommunikation besteht aus 10 Mitarbeitenden, die intensiv an 
einem wichtigen Produktlaunch arbeiten. Zwei Teammitglieder, Alicia und Jan, haben 
wiederholt Meinungsverschiedenheiten, die zunehmend eskalieren und den gesamten 
Arbeitsprozess beeinträchtigen. Trotz mehrfacher Versuche der Teamleitung, die Konflikte intern 
zu lösen, bleibt die Situation angespannt, was zu einer sinkenden Motivation und Produktivität 
führt. Die Personalabteilung soll nun geeignete Methoden zur Konfliktbewältigung und 
Kommunikationstechniken anwenden, um den Konflikt zu lösen und das Arbeitsklima zu 
verbessern. 

Vorgehensweise und Methoden 
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1. Mediation als Methode der Konfliktlösung: 
Die Personalabteilung entscheidet sich, Mediation als Methode zur Konfliktbewältigung 
einzuführen. Ein neutraler Mediator, ein erfahrener Unternehmensberater, wird eingeladen, um 
den Konflikt zwischen Alicia und Jan zu moderieren. 

• Mediation ist eine strukturierte Methode, bei der beide Parteien unter Anleitung eines 
neutralen Dritten ihre Sichtweisen darlegen können. Der Mediator sorgt dafür, dass alle 
Beteiligten zu Wort kommen und ihre Perspektiven ohne Unterbrechung darstellen 
können. 

• Ziel der Mediation ist es, den Konflikt aufzulösen, indem Verständnis für die jeweilige 
Position geschaffen und eine gemeinsame Lösung gefunden wird. Die Mediatorin leitet 
die Diskussion und gibt den Beteiligten Raum, ihre Emotionen auszudrücken, ohne dass 
der Konflikt weiter eskaliert. 

2. Feedbackgespräche als Kommunikationstechnik: 
Zusätzlich zur Mediation werden regelmäßige Feedbackgespräche eingeführt, um die 
Kommunikation im Team zu verbessern und Konflikte frühzeitig zu identifizieren: 

• Einzelgespräche: Sowohl Alicia als auch Jan führen individuelle Gespräche mit der 
Teamleitung, in denen sie ihre Bedenken und Wünsche äußern können. Dabei wird ein 
lösungsorientiertes Feedback gegeben, das den Mitarbeitenden hilft, ihre Perspektive 
zu reflektieren und Missverständnisse zu klären. 

• Konstruktives Feedback: Die Teamleitung betont in den Gesprächen die Wichtigkeit 
einer offenen und respektvollen Kommunikation. Dabei wird bewusst darauf geachtet, 
dass das Feedback neutral und konkret ist, sodass die Mitarbeitenden die 
Rückmeldungen als Chance zur Verbesserung sehen und nicht als Kritik. 

3. Verbesserung der Teamkommunikation durch regelmäßige Teammeetings: 
Um die teaminterne Kommunikation zu fördern und zukünftige Konflikte zu vermeiden, werden 
regelmäßige Teammeetings eingeführt, in denen alle Teammitglieder ihre Ansichten zu 
aktuellen Projekten und Herausforderungen äußern können. 

• Die Teamleitung sorgt dafür, dass in den Meetings eine klare Struktur eingehalten wird, 
sodass jeder zu Wort kommt. So können Missverständnisse frühzeitig ausgeräumt und 
Konflikte durch eine offene Kommunikation vermieden werden. 

• Darüber hinaus wird darauf geachtet, dass in den Meetings auch positive 
Rückmeldungen und Anerkennungen für die geleistete Arbeit gegeben werden, um die 
Teamkohäsion zu stärken und eine positive Arbeitsatmosphäre zu fördern. 

Beobachtete Ergebnisse 

1. Mediation: 

• Nach mehreren Sitzungen mit dem Mediator zeigen sowohl Alicia als auch Jan ein 
höheres Maß an Verständnis für die jeweilige Sichtweise des anderen. Der Mediator half, 
Spannungen abzubauen und die Bedeutung einer respektvollen Kommunikation 
hervorzuheben. Infolgedessen konnten sie eine Lösung finden, bei der beide ihre 
Arbeitsweise anpassen und die Zusammenarbeit verbessern wollten. 
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• Die Mediation führte zu einer deutlichen Entspannung der Situation und half beiden 
Mitarbeitenden, ihre Emotionen zu kontrollieren und einen Weg zur Kooperation zu 
finden. 

2. Feedbackgespräche: 

• Die Einzelgespräche mit der Teamleitung gaben den Mitarbeitenden das Gefühl, gehört 
zu werden. Alicia und Jan fühlten sich nach den Gesprächen weniger missverstanden 
und eher bereit, aufeinander zuzugehen. 

• Die konstruktiven Feedbackgespräche halfen dabei, Konflikte in einem frühen Stadium 
zu erkennen und Missverständnisse direkt anzusprechen, bevor sie sich weiter verhärten 
konnten. 

3. Regelmäßige Teammeetings: 

• Durch die offene Kommunikationskultur in den Teammeetings konnte die 
Teamdynamik deutlich verbessert werden. Mitarbeitende fühlten sich sicherer, ihre 
Meinungen zu äußern, und der Austausch untereinander wurde als wertvoller 
angesehen. 

• Die Förderung des Teamgeists führte zu einer stärkeren Zusammenarbeit, da Konflikte 
nun schneller aufgedeckt und adressiert wurden, bevor sie eskalierten. 

Ergebnisse und Analyse 

Die Anwendung von Mediation und Feedbackgesprächen trugen maßgeblich dazu bei, den 
Konflikt zwischen Alicia und Jan zu lösen und die Kommunikation im Team zu verbessern. 
Während die Mediation eine zentrale Rolle bei der Konfliktlösung spielte, unterstützten die 
regelmäßigen Feedbackgespräche und Teammeetings dabei, eine nachhaltige 
Kommunikationskultur zu etablieren. 

Schlussfolgerung: 
Ein effektives Konfliktmanagement erfordert die Anwendung verschiedener Methoden, die 
sowohl auf kurzfristige Lösungen als auch auf langfristige Kommunikationsverbesserungen 
abzielen. Die Kombination von Mediation, Feedbackgesprächen und offenen Teammeetings 
hat sich als effektiver Ansatz erwiesen, um Konflikte zu lösen, das Vertrauen zwischen den 
Mitarbeitenden zu stärken und die Zusammenarbeit zu fördern. Unternehmen sollten diese 
Techniken als integralen Bestandteil ihrer Führungs- und Kommunikationsstrategien 
implementieren, um ein positives Arbeitsumfeld zu erhalten und die Teamdynamik zu 
verbessern. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie Konfliktmanagementmethoden wie Mediation und 
Feedbackgespräche zur Lösung von Konflikten und zur Verbesserung der 
Kommunikationskultur beitragen können, was letztlich zu einer höheren Mitarbeitermotivation 
und einer produktiveren Zusammenarbeit führt. 

3.3.1 Quellen 
Die Methoden und Ansätze, die im Fallbeispiel verwendet werden, stammen aus etablierten 
Konzepten des Konfliktmanagements und der Kommunikation. Hier sind einige Quellen, die 
diese Methoden und Theorien unterstützen: 
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1. Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without 
Giving In. Penguin Books. 

o Dieses Buch beschreibt die grundlegenden Prinzipien der Mediation und des 
Konfliktmanagements, einschließlich der Bedeutung von win-win-Lösungen und 
objektiven Kriterien bei der Konfliktlösung. 

2. Rosenberg, M. B. (2003). Nonviolent Communication: A Language of Life. PuddleDancer 
Press. 

o Rosenbergs Ansatz der gewaltfreien Kommunikation (GFK) betont die 
Bedeutung einer respektvollen und empathischen Kommunikation, um Konflikte 
zu lösen. Der Fokus auf Bedürfnisse und Gefühle anstelle von Vorwürfen ist eine 
Grundlage für Feedbackgespräche. 

3. Lencioni, P. (2002). The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable. Jossey-Bass. 

o Lencioni beschreibt in diesem Buch, wie Teamdynamiken durch die richtige 
Führung und Kommunikation verbessert werden können. Konflikte werden oft 
durch ein Mangel an Vertrauen und Kommunikation ausgelöst, weshalb die 
Förderung offener Gespräche und Feedbackkultur entscheidend ist. 

4. Deutsch, M. (1973). The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive Processes. 
Yale University Press. 

o Deutsch bietet eine umfassende Theorie des Konfliktmanagements und stellt 
verschiedene Ansätze vor, darunter Mediation, die auf Kooperation und nicht auf 
Wettbewerb abzielt, um Konflikte nachhaltig zu lösen. 

5. Goleman, D. (2000). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ. Bantam 
Books. 

o Goleman beschreibt, wie die emotionale Intelligenz sowohl bei der 
Konfliktbewältigung als auch bei Feedbackgesprächen eine wichtige Rolle spielt, 
insbesondere im Hinblick auf Empathie und Selbstregulation. 

6. Blake, R. R., & Mouton, J. S. (1964). The Managerial Grid: The Key to Leadership 
Excellence. Gulf Publishing. 

o Die Managerial Grid Theory von Blake und Mouton beschreibt verschiedene 
Führungsstile und zeigt auf, wie konfliktlösende Kommunikation innerhalb 
eines Teams zu besseren Ergebnissen führen kann. 

Diese Quellen stützen sich auf etablierte Theorien und Methoden des Konfliktmanagements, 
einschließlich Mediation, Feedbackgesprächen und der Bedeutung von empathischer 
Kommunikation. Sie liefern die Grundlage für die im Fallbeispiel verwendeten Techniken und 
zeigen, wie Konflikte auf eine konstruktive und lösungsorientierte Weise angegangen werden 
können. 
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3.4 Feedback und Mitarbeitergespräche: Vorbereitung und 
Durchführung von Jahresgesprächen, Zielvereinbarungen und 
konstruktives Feedback geben 

Fallbeispiel zu Feedback und Mitarbeitergesprächen: Vorbereitung und Durchführung von 
Jahresgesprächen, Zielvereinbarungen und konstruktivem Feedback 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die TechSolutions GmbH ist ein mittelständisches IT-Unternehmen mit rund 150 
Mitarbeitenden. Die Personalabteilung hat kürzlich beschlossen, die Jahresgespräche zur 
Leistungsbewertung und -entwicklung der Mitarbeitenden zu reformieren, um eine klarere 
Zielsetzung und eine offenere Kommunikation zu fördern. Dabei sollen sowohl 
Zielvereinbarungen als auch konstruktives Feedback eine zentrale Rolle spielen, um die 
Mitarbeitenden zu motivieren und ihre Entwicklung voranzutreiben. 

Problemstellung: 
Das Unternehmen führt jährlich Mitarbeitergespräche durch, jedoch gab es in der Vergangenheit 
immer wieder Kritik daran, dass diese Gespräche nicht ausreichend vorbereitet waren und 
wenig Einfluss auf die tatsächliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden hatten. Besonders die 
Themen Zielvereinbarungen und die Feedbackkultur wurden oft als unklar und wenig 
motivierend empfunden. Die Personalabteilung ist nun aufgefordert, ein systematisches und 
strukturiertes Vorgehen zur Vorbereitung und Durchführung der Jahresgespräche zu entwickeln. 

Vorgehensweise und Methoden 

1. Vorbereitung der Jahresgespräche: 
Um die Gespräche sowohl für die Mitarbeitenden als auch für die Führungskräfte wertvoll und 
effektiv zu gestalten, werden folgende Schritte zur Vorbereitung festgelegt: 

• Selbstreflexion durch die Mitarbeitenden: Vor dem Gespräch erhalten die 
Mitarbeitenden einen Selbstbewertungsbogen, in dem sie ihre eigene Leistung und 
Entwicklung des vergangenen Jahres reflektieren. Dabei sollen sie ihre Stärken, 
Schwächen und Erfolge benennen und konkrete Beispiele nennen, in denen sie ihre 
Ziele erreicht oder nicht erreicht haben. 

• Vorbereitung der Führungskraft: Die Führungskraft bereitet sich auf das Gespräch vor, 
indem sie die Leistung des Mitarbeiters im vergangenen Jahr anhand von quantitativen 
(z. B. erreichte KPIs) und qualitativen (z. B. Teamarbeit, Kommunikation) Kriterien 
bewertet. Dabei wird auf die Feedbackkultur geachtet, um konstruktives Feedback zu 
geben und nicht nur auf Defizite einzugehen, sondern auch auf Erfolge und Stärken 
hinzuweisen. 

2. Zielvereinbarungen: 
Während des Jahresgesprächs werden Zielvereinbarungen für das kommende Jahr getroffen, 
die sowohl für die Mitarbeitenden als auch für die Führungskraft transparent und messbar sind:  

• SMART-Ziele: Die Ziele werden nach dem SMART-Modell (Spezifisch, Messbar, 
Erreichbar, Relevant, Terminiert) formuliert. Dabei soll der Mitarbeitende aktiv in den 
Prozess eingebunden werden, um sicherzustellen, dass die Ziele realistisch und 
motivierend sind. 
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• Karriereentwicklung: Es werden auch langfristige Entwicklungsziele und Karrierepfade 
besprochen, bei denen der Mitarbeitende Unterstützung von der Führungskraft erhalten 
kann. Dies kann beispielsweise die Teilnahme an Weiterbildungen oder die Übernahme 
neuer Verantwortlichkeiten umfassen. 

3. Durchführung des Gesprächs: 
Das Jahresgespräch wird als Dialog zwischen Führungskraft und Mitarbeitendem gestaltet, bei 
dem beide Parteien gleichermaßen zu Wort kommen. Wichtige Aspekte sind: 

• Konstruktives Feedback: Die Führungskraft gibt konstruktives Feedback, das nicht 
nur auf Fehler oder Defizite fokussiert ist, sondern auch positive Aspekte der Leistung 
hervorhebt. Die Sandwich-Methode wird hier eingesetzt, bei der zunächst positives 
Feedback gegeben wird, dann Verbesserungsbedarf angesprochen und abschließend 
erneut Stärken betont werden. 

• Offenheit und Transparenz: Das Gespräch soll in einer offenen Atmosphäre stattfinden, 
sodass der Mitarbeitende auch konstruktive Kritik äußern und Verbesserungsvorschläge 
machen kann. Die Führungskraft sollte aktiv zuhören und auf die Bedürfnisse des 
Mitarbeiters eingehen. 

4. Nachbereitung des Gesprächs: 
Nach dem Gespräch wird ein Zusammenfassungsdokument erstellt, das die 
Zielvereinbarungen, Feedbackpunkte und die vereinbarten Maßnahmen festhält. Beide 
Parteien erhalten eine Kopie dieses Dokuments, um die getroffenen Vereinbarungen im Laufe 
des Jahres nachverfolgen zu können. Zudem wird ein regelmäßiges Follow-up eingeplant, bei 
dem der Fortschritt zu den vereinbarten Zielen überprüft und ggf. Anpassungen vorgenommen 
werden. 

Beobachtete Ergebnisse 

1. Klarheit der Zielvereinbarungen: 
Die Einführung des SMART-Modells für die Zielvereinbarungen führte dazu, dass die Ziele für die 
Mitarbeitenden viel klarer und greifbarer wurden. Die Mitarbeitenden konnten ihre Ziele besser 
verstehen und wussten, wie sie ihren Erfolg messen sollten. 

2. Positive Auswirkungen auf die Motivation: 
Durch die konstruktive Feedbackkultur fühlten sich die Mitarbeitenden anerkannt und 
wertgeschätzt. Sie berichteten, dass das Gespräch ihnen half, ihre eigenen Stärken zu erkennen 
und gleichzeitig konkrete Ansätze zur Verbesserung ihrer Arbeit zu finden. Besonders die 
Sandwich-Methode trug dazu bei, dass Feedback besser aufgenommen wurde, ohne dass die 
Mitarbeitenden sich angegriffen fühlten. 

3. Verbesserte Kommunikation zwischen Führungskraft und Mitarbeitendem: 
Die Offenheit und Transparenz in den Gesprächen förderte eine bessere Kommunikation 
zwischen den Mitarbeitenden und ihren Führungskräften. Der Mitarbeitende hatte nun die 
Möglichkeit, nicht nur seine Meinung zu äußern, sondern auch konstruktive 
Verbesserungsvorschläge zu machen, was das Vertrauen stärkte. 

4. Zielorientierte Entwicklung: 
Durch die Karriereentwicklungsgespräche konnte die Führungskraft mit den Mitarbeitenden 
konkrete Entwicklungspläne erstellen. Dies führte zu einer höheren Mitarbeiterbindung, da die 
Mitarbeitenden das Gefühl hatten, dass ihre berufliche Weiterentwicklung ernst genommen 
wurde. 
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Ergebnisse und Analyse 

Das strukturierte Vorgehen zur Vorbereitung und Durchführung der Jahresgespräche führte zu 
einer deutlichen Verbesserung der Kommunikation und der Zielklarheit im Unternehmen. Die 
Mitarbeitenden fühlten sich in die Gestaltung ihrer Karriereentwicklung eingebunden und 
erhielten gezieltes, konstruktives Feedback, das ihre Motivation steigern konnte. Durch die 
Zielvereinbarungen wurden konkrete Handlungsfelder identifiziert, die sowohl den 
Mitarbeitenden als auch das Unternehmen insgesamt voranbrachten. 

Schlussfolgerung 

Die Vorbereitung und Durchführung von Jahresgesprächen mit klaren Zielvereinbarungen und 
konstruktivem Feedback trägt nicht nur zur individuellen Mitarbeiterentwicklung bei, sondern 
fördert auch eine positive Feedbackkultur innerhalb des Unternehmens. Unternehmen sollten 
darauf achten, dass diese Gespräche als Dialog und nicht als einseitige Bewertung 
wahrgenommen werden, um das Vertrauen der Mitarbeitenden zu gewinnen und die 
Mitarbeitermotivation langfristig zu steigern. 

 

Dieses Fallbeispiel zeigt, wie eine effektive Gestaltung von Feedbackgesprächen und 
Zielvereinbarungen die Mitarbeitermotivation und die Leistungsentwicklung fördern kann. 
Ein transparenter und wertschätzender Austausch ist der Schlüssel zu einer erfolgreichen und 
nachhaltigen Personalentwicklung. 

3.4.1 Quellen 
Die verwendeten Methoden und Ansätze in diesem Fallbeispiel zu Feedback und 
Mitarbeitergesprächen sowie zu Zielvereinbarungen und konstruktivem Feedback stützen 
sich auf bewährte Theorien und Konzepte aus der Personalentwicklung und Führungstheorie. 
Hier sind einige zentrale Quellen, die die genannten Methoden unterstützen: 

1. Hersey, P., Blanchard, K. H., & Johnson, D. E. (2012). Management of Organizational 
Behavior: Utilizing Human Resources. Prentice Hall. 

o Diese Quelle erläutert die Situative Führungstheorie, die betont, dass 
Führungskräfte ihren Führungsstil an die jeweilige Situation und den Reifegrad 
der Mitarbeitenden anpassen sollten. Sie ist ein wichtiger theoretischer 
Hintergrund für Feedback und Zielvereinbarungen. 

2. Latham, G. P., & Locke, E. A. (2007). New Directions in Goal-Setting Theory. Current 
Directions in Psychological Science, 16(6), 265-268. 

o Diese Quelle beschreibt, wie SMART-Ziele die Motivation und die Leistung von 
Mitarbeitenden fördern können, indem sie klare, messbare Ziele setzen, die 
sowohl herausfordernd als auch erreichbar sind. 

3. Stone, D., Patton, B., & Heen, S. (2010). Difficult Conversations: How to Discuss What 
Matters Most. Penguin Books. 

o Stone et al. bieten wertvolle Strategien für die Durchführung von schwierigen 
Gesprächen und die Feedbackkultur. Sie betonen die Bedeutung einer offenen 
Kommunikation und des aktiven Zuhörens, um konstruktives Feedback zu 
geben und zu erhalten. 
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4. Goleman, D. (2000). Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ. Bantam 
Books. 

o Goleman beschreibt, wie emotionale Intelligenz (insbesondere 
Selbstregulation und Empathie) eine Schlüsselrolle in der Führung spielt und 
die Qualität von Feedback und Mitarbeitergesprächen verbessert. 

5. Kohn, A. (1993). Punished by Rewards: The Trouble with Gold Stars, Incentive Plans, A's, 
Praise, and Other Bribes. Houghton Mifflin. 

o In diesem Buch wird kritisch auf extrinsische Anreize eingegangen und der 
Fokus auf die intrinsische Motivation gelegt. Es wird die Bedeutung von 
Feedback und Anreizen erläutert, die langfristig zu einer echten Motivation 
führen. 

6. McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill. 

o McGregor führt die Theorie X und Theorie Y ein, die unterschiedliche Annahmen 
über die Natur von Mitarbeitenden und ihre Motivation beschreibt. Diese 
Theorien sind relevant für das Verständnis von Feedbackgesprächen und 
Zielvereinbarungen, insbesondere im Hinblick darauf, wie Führungskräfte mit 
Mitarbeitenden umgehen. 

7. Kern, R. (2015). Feedbackgespräche erfolgreich führen: Ein Leitfaden für Führungskräfte. 
Springer Gabler. 

o Ein praxisorientierter Leitfaden zur Durchführung von Feedbackgesprächen mit 
einem starken Fokus auf konstruktive Kommunikation und auf das Schaffen 
eines Dialogs zwischen Führungskraft und Mitarbeitendem. 

Diese Quellen bieten fundierte theoretische und praktische Grundlagen für die Durchführung 
von effektiven Jahresgesprächen, Zielvereinbarungen und die Feedbackkultur innerhalb eines 
Unternehmens. Sie unterstützen das Konzept, dass gut strukturierte Gespräche die Motivation 
und Leistungsfähigkeit von Mitarbeitenden signifikant steigern können. 

4 Organisationsentwicklung und Change-Management 

4.1 Veränderungsprozesse begleiten: Techniken des Change-
Managements, z. B. nach Kotter oder Lewin 

Fallbeispiel zu Veränderungsprozessen begleiten: Techniken des Change-Managements 
nach Kotter und Lewin 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die InnovativeTech AG ist ein mittelständisches Technologieunternehmen mit 200 
Mitarbeitenden, das sich auf die Entwicklung von Softwarelösungen spezialisiert hat. Aufgrund 
der zunehmenden Marktdynamik und der Digitalisierung hat das Unternehmen entschieden, 
seine internen Strukturen und Prozesse zu optimieren und eine digitale Transformation 
voranzutreiben. Dies umfasst die Einführung neuer Softwaretools, die Umstellung auf eine 
agilere Arbeitsweise und die Anpassung der Unternehmenskultur an die Herausforderungen der 
modernen Arbeitswelt. 
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Problemstellung: 
Das Unternehmen möchte die Einführung der neuen Technologien und Prozesse erfolgreich 
gestalten, ohne die Motivation und das Engagement der Mitarbeitenden zu gefährden. In der 
Vergangenheit wurden Veränderungsprozesse teilweise auf Widerstand gestoßen, und die 
Kommunikation war nicht immer effektiv. Die Geschäftsführung hat daher die Personalabteilung 
gebeten, eine Change-Management-Strategie zu entwickeln, um den Wandel zielgerichtet zu 
begleiten. 

Vorgehensweise und Methoden 

Um den Veränderungsprozess erfolgreich zu begleiten, wurde die 8-Phasen-Modell von Kotter 
sowie das 3-Phasen-Modell von Lewin als zentrale Change-Management-Ansätze ausgewählt. 

 

1. Anwendung von Kotters 8-Phasen-Modell 

John Kotter, ein renommierter Change-Management-Experte, entwickelte ein Modell mit 8 
Phasen, das den Veränderungsprozess in überschaubare Schritte unterteilt und die notwendige 
Führung durch den Wandel sicherstellt. 

1. Schaffung eines Dringlichkeitsgefühls 
Zu Beginn des Veränderungsprozesses wurde ein dringliches Bedürfnis nach Veränderung 
geschaffen. Die Geschäftsführung präsentierte den Mitarbeitenden eine umfassende 
Marktanalyse, die zeigte, dass das Unternehmen ohne eine digitale Transformation nicht 
wettbewerbsfähig bleiben würde. Dies wurde durch regelmäßige Meetings und Präsentationen 
unterstützt, in denen der Status quo und die Notwendigkeit von Veränderung klar kommuniziert 
wurden. 

2. Aufbau einer Führungskraft-Gruppe 
Eine starke Führungskraft-Gruppe wurde gebildet, die den Wandel vorantreibt. Diese Gruppe 
bestand aus Führungskräften und Mitarbeitenden aus verschiedenen Abteilungen, um 
sicherzustellen, dass unterschiedliche Perspektiven in den Veränderungsprozess einfließen. 
Diese Gruppe fungierte als Change-Agenten, die als Vorbilder agierten und den Rest des Teams 
motivierten. 

3. Entwicklung einer Vision und Strategie 
Es wurde eine klare Vision für die digitale Transformation entwickelt, die die Vorteile für das 
Unternehmen und die Mitarbeitenden aufzeigte. Die Vision beinhaltete sowohl technologische 
als auch kulturelle Veränderungen, wie etwa die Einführung neuer Tools und eine kollaborative 
Arbeitsweise. Es wurde eine Strategie entwickelt, um die Vision schrittweise zu erreichen, die 
die Einführung neuer Software und agiler Arbeitsmethoden beinhaltete. 

4. Kommunikation der Vision 
Die Vision wurde über verschiedene Kanäle kommuniziert, darunter Meetings, E-Mail-
Newsletters, und unternehmensweite Veranstaltungen. Es wurde besonderes Augenmerk 
darauf gelegt, dass die Kommunikation transparent und inklusive war, um Ängste und 
Widerstände frühzeitig abzubauen. 

5. Empowerment der Mitarbeitenden 
Um den Mitarbeitenden die Möglichkeit zu geben, aktiv an der Umsetzung der Veränderungen 
teilzunehmen, wurden Schulungen und Workshops angeboten. Diese halfen den 
Mitarbeitenden, die neuen Technologien zu verstehen und sich mit den Änderungen 
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anzufreunden. Es wurde ein Mentorenprogramm ins Leben gerufen, in dem technologische 
Pioniere anderen Mitarbeitenden als Ansprechpersonen zur Seite standen. 

6. Kurzfristige Erfolge erzeugen 
Bereits im ersten Monat nach der Einführung des neuen Systems wurden kleine Erfolge wie die 
erfolgreiche Einführung einer neuen Softwarelösung gefeiert. Diese Erfolge wurden öffentlich 
kommuniziert, um die Mitarbeitenden zu motivieren und den Veränderungsprozess positiv 
darzustellen. 

7. Konsolidierung der Erfolge 
Der erste Erfolg wurde als Sprungbrett genutzt, um weitere Veränderungen anzustoßen. In 
regelmäßigen Feedbackgesprächen wurde der Fortschritt evaluiert, und es wurden 
Anpassungen vorgenommen. Die Erfolge wurden regelmäßig in den Unternehmensmeetings 
hervorgehoben, und die Mitarbeitenden wurden ermutigt, weiterhin an den Veränderungen 
mitzuarbeiten. 

8. Verankerung der Veränderungen in der Unternehmenskultur 
Nachdem die Veränderungen erfolgreich implementiert waren, wurden sie in die 
Unternehmenskultur integriert. Die neuen Arbeitsweisen wurden in die 
Personalentwicklungsprogramme aufgenommen und als Bestandteil der 
Leistungsbewertung verankert. So wurde sichergestellt, dass der Wandel nachhaltig bleibt. 

 

2. Anwendung von Lewins 3-Phasen-Modell 

Parallel zur Anwendung von Kotters 8-Phasen-Modell wurde auch Lewins 3-Phasen-Modell zur 
Begleitung des Veränderungsprozesses genutzt, um den Wandel auf einer grundlegenden Ebene 
zu gestalten: 

1. Unfreeze (Auftauen): 
In der ersten Phase wurde die Notwendigkeit des Wandels deutlich gemacht und der 
bestehende Zustand hinterfragt. Hierbei kamen unterschiedliche Maßnahmen wie 
Teambesprechungen und Unternehmensworkshops zum Einsatz, um Widerstände gegen 
Veränderungen abzubauen und den Mitarbeitenden die Dringlichkeit der Transformation zu 
verdeutlichen. 

2. Change (Veränderung): 
In der zweiten Phase wurden die geplanten Änderungen eingeführt. Dabei ging es vor allem um 
die schrittweise Einführung neuer Technologien und die Anpassung der Arbeitsprozesse. 
Besonders wertvoll war hierbei der Bottom-up-Ansatz, bei dem die Mitarbeitenden aktiv in den 
Prozess eingebunden wurden und ihre Rückmeldungen zur Anpassung der Veränderungen 
genutzt wurden. 

3. Refreeze (Einfrieren): 
Die dritte Phase bestand darin, die neuen Prozesse und Strukturen langfristig zu verankern. 
Hierfür wurden regelmäßige Trainings und Feedbackrunden angeboten. Die neuen 
Verhaltensweisen wurden durch die Einführung von Anreizen und Erfolgsmessungen 
aufrechterhalten und als Teil der Unternehmenskultur etabliert. 

Beobachtete Ergebnisse 

• Erhöhte Akzeptanz: Die Verwendung des 8-Phasen-Modells von Kotter führte zu einer 
breiten Akzeptanz der Veränderung im Unternehmen. Mitarbeitende fühlten sich 
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umfassend informiert und eingebunden, was den Widerstand gegen die Veränderungen 
erheblich reduzierte. 

• Bessere Kommunikation: Durch regelmäßige Kommunikation und transparente 
Darstellung der Vision konnte das Unternehmen die Mitarbeitenden motivieren und 
Unsicherheiten abbauen. 

• Nachhaltigkeit: Die kontinuierliche Evaluation und die Einbindung der Mitarbeitenden in 
den Veränderungsprozess sorgten dafür, dass die Veränderungen langfristig verankert 
wurden und das Unternehmen die Transformation erfolgreich umsetzen konnte. 

Fazit 

Die Kombination der Change-Management-Modelle von Kotter und Lewin ermöglichte es der 
InnovativeTech AG, den Wandel in der Organisation effektiv zu begleiten. Durch die 
schrittweise Einführung, die klare Kommunikation und die aktive Einbindung der 
Mitarbeitenden konnte das Unternehmen die digitale Transformation erfolgreich durchführen. 

4.1.1 Quellen 
Die Quellen für das Fallbeispiel zum Thema „Veränderungsprozesse begleiten: Techniken des 
Change-Managements nach Kotter und Lewin“ basieren auf etablierten Theorien und Modellen 
im Bereich des Change-Managements. Hier sind die wesentlichen Quellen, die die Konzepte und 
Ansätze stützen: 

1. Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Harvard Business Review Press. 

o John Kotter ist der Entwickler des 8-Phasen-Modells des Change-Managements. 
In seinem Buch beschreibt er detailliert, wie Veränderungen erfolgreich 
umgesetzt werden können, indem eine klare Vision entwickelt, die Führung 
gestärkt und die Mitarbeitenden eingebunden werden. 

2. Lewin, K. (1951). Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers. Harper & 
Row. 

o Kurt Lewins 3-Phasen-Modell (Auftauen, Veränderung, Einfrieren) ist eines der 
bekanntesten Modelle im Bereich des Change-Managements. Lewin stellt dar, 
wie Organisationen Veränderungsprozesse durchlaufen und wie diese 
Veränderungen nachhaltig gemacht werden können. 

3. Hiatt, J. M. (2006). ADKAR: A Model for Change in Business, Government, and Our 
Community. Prosci. 

o Das ADKAR-Modell ist ein weiteres weit verbreitetes Change-Management-
Modell, das in vielen modernen Organisationen angewendet wird. Es bietet eine 
praxisorientierte Herangehensweise an Veränderungsprozesse und unterstützt 
insbesondere die individuelle Veränderung der Mitarbeitenden. 

4. Kotter, J. P. (2007). The Heart of Change: Real-Life Stories of How People Change Their 
Organizations. Harvard Business Review Press. 

o In diesem Buch vertieft Kotter die Anwendung seines Modells und zeigt anhand 
von realen Beispielen, wie Change-Management-Strategien erfolgreich 
umgesetzt werden können. 

5. Beer, M., & Nohria, N. (2000). Cracking the Code of Change. Harvard Business Review. 
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o Beer und Nohria unterscheiden zwischen zwei grundlegenden Ansätzen im 
Change-Management: dem „Theory E“-Ansatz (der sich auf ökonomische Werte 
konzentriert) und dem „Theory O“-Ansatz (der kulturelle und personelle Aspekte 
berücksichtigt). Ihre Arbeit liefert einen weiteren wertvollen Beitrag zum 
Verständnis von Change-Management-Strategien. 

6. Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass. 

o Edgar Schein untersucht, wie Kulturwandel innerhalb von Organisationen 
gesteuert werden kann. Seine Ansätze zum Change-Management sind eng mit 
den Modellen von Lewin und Kotter verbunden, insbesondere wenn es um die 
nachhaltige Implementierung von Veränderungen geht. 

Diese Quellen bieten die theoretischen Grundlagen, die für das Verständnis und die praktische 
Umsetzung von Veränderungsprozessen in Organisationen erforderlich sind, und untermauern 
die angewandten Methoden im Fallbeispiel. 

4.2 Organisationskultur und -klima: Einfluss von Kultur auf die 
Leistung und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden 

Fallbeispiel: Einfluss der Organisationskultur und -klima auf die Leistung und das 
Wohlbefinden der Mitarbeitenden 

 

Unternehmenshintergrund: 
Die TechSolutions GmbH ist ein mittelständisches Unternehmen im Bereich der 
Softwareentwicklung mit rund 150 Mitarbeitenden. Das Unternehmen hat sich in den letzten 
Jahren stark gewandelt – von einem kleinen Start-up zu einem etablierten Akteur in der Branche. 
Während der Start-up-Phase war das Unternehmen durch eine lockere und agile Arbeitskultur 
geprägt, die Innovationen und schnelle Entscheidungen förderte. Allerdings hat die zunehmende 
Unternehmensgröße und die damit verbundene Komplexität zu einer gewissen Unzufriedenheit 
und erhöhtem Stress bei den Mitarbeitenden geführt. Der Vorstand hat erkannt, dass die 
bestehende Organisationskultur und das Arbeitsklima nicht mehr zu den aktuellen 
Herausforderungen und den Bedürfnissen der Mitarbeitenden passen. 

Problemstellung: 
Das Unternehmen hat festgestellt, dass die Mitarbeiterbindung nachgelassen hat und die 
Leistung sowie das Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu leiden beginnen. Dies äußert sich in 
steigenden Krankheitsraten, einem Rückgang der Innovationskraft und einem erhöhten Interesse 
der Mitarbeitenden an Jobwechseln. Der Vorstand möchte daher die Organisationskultur und 
das Arbeitsklima überarbeiten, um das Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu steigern und die 
Leistungsfähigkeit des Unternehmens zu verbessern. 

Ziel des Change-Management-Prozesses: 
Das Ziel ist es, die Unternehmenskultur zu stärken, das Arbeitsklima zu verbessern und so die 
Mitarbeitenden zu motivieren, das Unternehmen langfristig zu unterstützen. Dabei sollen auch 
die Leistungsbereitschaft und Zufriedenheit der Mitarbeitenden gesteigert werden, um die 
Innovationskraft des Unternehmens wieder zu fördern. 

Vorgehensweise und Methoden 
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Die Unternehmensleitung entschloss sich, zwei zentrale Ansätze zu verfolgen, um die 
Organisationskultur und das Arbeitsklima zu verbessern: 

1. Analyse der bestehenden Kultur und des Klimas 

2. Aktive Veränderung der Kultur und Förderung eines positiven Arbeitsklimas 

 

1. Analyse der bestehenden Kultur und des Klimas 

Bevor konkrete Veränderungen vorgenommen wurden, führte die Personalabteilung zusammen 
mit externen Beratern eine umfassende Kultur- und Klimaanalyse durch. Dazu wurden 
folgende Schritte unternommen: 

• Mitarbeiterbefragungen und Interviews: In regelmäßigen Abständen wurden 
Mitarbeitende in verschiedenen Abteilungen und Hierarchieebenen zu ihrer 
Wahrnehmung der Unternehmenskultur und des Arbeitsklimas befragt. Dabei wurden 
sowohl quantitative als auch qualitative Daten gesammelt, um ein ganzheitliches Bild zu 
erhalten. Die Fragen betrafen Themen wie Vertrauen in die Führungskräfte, die 
Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen, Arbeitsbedingungen und das allgemeine 
Wohlbefinden. 

• Fokusgruppen: Eine Auswahl von Mitarbeitenden aus verschiedenen Bereichen des 
Unternehmens nahm an Fokusgruppen teil, in denen sie ihre persönlichen Erfahrungen 
und Wahrnehmungen der Unternehmenskultur diskutieren konnten. Dies half, tiefere 
Einsichten in konkrete Probleme und Verbesserungsvorschläge zu gewinnen. 

• Klima- und Kulturindikatoren: Es wurden spezifische Indikatoren wie Fehlzeitenrate, 
Fluktuationsrate, Arbeitszufriedenheit und Teamzusammenhalt erfasst und 
ausgewertet. 

Die Analyse zeigte, dass die bestehende Unternehmenskultur sehr hierarchisch und wenig 
transparent war, was zu Misstrauen und fehlender Motivation bei den Mitarbeitenden führte. 
Zudem gab es eine klare Kluft zwischen den verschiedenen Abteilungen, was die 
Zusammenarbeit erschwerte. 

 

2. Aktive Veränderung der Kultur und Förderung eines positiven Arbeitsklimas 

Auf Basis der Analyse entschloss sich die Unternehmensführung, die Unternehmenskultur zu 
transformieren, um das Arbeitsklima zu verbessern und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden 
zu steigern. Die Veränderungen wurden nach den folgenden Prinzipien und Maßnahmen 
umgesetzt: 

A. Förderung einer offenen, transparenten Kommunikation 

Die Geschäftsführung setzte auf eine transparente Kommunikation als Schlüsselfaktor für den 
Kulturwandel. Es wurden regelmäßige All-Hands-Meetings eingeführt, in denen Führungskräfte 
offen über Unternehmensziele, Herausforderungen und Fortschritte berichteten. Diese Meetings 
förderten das Vertrauen und halfen, die Mitarbeitenden stärker in den Entscheidungsprozess 
einzubeziehen. 

Außerdem wurden Feedbackkulturen in allen Abteilungen etabliert. Mitarbeitende konnten nun 
regelmäßig Feedback zu Projekten und zur Zusammenarbeit geben. Das Unternehmen stellte 
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sicher, dass negative Rückmeldungen als Chance für Verbesserung verstanden wurden und 
nicht zu Konflikten führten. 

B. Einführung agiler Arbeitsmethoden und flacherer Hierarchien 

Da die Kultur des Unternehmens sehr hierarchisch war, beschloss man, die 
Führungsstrukturen zu lockern und mehr Autonomie den Teams zu ermöglichen. Teams 
erhielten mehr Verantwortung und Entscheidungsspielräume, was zu einer stärkeren 
Identifikation mit den Projekten und einer besseren Zusammenarbeit führte. 

Die Einführung von agilen Arbeitsmethoden wie Scrum und Kanban förderte den 
Teamzusammenhalt und erleichterte die Projektkoordination, was wiederum zu einer höheren 
Produktivität und Kreativität führte. 

C. Verbesserung des Wohlbefindens durch Work-Life-Balance und Gesundheitsförderung 

Zur Förderung des Wohlbefindens und der gesunden Work-Life-Balance wurden neue 
Programme zur Gesundheitsförderung eingeführt. Dies umfasste flexible Arbeitszeiten, die 
Möglichkeit, aus dem Homeoffice zu arbeiten, und Fitnessangebote wie Yoga-Kurse und 
Massagen im Büro. 

Zusätzlich wurden Teambuilding-Maßnahmen organisiert, um das Arbeitsklima weiter zu 
verbessern. Diese Maßnahmen stärkten das Gemeinschaftsgefühl und reduzierten Spannungen 
zwischen den Abteilungen. 

D. Förderung von Diversität und Inklusion 

Ein weiterer Schritt war die Förderung von Diversität und Inklusion. Das Unternehmen führte 
Programme ein, die eine Vielfalt der Perspektiven förderten. Dazu gehörte die Unterstützung 
von Netzwerken und Initiativen für Frauen in der Technik und die Schaffung eines respektvollen 
und inklusiven Arbeitsumfeldes. 

E. Anerkennung und Wertschätzung 

Ein besonderes Augenmerk wurde auf die Anerkennung von Leistungen gelegt. Das 
Unternehmen führte ein System zur regelmäßigen Anerkennung von Mitarbeitenden ein, das 
sowohl formelle als auch informelle Anerkennungen beinhaltete. Dies führte zu einer höheren 
Mitarbeitermotivation und einer besseren Mitarbeiterbindung. 

 

Beobachtete Ergebnisse 

Nach der Umsetzung der oben genannten Maßnahmen zeigte die Analyse der Mitarbeitenden 
eine deutliche Verbesserung in mehreren Bereichen: 

• Erhöhte Mitarbeiterzufriedenheit: Die regelmäßigen Umfragen und 
Feedbackgespräche zeigten eine signifikante Verbesserung der Arbeitszufriedenheit, 
da die Mitarbeitenden das Unternehmen als offener und transparenter wahrnahmen. 

• Reduzierte Fluktuation: Die Mitarbeiterfluktuation ging um 25 % zurück, was ein 
starkes Indiz für die positive Veränderung des Arbeitsklimas war. 

• Bessere Teamzusammenarbeit: Durch die Einführung agiler Methoden und flacherer 
Hierarchien verbesserten sich sowohl die Teamarbeit als auch die interdisziplinäre 
Zusammenarbeit. 
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• Steigerung der Innovationskraft: Die verbesserte Kommunikation und Zusammenarbeit 
führte zu einer stärkeren Innovationskraft des Unternehmens, da Mitarbeitende sich 
eher einbrachten und ihre Ideen freier teilen konnten. 

• Positives Arbeitsklima: Die gezielte Förderung der Work-Life-Balance und der 
Gesundheitsmaßnahmen trugen zur Senkung der Krankheitsrate bei und steigerten das 
Wohlbefinden der Mitarbeitenden. 

Fazit 

Das Fallbeispiel zeigt, wie eine positive Veränderung der Organisationskultur und des 
Arbeitsklimas durch gezielte Maßnahmen die Leistung und das Wohlbefinden der 
Mitarbeitenden signifikant verbessern kann. Die transparente Kommunikation, flachere 
Hierarchien, Gesundheitsförderung und die Anerkennung von Mitarbeitenden trugen dazu bei, 
dass sich das Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber etablierte und die Mitarbeitenden 
motivierter und produktiver wurden. Die Förderung einer offenen, wertschätzenden Kultur 
war der Schlüssel zu einer nachhaltigen Leistungssteigerung und einem positiven 
Arbeitsumfeld. 

4.2.1 Quellen 
Die Konzepte und Ansätze, die im Fallbeispiel zur Organisationskultur und -klima sowie deren 
Einfluss auf die Leistung und das Wohlbefinden der Mitarbeitenden verwendet wurden, 
basieren auf bewährten Theorien und praktischen Modellen aus dem Bereich der 
Organisationsentwicklung und des Change Managements. Hier sind einige der wesentlichen 
Quellen: 

1. Schein, E. H. (2010). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass. 

o Edgar Scheins Arbeit zu Organisationskultur ist ein maßgeblicher Beitrag zur 
Theorie, wie Kultur die Leistung und das Wohlbefinden von Mitarbeitenden 
beeinflusst. Schein erläutert, wie kulturelle Werte und Normen das Verhalten 
und die Motivation von Mitarbeitenden prägen und wie Veränderungen in der 
Kultur das Unternehmen stärken können. 

2. Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Harvard Business Review Press. 

o John Kotter beschreibt in seinem Modell für erfolgreiches Change Management, 
wie Unternehmen ihre Kultur verändern können, um Innovation und 
Zusammenarbeit zu fördern. Kotters Prinzipien zur Veränderung von 
Organisationskultur und das Erreichen von buy-in bei den Mitarbeitenden sind 
zentrale Elemente des Fallbeispiels. 

3. Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, 
Institutions, and Organizations Across Nations. Sage Publications. 

o Geert Hofstedes Forschung zur kulturellen Dimension und deren Auswirkungen 
auf das Verhalten in Organisationen gibt wertvolle Einsichten in den Einfluss von 
nationaler und organisationaler Kultur auf die Mitarbeitermotivation und 
Zusammenarbeit. 

4. Edmondson, A. C. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams. 
Administrative Science Quarterly. 
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o Amy Edmondson beschreibt in ihrer Arbeit das Konzept der psychologischen 
Sicherheit und zeigt, wie eine vertrauensvolle und offene Kultur in Teams die 
Innovation und die Leistung fördert. Dieses Konzept wurde im Fallbeispiel 
angewandt, um die Bedeutung von Vertrauen und offener Kommunikation 
hervorzuheben. 

5. Maslow, A. H. (1943). A Theory of Human Motivation. Psychological Review. 

o Maslows Bedürfnishierarchie ist eine grundlegende Theorie, die hilft zu 
verstehen, wie Wohlbefinden und Zufriedenheit am Arbeitsplatz mit der 
Erfüllung grundlegender psychologischer Bedürfnisse in Zusammenhang stehen. 

6. Kanter, R. M. (1983). The Change Masters: Innovations for Productivity in the American 
Corporation. Simon & Schuster. 

o Kanter beschreibt in ihrem Buch, wie Unternehmen durch Veränderungsprozesse 
und Innovationsmanagement ihre Kultur und Arbeitsweise transformieren 
können. Ihre Erkenntnisse sind für die Praxis des Change Managements und der 
kulturellen Transformation wertvoll. 

7. Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2011). Diagnosing and Changing Organizational Culture: 
Based on the Competing Values Framework. Jossey-Bass. 

o Cameron und Quinn bieten ein strukturiertes Modell zur Diagnose und 
Veränderung von Organisationskultur an. Ihr Competing Values Framework 
hilft dabei, verschiedene kulturelle Ausprägungen zu verstehen und die passende 
Veränderungsstrategie zu wählen. 

Diese Quellen bieten das theoretische Fundament, auf dem die im Fallbeispiel dargestellten 
Konzepte basieren, und sie liefern wertvolle Einsichten in die Auswirkungen von 
Organisationskultur und Arbeitsklima auf Leistung und Wohlbefinden der Mitarbeitenden. 

4.3 Agiles Arbeiten: Grundprinzipien der agilen Arbeit, wie Scrum oder 
Kanban, und deren Einsatzmöglichkeiten im Personalmanagement 

Fallbeispiel: Einführung von agilem Arbeiten im Personalmanagement 

 

Unternehmenshintergrund: 

Die DigitalCare GmbH ist ein innovatives Unternehmen im Bereich der Softwareentwicklung, 
das sich auf die Bereitstellung von maßgeschneiderten Lösungen für die Gesundheitsbranche 
spezialisiert hat. In den letzten Jahren hat das Unternehmen ein starkes Wachstum erlebt und 
musste aufgrund der zunehmenden Komplexität und der schnelllebigen Marktbedingungen neue 
Arbeitsmethoden einführen. Das Personalmanagement war traditionell strukturiert, was zu 
Verzögerungen in der Umsetzung von HR-Initiativen und einer mangelnden Flexibilität bei der 
Anpassung an die Anforderungen des Marktes führte. 

Problemstellung: 

Die Personalabteilung der DigitalCare GmbH sah sich mit mehreren Herausforderungen 
konfrontiert: 
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• Die Bearbeitung von Bewerbungen und die Einstellung von Mitarbeitenden dauerten 
zu lange, was die Unternehmensentwicklung verzögerte. 

• Es gab eine mangelnde Transparenz in den Personalprojekten, was zu Unklarheiten 
über den Status von Initiativen führte. 

• Das Unternehmen wuchs rasant und die Personalabteilung hatte Schwierigkeiten, mit 
der Geschwindigkeit der Veränderungen mitzuhalten. 

Die HR-Abteilung erkannte, dass sie ihre Arbeitsweise anpassen musste, um schneller und 
flexibler auf die Bedürfnisse des Unternehmens und der Mitarbeitenden zu reagieren. 

Ziel des Change-Management-Prozesses: 

Das Ziel war es, die Agilität im Personalmanagement zu erhöhen, Prozesse zu beschleunigen 
und transparenter zu gestalten, und gleichzeitig die Mitarbeitenden stärker in die 
Entscheidungsfindung einzubeziehen. 

 

Vorgehensweise und Methoden 

Die HR-Abteilung entschied sich, agile Arbeitsmethoden wie Scrum und Kanban zu 
implementieren, um die oben genannten Herausforderungen zu adressieren. Dabei wurde der 
agile Ansatz schrittweise eingeführt, beginnend mit einem Pilotprojekt im Bereich der 
Bewerberauswahl und der Mitarbeiterentwicklung. 

1. Einführung von Scrum im Personalmanagement 

Scrum wurde für die Projektarbeit in der Personalabteilung eingeführt, um die Planung, 
Umsetzung und Evaluierung von Personalprojekten zu strukturieren. Die HR-Abteilung bildete 
ein cross-funktionales Team, das regelmäßig in sogenannten Sprints an Personalinitiativen 
arbeitete. Hier die Hauptkomponenten, die in der HR-Abteilung angewendet wurden: 

• Sprintplanung: Zu Beginn eines jeden Quartals legte das Team fest, welche 
Personalprojekte (z. B. Bewerberauswahl, Onboarding-Optimierung) innerhalb der 
nächsten drei Monate abgeschlossen werden sollten. Diese Projekte wurden in kleine 
Aufgaben (User Stories) unterteilt. 

• Daily Stand-Ups: Tägliche kurze Meetings wurden eingeführt, in denen sich das HR-
Team austauschte, um zu besprechen, was am Vortag erreicht wurde, was ansteht und 
ob es Hindernisse gibt. Diese Meetings förderten eine schnelle Kommunikation und eine 
regelmäßige Abstimmung innerhalb des Teams. 

• Sprint Review: Am Ende eines Sprints wurde überprüft, ob die definierten Ziele erreicht 
wurden, und es wurden Verbesserungsvorschläge für die nächsten Sprints gemacht. 

• Sprint Retrospektive: In einer Retrospektive reflektierte das Team über den gesamten 
Prozess, identifizierte Hindernisse und erarbeitete Lösungen, um den nächsten Sprint 
effizienter zu gestalten. 

Durch den Einsatz von Scrum konnte die HR-Abteilung die Bearbeitung von Bewerbungen und 
Personalprojekten wesentlich beschleunigen und gleichzeitig die Kommunikation innerhalb des 
Teams verbessern. Die Mitarbeitenden wurden stärker in die Prozesse eingebunden und hatten 
die Möglichkeit, ihre Ideen aktiv einzubringen. 
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2. Einführung von Kanban im Personalmanagement 

Parallel zu Scrum wurde Kanban eingeführt, um den Arbeitsfluss in bestimmten Bereichen, wie 
etwa dem Onboarding-Prozess, zu optimieren. Kanban half dabei, die Visualisierung und den 
Fluss von Aufgaben zu verbessern: 

• Kanban-Boards: Das HR-Team verwendete Kanban-Boards, um die Fortschritte von 
Aufgaben sichtbar zu machen. Jede Aufgabe wurde als Karte auf das Board gesetzt und 
durchlief verschiedene Phasen wie "To Do", "In Bearbeitung" und "Fertig". Dies gab allen 
Beteiligten eine klare Übersicht über den Status der einzelnen Aufgaben. 

• WIP-Limits (Work in Progress): Um Überlastungen zu vermeiden, wurden WIP-Limits 
eingeführt. Diese begrenzen, wie viele Aufgaben gleichzeitig in Bearbeitung sein können. 
Dies half, den Arbeitsfluss zu optimieren und sicherzustellen, dass die wichtigsten 
Aufgaben nicht von zu vielen anderen Projekten überlagert wurden. 

• Kontinuierliche Verbesserung: Kanban förderte die kontinuierliche Verbesserung der 
Prozesse. Das HR-Team konnte schnell feststellen, wo es Blockaden gab, und diese 
schnell beheben, um die Effizienz zu steigern. 

Durch Kanban konnte das Personalmanagement die Effizienz steigern, da alle Aufgaben 
jederzeit transparent waren und schneller durch die verschiedenen Phasen des Onboardings 
oder der Bewerberauswahl flossen. 

 

3. Ergebnisse der Einführung agiler Methoden 

Nach der Einführung von Scrum und Kanban im Personalmanagement zeigte sich eine deutliche 
Verbesserung in mehreren Bereichen: 

• Schnellere Bearbeitung von Bewerbungen: Die Bearbeitungszeit von Bewerbungen 
konnte durch den Einsatz von Scrum und die regelmäßigen Abstimmungen innerhalb 
des Teams erheblich verkürzt werden. Bewerber erhielten schneller Feedback, und der 
gesamte Einstellungsprozess wurde transparenter und effizienter. 

• Verbesserte Zusammenarbeit: Die tägliche Kommunikation in den Stand-Up-Meetings 
förderte die Zusammenarbeit im Team und half, Probleme frühzeitig zu erkennen und zu 
lösen. 

• Transparenz und Visualisierung: Das Kanban-Board half, die Prozesse transparent und 
nachvollziehbar zu machen. Alle Mitarbeitenden und Führungskräfte konnten auf einen 
Blick erkennen, in welchem Status sich ein bestimmtes Projekt oder eine Aufgabe 
befand. 

• Erhöhte Mitarbeitermotivation: Die Einbindung des gesamten Teams in die 
Entscheidungen und die kontinuierliche Reflexion der Arbeitsweise führten zu einer 
höheren Motivation und einem besseren Teamzusammenhalt. 

• Bessere Anpassung an Veränderungen: Das agile Arbeiten ermöglichte es dem 
Personalmanagement, schnell auf Veränderungen zu reagieren und Anpassungen an den 
Prozessen vorzunehmen, ohne den gesamten Ablauf zu stören. 

 

Fazit 
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Die Agilität im Personalmanagement zu fördern, führte bei DigitalCare GmbH zu einer 
signifikanten Verbesserung der Effizienz und der Transparenz in HR-Prozessen. Durch den 
Einsatz von Scrum und Kanban konnte das Unternehmen flexibler auf die Bedürfnisse der 
Organisation reagieren und eine proaktive, teamorientierte Arbeitsweise im 
Personalmanagement etablieren. Die Mitarbeiterzufriedenheit stieg, da sie stärker in 
Entscheidungen eingebunden wurden und die Prozesse weniger bürokratisch und schneller 
abliefen. 

Agiles Arbeiten im Personalmanagement hat sich als sehr erfolgreich erwiesen und ermöglicht 
es, die dynamischen Anforderungen des Unternehmens besser zu erfüllen. 

 

4.3.1 Quellen für agiles Arbeiten: 
1. Schwaber, K., & Beedle, M. (2002). Agile Software Development with Scrum. Prentice 

Hall. 

o Grundlegende Einführung in Scrum und dessen Anwendung in verschiedenen 
Bereichen. 

2. Anderson, D. J. (2010). Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology 
Business. Blue Hole Press. 

o Einführung in Kanban als Methode für kontinuierliche Verbesserung und 
Optimierung von Prozessen. 

3. Rigby, D. K., Sutherland, J., & Takeuchi, H. (2016). Embracing Agile. Harvard Business 
Review. 

o Überblick über die Einführung von agilen Methoden in Unternehmen und deren 
Vorteile. 

4.4 Digitalisierung im HR-Bereich: Tools und Softwarelösungen für 
HR-Analytics, digitale Personalakte, E-Recruiting, HRIS (Human 
Resource Information Systems) 

Fallbeispiel: Digitalisierung im HR-Bereich – Einführung von HR-Software und digitalen 
Tools 

 

Unternehmenshintergrund: 

Die TechNova GmbH ist ein mittelständisches Unternehmen im Bereich der 
Softwareentwicklung, das sich zunehmend mit der Herausforderung konfrontiert sah, die HR-
Prozesse zu modernisieren. Das Unternehmen hat in den letzten Jahren stark expandiert und 
gleichzeitig seine Belegschaft vergrößert. Die bestehende manuelle Bearbeitung von 
Bewerbungen, Personalakten und Mitarbeiterdaten wurde immer ineffizienter. Zudem war die 
Transparenz in den HR-Daten begrenzt, was Entscheidungen zu Personalstrategien und -
entwicklungen erschwerte. 

Problemstellung: 
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Die Personalabteilung arbeitete bislang mit Excel-Listen, Papierdossiers und einer Vielzahl von 
isolierten Systemen, was nicht nur zu Ineffizienzen, sondern auch zu Fehleranfälligkeit 
führte. Besonders problematisch waren: 

• Die Verzögerungen im Bewerbungsprozess, da alle Bewerbungen manuell in eine 
Excel-Tabelle übertragen und geprüft wurden. 

• Fehlende Transparenz in Bezug auf Mitarbeiterdaten und Personalkennzahlen wie 
Fluktuationsraten oder Abwesenheitsquoten. 

• Kein eindeutiger Überblick über die Bewerberpipeline oder die Einstellungszahlen. 

• Keine einheitliche digitale Personalakte, was zu langen Suchzeiten und redundanten 
Anfragen bei Personalfragen führte. 

Das Unternehmen erkannte, dass eine Digitalisierung der HR-Prozesse notwendig war, um 
eine effiziente und transparente Personalführung zu gewährleisten und gleichzeitig die 
Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern. 

Ziel des Change-Management-Prozesses: 

Das Ziel war die Einführung von modernen HR-Softwarelösungen, um die HR-Prozesse zu 
optimieren, die Datentransparenz zu erhöhen und eine bessere Mitarbeitererfahrung zu 
schaffen. 

 

Vorgehensweise und Methoden 

1. Einsatz von HR-Software: Die TechNova GmbH entschied sich, eine umfassende HR-
Softwarelösung zu implementieren, die alle wichtigen HR-Prozesse miteinander 
verknüpfen sollte. Dabei wurden verschiedene HR-Tools integriert, um eine vollständige 
Digitalisierung zu ermöglichen. 

HRIS (Human Resource Information System): Zunächst wurde ein HRIS eingeführt, das alle 
Mitarbeiterdaten zentral verwaltete. Das System ermöglichte es, Informationen zu 
Arbeitsverhältnissen, Urlaubsansprüchen, Löhnen und Leistungsbeurteilungen in einer 
digitalen Personalakte zu bündeln. Damit konnte die Personalabteilung alle relevanten Daten in 
Echtzeit einsehen, ohne auf Papierakten zurückgreifen zu müssen. 

2. E-Recruiting-Plattform: Zur Optimierung des Recruiting-Prozesses wurde eine E-
Recruiting-Software eingeführt. Diese ermöglichte eine vollständig digitale Verwaltung 
von Bewerbungen, Interviewprozessen und Einstellungsverfahren: 

o Bewerbungen wurden automatisch in das System übernommen und nach 
Schlüsselqualifikationen gefiltert. 

o Interviewtermine und Feedback wurden ebenfalls digitalisiert und konnten von 
allen Teammitgliedern eingesehen werden. 

o Die Software ermöglichte eine schnelle Kommunikation zwischen den 
Personalverantwortlichen und den Bewerber*innen sowie eine transparente 
Nachverfolgung des gesamten Bewerbungsprozesses. 

Diese Automatisierung reduzierte den Aufwand für die Bewerberauswahl erheblich und 
beschleunigte die Einstellungsentscheidungen. 
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3. HR-Analytics: Um die Datenanalyse und Strategieentscheidungen zu verbessern, 
wurde eine HR-Analytics-Lösung eingeführt. Mithilfe dieser Software konnten 
personalwirtschaftliche Kennzahlen in Echtzeit erfasst und ausgewertet werden, z. B.: 

o Fluktuationsraten 

o Abwesenheitsquoten 

o Leistungsbeurteilungen 

o Mitarbeiterzufriedenheit 

Diese Informationen wurden automatisch in Dashboards visualisiert, die dem HR-Team und der 
Geschäftsführung einen klaren Überblick über die Personalsituation des Unternehmens 
verschafften und fundierte Entscheidungen ermöglichten. Beispielsweise wurde durch HR-
Analytics erkennbar, dass die Mitarbeiterfluktuation in einer bestimmten Abteilung 
überdurchschnittlich hoch war, was zu gezielten Maßnahmen führte, wie etwa der Verbesserung 
des Arbeitsumfelds und einer intensiveren Einarbeitung neuer Mitarbeitender. 

4. Digitale Personalakte: Durch die Einführung einer digitalen Personalakte konnten alle 
relevanten Informationen zu den Mitarbeitenden in einem elektronischen System 
erfasst werden. Dies ermöglichte: 

o Eine schnelle Zugriffsberechtigung auf alle benötigten Informationen, ohne das 
Risiko von Datenverlusten oder -fehlern. 

o Die Einhaltung der Datenschutzbestimmungen, da der Zugriff auf Daten 
systematisch geregelt werden konnte. 

o Eine automatisierte Verwaltung von Abwesenheiten, Fortbildungen und 
Verträgen. 

5. Cloud-basierte Zusammenarbeit: Da das Unternehmen mehrere Standorte hatte, 
wurde auch eine Cloud-basierte HR-Software implementiert. Diese ermöglichte es 
dem gesamten HR-Team, von verschiedenen Orten aus auf dieselben Daten zuzugreifen, 
zu kommunizieren und zusammenzuarbeiten. 

 

Ergebnisse der Digitalisierung im HR-Bereich: 

• Optimierung des Bewerbungsprozesses: Durch das E-Recruiting-System konnten 
Bewerbungen schnell und einfach bearbeitet werden. Die HR-Abteilung konnte 
Kandidaten effizienter prüfen, schneller einladen und Entscheidungen zeitnah treffen, 
was zu einer signifikanten Verkürzung der Time-to-Hire führte. 

• Erhöhte Transparenz: Mit der Einführung von HR-Analytics wurden wichtige HR-
Kennzahlen regelmäßig erfasst und analysiert. Dies half der Geschäftsführung, den 
Personaleinsatz und die Personalentwicklung strategisch zu steuern. 

• Zeitersparnis: Die digitale Personalakte und das HRIS reduzierten den administrativen 
Aufwand erheblich. Die Personalabteilung konnte sich stärker auf strategische Aufgaben 
konzentrieren, da die Routineaufgaben effizient durch die Software erledigt wurden. 

• Verbesserte Mitarbeitererfahrung: Mitarbeitende konnten jederzeit auf ihre 
Personalakte, Urlaubsanträge oder Fortbildungsangebote zugreifen. Dies führte zu 
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einer erhöhten Mitarbeiterzufriedenheit und einer stärkeren Bindung an das 
Unternehmen. 

• Verstärkter Fokus auf Strategie: Mit den durch die Digitalisierung gewonnenen Daten 
konnte die HR-Abteilung von TechNova GmbH strategischer arbeiten. Sie konnte Trends 
frühzeitig erkennen und proaktive Maßnahmen zur Mitarbeiterbindung oder 
Leistungssteigerung ergreifen. 

 

Fazit: 

Die Digitalisierung der HR-Prozesse in der TechNova GmbH brachte signifikante 
Verbesserungen in der Effizienz und Transparenz der Personalabteilung. Durch den Einsatz von 
HR-Software wie HRIS, E-Recruiting, HR-Analytics und der digitalen Personalakte konnte 
das Unternehmen schneller auf Veränderungen reagieren und seine HR-Prozesse erheblich 
optimieren. Die Personalabteilung wurde nicht nur effizienter, sondern konnte durch den 
gewonnenen strategischen Fokus auch mehr zur Wertschöpfung des Unternehmens beitragen. 

 

4.4.1 Quellen für die Digitalisierung im HR-Bereich: 
1. Kavanagh, M. J., & Thite, M. (2017). Human Resource Information Systems: Basics, 

Applications, and Future Directions. Sage Publications. 

o Dieses Buch gibt einen umfassenden Überblick über HR-Software und ihre 
Anwendung im Personalmanagement. 

2. Bersin, J. (2018). The New Talent Management Ecosystem. Deloitte. 

o Diese Studie beschreibt die Entwicklung und den Einsatz von HR-Analytics und 
modernen Tools zur Talentakquise und -bindung. 

3. Deloitte (2017). Global Human Capital Trends. Deloitte Insights. 

o Jährliche Studie, die Trends in der Digitalisierung und den Einsatz von neuen HR-
Technologien untersucht. 

4. KPMG (2020). The Future of HR: How technology is reshaping talent management. 
KPMG. 

o Ein Bericht über den Einfluss von Technologien wie HRIS, E-Recruiting und HR-
Analytics auf das Personalmanagement. 
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5 Personalcontrolling und -kennzahlen 

5.1 Grundlagen des Personalcontrollings: Wichtige Kennzahlen im 
Personalbereich, z. B. Fluktuationsrate, Krankenstand, 
Personalnebenkosten 

Fallbeispiel: Personalcontrolling – Einführung von Personalkennzahlen zur Optimierung der 
Personalstrategie 

 

Unternehmenshintergrund: 

Die MediTech AG ist ein führendes Unternehmen im Bereich Medizintechnik mit über 1.500 
Mitarbeitenden. Aufgrund eines schnellen Wachstums und eines dynamischen Marktes sieht 
sich das Unternehmen jedoch mit zunehmenden Herausforderungen im Bereich des 
Personalmanagements konfrontiert. Es fehlt an Transparenz über die personellen 
Ressourcen, was zu ineffizienten Personalentscheidungen und einer teils hohen Fluktuation 
führt. 

Die Personalabteilung benötigt deshalb präzise Daten und Kennzahlen, um die 
Personalstrategie besser auszurichten und die Produktivität zu steigern. 

Problemstellung: 

Vor der Einführung eines strukturierten Personalcontrollings war das Unternehmen mit 
folgenden Herausforderungen konfrontiert: 

• Mangelnde Transparenz in Bezug auf Fluktuation, Fehlzeiten und 
Personalnebenkosten. 

• Keine systematische Erfassung und Analyse von Kennzahlen zur Steuerung der 
Personalpolitik. 

• Schwierigkeiten bei der Planung und Prognose des Personalbedarfs aufgrund fehlender 
Daten zu den wichtigsten Personalkennzahlen. 

Das Unternehmen erkannte, dass die Einführung eines Personalcontrollings erforderlich war, 
um die HR-Entscheidungen auf verlässliche Daten zu stützen und gezielte Maßnahmen zur 
Mitarbeiterbindung, Kostenkontrolle und Leistungssteigerung einzuleiten. 

 

Vorgehensweise zur Einführung des Personalcontrollings 

1. Definition der relevanten Kennzahlen: Die Personalabteilung und die 
Geschäftsführung der MediTech AG legten eine Reihe von Personalkennzahlen fest, die 
regelmäßig erfasst und analysiert werden sollten. Diese Kennzahlen umfassen: 

o Fluktuationsrate: Diese Kennzahl gibt an, wie hoch der Anteil an Mitarbeitenden 
ist, die das Unternehmen innerhalb eines bestimmten Zeitraums verlassen 
haben. Sie hilft dabei, zu erkennen, ob es Probleme mit der Mitarbeiterbindung 
gibt. 
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o Krankenstand: Diese Kennzahl misst die durchschnittliche Anzahl der 
Krankheitstage pro Mitarbeiter und dient der Identifikation von gesundheitlichen 
oder arbeitsbedingten Problemen. 

o Personalnebenkosten: Hierbei handelt es sich um alle Kosten, die zusätzlich 
zum Bruttogehalt der Mitarbeitenden anfallen (z. B. Sozialversicherungsbeiträge, 
Boni, Weiterbildungsmaßnahmen). 

o Mitarbeiterproduktivität: Diese Kennzahl misst den Beitrag eines Mitarbeiters 
zur Produktivität des Unternehmens und hilft dabei, zu erkennen, welche 
Mitarbeitenden besonders leistungsfähig sind und welche möglicherweise 
Unterstützung benötigen. 

2. Einführung eines Personalcontrolling-Systems: Das Unternehmen implementierte 
eine HR-Software, die es ermöglichte, die definierten Kennzahlen systematisch zu 
erfassen und zu analysieren. Eine zentrale Datenbank wurde eingerichtet, in der alle 
relevanten Informationen zu den Mitarbeitenden gespeichert werden, um sie 
automatisiert auszuwerten. 

Mithilfe dieser Software konnten HR-Analysen in Echtzeit durchgeführt werden. Beispielsweise 
wurde die Fluktuationsrate monatlich berechnet und mit Benchmark-Daten aus der Branche 
verglichen, um etwaige Unregelmäßigkeiten frühzeitig zu erkennen. 

3. Monatliche Reports und Dashboards: Das Personalteam erstellte monatliche 
Reports, die die wichtigsten Kennzahlen zusammenfassten und in Dashboards visuell 
aufbereiteten. Diese Berichte beinhalteten eine detaillierte Analyse der Fluktuation, des 
Krankenstands und der Personalnebenkosten sowie deren Auswirkungen auf die 
Unternehmensstrategie. 

Ein Dashboard visualisierte z. B. die Entwicklung der Krankenstandquote in verschiedenen 
Abteilungen und zeigte, in welchen Bereichen besonders viele Krankmeldungen auftraten. 
Hierdurch konnte das Unternehmen gezielt Gesundheitsprogramme entwickeln, um diese 
Abteilungen zu unterstützen. 

4. Strategische Maßnahmen basierend auf den Kennzahlen: Basierend auf den 
gewonnenen Daten leitete das Unternehmen folgende Maßnahmen ab: 

o Fluktuationsrate: Die hohe Fluktuationsrate im Vertrieb führte zu einem 
fokussierten Mitarbeiterbindungsprogramm. Dazu gehörten Maßnahmen wie 
regelmäßige Mitarbeiterbefragungen und die Einführung eines 
Mentorenprogramms für neue Mitarbeitende. Zudem wurden Karrierepfade 
klarer definiert, um Perspektiven für die Mitarbeitenden aufzuzeigen. 

o Krankenstand: Ein steigender Krankenstand in der Produktion wurde durch 
gezielte Maßnahmen wie ergonomische Arbeitsplatzgestaltungen und die 
Einführung von flexiblen Arbeitszeiten reduziert. Zudem wurde ein Betriebsarzt 
eingebunden, um präventive Maßnahmen und Gesundheitsförderung zu stärken. 

o Personalnebenkosten: Die Personalnebenkosten wurden durch eine Analyse 
der Lohnnebenkosten (z. B. Sozialversicherungsbeiträge) und der 
Bonuszahlungen in den letzten Jahren als ein wichtiger Kostenfaktor identifiziert. 
Es wurden Anpassungen bei den Vergütungsmodellen vorgenommen und ein 
transparenteres System für Boni eingeführt. 
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5. Monitoring und Anpassung der Maßnahmen: Die personalwirtschaftlichen Kennzahlen 
wurden kontinuierlich überwacht. Mit der Einführung von HR-Analytics konnte das 
Unternehmen in Echtzeit Abweichungen von den Zielwerten erkennen und notwendige 
Anpassungen vornehmen. Bei signifikanten Abweichungen in der Fluktuation oder im 
Krankenstand wurden Sofortmaßnahmen ergriffen, um die Probleme frühzeitig zu 
lösen. 

 

Ergebnisse der Einführung des Personalcontrollings: 

• Bessere Personalplanung: Das Unternehmen konnte die Fluktuation genauer 
vorhersagen und entsprechende Mitarbeiterbindungsmaßnahmen einleiten, wodurch 
die Fluktuation im Unternehmen um 15 % gesenkt wurde. 

• Erhöhte Mitarbeiterzufriedenheit: Durch eine detaillierte Analyse des Krankenstandes 
und die Einführung präventiver Gesundheitsmaßnahmen sank der Krankenstand um 10 
%. Die Mitarbeitenden fühlten sich durch die Unterstützung in Gesundheitsfragen besser 
eingebunden. 

• Kostenreduktion: Die detaillierte Erfassung der Personalnebenkosten ermöglichte eine 
genauere Budgetierung. Das Unternehmen konnte die Nebenkosten durch gezielte 
Kostenkontrollen und die Optimierung der Bonuszahlungen um 12 % senken. 

• Strategische Personalentscheidungen: Dank der HR-Analytics konnte die 
Personalabteilung fundierte Entscheidungen treffen, z. B. bei der Personalentwicklung, 
und somit die Produktivität und Leistungsfähigkeit der Mitarbeitenden gezielt fördern. 

 

Fazit: 

Die Einführung eines Personalcontrollings bei der MediTech AG hat nicht nur die Transparenz 
in Bezug auf die wichtigsten Personalkennzahlen verbessert, sondern auch dazu beigetragen, 
strategische Maßnahmen zu entwickeln, die die Mitarbeiterbindung, Gesundheit und 
Kostenkontrolle förderten. Das Unternehmen konnte somit seine Personalressourcen 
effizienter steuern und fundierte Entscheidungen treffen, die langfristig den 
Unternehmenserfolg sicherten. 

 

5.1.1 Quellen zu Personalcontrolling und Personalkennzahlen: 
1. Kaufmann, L. (2020). Personalcontrolling: Grundlagen, Methoden und Praxisbeispiele. 

Springer Vieweg. 

o Dieses Buch bietet einen umfassenden Überblick über die Grundlagen des 
Personalcontrollings und die gängigen Kennzahlen im Personalbereich. 

2. Scholz, D. & Dietrich, A. (2018). Controlling im Personalmanagement: Strategien und 
Kennzahlen für die Personalarbeit. Gabler Verlag. 

o Eine detaillierte Darstellung der wichtigsten Kennzahlen im Personalbereich 
sowie deren strategische Anwendung. 
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3. Bauer, T., & Hüber, J. (2019). Personalcontrolling: Eine praxisorientierte Einführung. 
Springer Gabler. 

o Praxisorientiertes Buch, das die Einführung und Anwendung von 
Personalcontrolling im Unternehmenskontext behandelt. 

5.2 Budgetplanung und -verwaltung: Kostenkontrolle und finanzielle 
Aspekte im HR-Management 

Fallbeispiel: Personalcontrolling und Budgetverwaltung im HR-Management 

 

Unternehmenshintergrund: 

Die TechSolutions GmbH ist ein mittelständisches Unternehmen im Bereich 
Softwareentwicklung mit 300 Mitarbeitenden. Das Unternehmen hat in den letzten Jahren stark 
expandiert und steht nun vor der Herausforderung, seine Personalressourcen und Finanzen 
effizient zu verwalten, um die Unternehmensziele in einem wettbewerbsintensiven Markt zu 
erreichen. 

Die Personalabteilung ist mit der Aufgabe betraut, die HR-Kosten zu kontrollieren und 
strategische Entscheidungen zu treffen, die sowohl den Personalbedarf als auch das Budget 
berücksichtigen. Das Unternehmen benötigt ein strukturiertes Verfahren zur Budgetplanung 
und -verwaltung im Personalbereich, das es ermöglicht, Personalressourcen kosteneffizient 
zu nutzen und gleichzeitig eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit zu gewährleisten. 

 

Problemstellung 

Vor der Einführung eines detaillierten Personalcontrollings und einer besseren Budgetplanung 
war das Unternehmen mit folgenden Problemen konfrontiert: 

• Unzureichende Transparenz in Bezug auf die gesamten HR-Kosten und deren 
Entwicklung. 

• Schwierigkeiten, Personalressourcen und Finanzen im Einklang zu halten, 
insbesondere während der Einstellungsprozesse und der Schulung von 
Mitarbeitenden. 

• Keine klare Kostenstruktur für Weiterbildungsmaßnahmen und Mitarbeiterbenefits, 
was zu unnötigen Ausgaben führte. 

Das Unternehmen benötigte ein klares System zur Überwachung und Optimierung der HR-
Budgets, um sowohl Kosten zu senken als auch den Wert jeder getätigten Investition im 
Personalbereich zu maximieren. 

 

Vorgehensweise zur Budgetplanung und -verwaltung im HR-Management 

1. Erstellung eines HR-Budgets: Die Personalabteilung arbeitete mit der Finanzabteilung 
zusammen, um ein detailliertes HR-Budget zu erstellen. Dies beinhaltete: 
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o Lohn- und Gehaltskosten: Hier wurden alle Kosten berücksichtigt, die mit den 
Gehaltszahlungen an die Mitarbeitenden verbunden sind. 

o Sozialversicherungsbeiträge und Steuern: Diese regelmäßigen Zahlungen an 
die Sozialversicherung und das Finanzamt wurden ebenfalls eingeplant. 

o Kosten für Weiterbildungen: Ein erheblicher Teil des Budgets wurde für 
Schulungen, Zertifikate und Trainingsmaßnahmen der Mitarbeitenden 
eingeplant. 

o Mitarbeiterbenefits: Das Budget umfasste auch die Kosten für Benefits wie 
Firmenfitnessstudio, Betriebsrentenprogramme und flexible 
Arbeitszeitmodelle. 

o Rekrutierungskosten: Für E-Recruiting, Stellenanzeigen und 
Personaldienstleister wurden entsprechende Mittel eingeplant. 

2. Kostenkontrolle durch HR-Controlling: Um eine effektive Kostenkontrolle zu 
gewährleisten, wurden alle Personalressourcen und Ausgaben in einem monatlichen 
Report zusammengefasst. Zu den wichtigsten Kennzahlen im Bereich der Budgetplanung 
gehörten: 

o Personalnebenkosten: Erfassung und Überwachung der Kosten für 
Sozialabgaben, Betriebsrenten und anderer Personalnebenleistungen. 

o Kosten pro Mitarbeiter: Berechnung der durchschnittlichen 
Personalaufwendungen je Mitarbeitendem, um Effizienzsteigerungen und 
Einsparpotenziale zu identifizieren. 

o Schulungskosten pro Mitarbeiter: Analyse, ob die Investitionen in 
Weiterbildungen den gewünschten Return on Investment (ROI) erzielen, und 
gegebenenfalls Anpassung der Weiterbildungsstrategien. 

o Rekrutierungskosten pro Einstellung: Berechnung der Kosten für jede 
Neueinstellung (z. B. durch Stellenanzeigen, Recruiting-Software, Headhunter). 

3. Optimierung des Personalbudgets: Die Kostenanalyse ergab, dass das Unternehmen 
seine Rekrutierungskosten senken könnte, indem mehr automatisierte Prozesse in 
den Recruitingprozess integriert wurden (z. B. durch die Nutzung von E-Recruiting-
Tools). Ein weiterer wichtiger Punkt war die Kostenoptimierung bei den 
Weiterbildungskosten, wo ein Großteil des Budgets für externes Coaching 
aufgewendet wurde. Es wurde beschlossen, mehr interne Train-the-Trainer-Programme 
zu implementieren, um die Schulungskosten langfristig zu senken. 

4. Monitoring und Anpassung der Budgetausgaben: Die HR-Abteilung führte regelmäßig 
Monitoring-Meetings mit der Finanzabteilung durch, um das Budget und die 
tatsächlichen Ausgaben zu vergleichen. Abweichungen wurden schnell identifiziert und 
es wurden Maßnahmen zur Kostenreduktion entwickelt, wie z. B. die Verkürzung von 
Recruiting-Prozessen durch den Einsatz effizienter Softwarelösungen oder die 
Optimierung des Weiterbildungsportfolios. 

Zudem wurden alle Mitarbeiterbenefits (z. B. das Fitnessprogramm) evaluiert, um 
sicherzustellen, dass diese den Mitarbeitermotivation förderten, ohne unnötige Ausgaben zu 
verursachen. 
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Ergebnisse der Budgetplanung und -verwaltung: 

• Effizientere Ressourcenplanung: Durch die klare Struktur des HR-Budgets konnte das 
Unternehmen die HR-Kosten optimieren und effizienter planen. 
Rekrutierungsprozesse wurden durch den Einsatz von automatisierten Tools 20 % 
kostengünstiger. 

• Kostenreduktion in Weiterbildungsmaßnahmen: Die Implementierung von internen 
Trainings anstelle externer Schulungsanbieter reduzierte die Schulungskosten um 15 
%. Zudem wurde der ROI der Weiterbildungsmaßnahmen durch eine regelmäßige 
Evaluierung verbessert. 

• Transparente Ausgabenkontrolle: Die regelmäßige Überprüfung der 
Personalnebenkosten ermöglichte eine schnelle Reaktion auf abweichende 
Ausgaben, wodurch unvorhergesehene Kosten vermieden wurden. Die monatlichen 
Reports halfen, jederzeit die Kontrolle über das Budget zu behalten. 

• Mitarbeiterzufriedenheit: Durch die Einführung effizienter Prozesse und die 
Reduzierung von Kosten konnte das Unternehmen das Personalbudget optimal an die 
Bedürfnisse der Mitarbeitenden anpassen. Dies führte zu einer höheren Zufriedenheit 
und einer geringeren Fluktuation, da mehr in Mitarbeiterbenefits investiert wurde. 

 

Fazit: 

Die effiziente Budgetplanung und -verwaltung im Personalbereich half der TechSolutions 
GmbH, ihre HR-Ausgaben zu optimieren, ohne die Qualität der Mitarbeiterbindung, 
Rekrutierung und Weiterbildung zu beeinträchtigen. Durch die enge Zusammenarbeit 
zwischen der Personal- und Finanzabteilung konnte das Unternehmen sicherstellen, dass 
Personalressourcen und Finanzen aufeinander abgestimmt waren, was die Kostenkontrolle 
erheblich verbesserte. 

 

5.2.1 Quellen 
1. Kaufmann, L. (2020). Personalcontrolling: Grundlagen, Methoden und Praxisbeispiele. 

Springer Vieweg. 

o Bietet praxisorientierte Einblicke in das Personalcontrolling und die 
Budgetplanung im Personalbereich. 

2. Scholz, D., & Dietrich, A. (2018). Controlling im Personalmanagement: Strategien und 
Kennzahlen für die Personalarbeit. Gabler Verlag. 

o Erläutert die verschiedenen Personalkennzahlen und deren Anwendung im 
Rahmen der Budgetplanung. 

3. Bauer, T., & Hüber, J. (2019). Personalcontrolling: Eine praxisorientierte Einführung. 
Springer Gabler. 

o Gibt einen Überblick über die Budgetplanung und Kostenkontrolle im 
Personalbereich und bietet praxisnahe Beispiele. 
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5.3 Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung: Methoden zur Erfassung 
der Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterbindungsstrategien 

Fallbeispiel: Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung im Personalcontrolling 

 

Unternehmenshintergrund: 

Die Innovative Solutions AG ist ein international tätiges Unternehmen in der IT-Branche, das 
rund 1.000 Mitarbeitende in mehreren Ländern beschäftigt. Trotz eines erfolgreichen 
Wachstums in den letzten Jahren kämpft das Unternehmen mit einer steigenden Fluktuation 
und einer sinkenden Mitarbeiterzufriedenheit, insbesondere in der Entwicklung und im 
Kundenservice. Dies hat Auswirkungen auf die Leistungsfähigkeit und den Teamgeist. 

Die Personalabteilung möchte nun systematisch Maßnahmen ergreifen, um sowohl die 
Mitarbeiterzufriedenheit zu steigern als auch eine nachhaltige Mitarbeiterbindung zu fördern. 
Ein zentraler Bestandteil dieser Strategie ist die Einführung von Personalcontrolling-
Maßnahmen, die es ermöglichen, die Zufriedenheit der Mitarbeitenden regelmäßig zu erfassen 
und gezielte Bindungsstrategien zu entwickeln. 

 

Problemstellung 

Das Unternehmen hatte Schwierigkeiten, die Ursachen für die sinkende 
Mitarbeiterzufriedenheit zu identifizieren und wusste nicht, wie es mit den Fluktuationsraten 
umgehen sollte. Ein weiteres Problem war die ungleiche Verteilung von Mitarbeiterbenefits, 
da insbesondere jüngere Mitarbeitende das Gefühl hatten, dass ihre Bedürfnisse nicht 
ausreichend berücksichtigt wurden. Es gab zwar allgemeine Mitarbeiterumfragen, jedoch fehlte 
eine strukturierte, kontinuierliche Erfassung und konkrete Maßnahmen zur 
Mitarbeiterbindung. 

Ziel war es, durch systematische Erhebung von Mitarbeiterfeedback und gezielte Maßnahmen 
sowohl die Zufriedenheit zu verbessern als auch die Bindung von Mitarbeitenden zu steigern. 

 

Vorgehensweise zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit und Entwicklung von 
Bindungsstrategien 

1. Erhebung der Mitarbeiterzufriedenheit: Die Personalabteilung beschloss, ein 
strukturiertes Mitarbeiterfeedbacksystem zu entwickeln, das regelmäßig Daten zur 
Zufriedenheit und zu Bindungsfaktoren sammelt. Dazu wurden folgende Maßnahmen 
ergriffen: 

o Jährliche Mitarbeiterumfragen: Diese wurden um spezifische Fragen zu 
Arbeitsklima, Führungskultur, Karrieremöglichkeiten und Work-Life-Balance 
ergänzt. Die Umfragen wurden anonym durchgeführt, um ehrliches Feedback zu 
gewährleisten. 

o Pulse-Umfragen: Um regelmäßig auf Veränderungen in der 
Mitarbeiterzufriedenheit reagieren zu können, wurden vierteljährliche Pulse-
Umfragen eingeführt. Diese befragten die Mitarbeitenden gezielt zu aktuellen 
Themen und Veränderungen im Unternehmen. 
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o Mitarbeitergespräche und Feedbackrunden: Neben den anonymen Umfragen 
wurden regelmäßige Mitarbeitergespräche durchgeführt, bei denen individuelle 
Themen und Anliegen der Mitarbeitenden besprochen wurden. 

2. Analyse und Auswertung der Mitarbeiterfeedbacks: Um das Personalcontrolling 
effektiv zu gestalten, wurden die Umfrageergebnisse und die Feedbacks aus den 
Mitarbeitergesprächen mithilfe von HR-Analytics ausgewertet. Dabei konzentrierte sich 
das Unternehmen auf die folgenden Kennzahlen: 

o Zufriedenheitsindex: Ein Wert, der die durchschnittliche Zufriedenheit der 
Mitarbeitenden auf einer Skala von 1 bis 10 darstellt. 

o Net Promoter Score (NPS): Dieser Index misst, wie wahrscheinlich es ist, dass 
Mitarbeitende das Unternehmen an Freunde oder Bekannte weiterempfehlen 
würden. 

o Fluktuationsrate: Die Zahl der Mitarbeitenden, die das Unternehmen verlassen, 
wurde in Verbindung mit den Zufriedenheitswerten analysiert, um potenzielle 
Ursachen für die hohe Fluktuation zu ermitteln. 

o Beteiligungsquote an Umfragen: Ein Indikator dafür, wie engagiert die 
Mitarbeitenden sind und wie offen sie für Feedback sind. 

3. Maßnahmen zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung: Basierend 
auf den Ergebnissen der Umfragen und Analysen entwickelte das Unternehmen gezielte 
Mitarbeiterbindungsstrategien: 

o Individuelle Karriereentwicklung: Insbesondere in der IT-Branche möchten 
viele Mitarbeitende ihre Fähigkeiten stetig weiterentwickeln. Daher wurde ein 
individuelles Entwicklungsprogramm eingeführt, das auf die Karrierezielen 
jedes Mitarbeitenden zugeschnitten war, einschließlich regelmäßiger 
Schulungen, Zertifizierungen und Aufstiegsmöglichkeiten. 

o Flexiblere Arbeitszeitmodelle und Home-Office: Um den unterschiedlichen 
Bedürfnissen der Mitarbeitenden gerecht zu werden, wurde ein flexibles 
Arbeitszeitmodell und eine verstärkte Möglichkeit zur Home-Office-Arbeit 
eingeführt. 

o Betriebsinternes Mentoring: Ein Mentoring-Programm wurde etabliert, bei 
dem erfahrene Mitarbeitende jüngere Kollegen unterstützten, sowohl fachlich als 
auch bei der Integration ins Unternehmen. 

o Verbesserung der Führungskultur: Aufgrund der negativen Rückmeldungen zu 
Führungskompetenzen in der Umfrage wurden spezielle Schulungen für 
Führungskräfte eingeführt, um die Kommunikation und das Vertrauen zwischen 
Führungskräften und Mitarbeitenden zu verbessern. 

4. Regelmäßige Überprüfung und Anpassung der Maßnahmen: Die Personalabteilung 
führte eine kontinuierliche Überprüfung der umgesetzten Maßnahmen durch, indem sie 
regelmäßig die Zufriedenheit der Mitarbeitenden überwachte und die 
Fluktuationsraten analysierte. Ziel war es, den Erfolg der Maßnahmen zu messen und 
Anpassungen vorzunehmen, wenn die erhofften Ergebnisse ausblieben. 
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Ergebnisse 

• Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit: Nach Einführung der Maßnahmen stieg der 
Zufriedenheitsindex von 6,4 auf 7,8 innerhalb von 12 Monaten. 

• Reduzierung der Fluktuation: Die Fluktuationsrate konnte um 12 % gesenkt werden, 
was auf die Einführung individueller Karriereentwicklungsmöglichkeiten und flexibler 
Arbeitszeitmodelle zurückzuführen war. 

• Bessere Führungskultur: Die Schulungen für Führungskräfte führten zu einer spürbaren 
Verbesserung der Führungskompetenzen, was in den Folgeumfragen zu einer höheren 
Zufriedenheit mit der Führung führte. 

• Erhöhung der Mitarbeiterbindung: Die Einführung des Mentoring-Programms und der 
Karriereentwicklungsmöglichkeiten trugen dazu bei, dass sich die Mitarbeitenden 
stärker mit dem Unternehmen identifizierten und ihre langfristige Zukunft im 
Unternehmen sahen. 

 

Fazit 

Durch eine systematische Erhebung der Mitarbeiterzufriedenheit und die Entwicklung 
gezielter Bindungsstrategien konnte die Innovative Solutions AG ihre Fluktuation deutlich 
senken und die Mitarbeiterzufriedenheit steigern. Die Personalabteilung nutzte moderne HR-
Analytics und regelmäßiges Feedback, um den Erfolg der Maßnahmen kontinuierlich zu 
überwachen und anzupassen. Damit hat das Unternehmen nicht nur die Mitarbeiterbindung 
verbessert, sondern auch ein nachhaltiges Arbeitsumfeld geschaffen, das die Zufriedenheit 
der Mitarbeitenden langfristig fördert. 

 

5.3.1 Quellen 
1. Bauer, T. (2019). Mitarbeiterbindung und -motivation: Strategien zur Steigerung der 

Zufriedenheit. Springer Gabler. 

o Erklärt verschiedene Bindungsstrategien und die Rolle des 
Mitarbeiterfeedbacks im Personalmanagement. 

2. Kaufmann, L. (2020). Personalcontrolling: Grundlagen und Methoden. Springer Vieweg. 

o Bietet eine detaillierte Einführung in das Personalcontrolling und die Messung 
von Mitarbeiterzufriedenheit. 

3. Scholz, D., & Dietrich, A. (2018). Mitarbeiterfeedback und Personalentwicklung: 
Ansätze für eine bessere Arbeitskultur. Gabler Verlag. 

o Beschreibt Methoden zur Erfassung der Mitarbeiterzufriedenheit und 
Bindungsstrategien im Personalmanagement. 

https://konrad-rennert.de/profil
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de


KOMMUNIKATIONS- UND PRÄSENTATIONSFÄHIGKEITEN 

HR-Fachgespräche | KI & Konrad Rennert | CC-BY4.0 | 2024-11-20  Seite 63 von 77 

6 Kommunikations- und Präsentationsfähigkeiten 

6.1 Professionelle Kommunikation: Verhandlungstechniken, aktives 
Zuhören, Fragetechniken, Kommunikation auf verschiedenen 
Hierarchieebenen 

Fallbeispiel: Professionelle Kommunikation und Verhandlungstechniken 

 

Unternehmenshintergrund: 

Die Tech Solutions GmbH ist ein mittelständisches Technologieunternehmen, das aufgrund 
eines wichtigen Großprojekts einen Vertrag mit einem internationalen Partner abschließen 
möchte. Der Geschäftsführer beauftragt einen erfahrenen Projektmanager mit der 
Verhandlungsführung. Diese Verhandlung erfordert eine klare, hierarchieübergreifende 
Kommunikation, da sowohl operative als auch strategische Details besprochen werden müssen. 
Der Projektmanager soll dafür sorgen, dass beide Seiten eine gemeinsame Lösung finden, die 
nicht nur wirtschaftlich vorteilhaft ist, sondern auch die langfristige Zusammenarbeit stärkt. 

 

Problemstellung 

Das Ziel dieser Verhandlungen ist es, einen fairen Liefervertrag mit dem internationalen Partner 
abzuschließen. Der Projektmanager steht dabei vor folgenden Herausforderungen: 

1. Kulturelle Unterschiede: Da der Partner eine andere Kommunikationskultur pflegt, sind 
Missverständnisse vorprogrammiert. 

2. Hierarchieübergreifende Kommunikation: Neben dem Projektmanager ist auch der 
Geschäftsführer involviert, was eine klare Kommunikation auf verschiedenen 
Hierarchieebenen erfordert. 

3. Interessenkonflikte: Der Partner legt besonderen Wert auf eine flexible Preisgestaltung, 
während die Tech Solutions GmbH auf einem festen Preisrahmen besteht. 

Um die Verhandlungen erfolgreich zu gestalten, entscheidet sich der Projektmanager für den 
Einsatz gezielter Kommunikations- und Verhandlungstechniken. 

 

Vorgehensweise zur professionellen Kommunikation 

1. Verhandlungsvorbereitung: 

o Der Projektmanager sammelt im Vorfeld detaillierte Informationen zum 
wirtschaftlichen Hintergrund und zu den Zielvorstellungen des Partners. 

o Er erstellt einen Kommunikationsplan und legt Schwerpunkte darauf, wie 
hierarchieübergreifend klare und eindeutige Botschaften vermittelt werden 
können. 

o Zusätzlich schult er das Team in interkulturellen Kommunikationsaspekten, 
um kulturelle Missverständnisse zu vermeiden. 
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2. Aktives Zuhören und Fragetechniken: 

o Während der Verhandlung achtet der Projektmanager auf aktives Zuhören, um 
die Anliegen und Bedenken des Partners vollständig zu erfassen. 

o Mithilfe gezielter Fragetechniken wie offenen und klärenden Fragen stellt er 
sicher, dass alle Informationen verstanden werden und keine Details übersehen 
werden. 

3. Anpassung an Hierarchieebenen: 

o Der Projektmanager vermittelt sowohl den operativen als auch den strategischen 
Entscheidungsträgern der Gegenseite den Nutzen des Vertrages und passt die 
Kommunikation an die jeweilige Hierarchieebene an. 

o Mit dem Geschäftsführer werden dabei mehr strategische Inhalte besprochen, 
während die Detailplanung mit operativen Managern erfolgt. 

4. Einsatz von Verhandlungstechniken: 

o In der Verhandlung setzt der Projektmanager auf die "Win-Win-Strategie": Er 
bringt kreative Lösungen ein, die beiden Seiten Vorteile bieten, z. B. Rabatte bei 
frühzeitiger Zahlung oder die Möglichkeit, nachträgliche Änderungen gegen eine 
geringe Zusatzgebühr zu vereinbaren. 

o Der Projektmanager nutzt Techniken wie das "Ankern", indem er gleich zu Beginn 
einen Preisrahmen vorschlägt, um die Verhandlungen in die gewünschte 
Richtung zu lenken. 

 

Ergebnisse 

• Vertragsabschluss: Durch die Kombination aus aktivem Zuhören, klarer 
Kommunikation auf verschiedenen Hierarchieebenen und dem Einsatz geeigneter 
Verhandlungstechniken gelingt es dem Projektmanager, einen für beide Seiten 
akzeptablen Vertrag abzuschließen. 

• Kulturelles Verständnis: Die vorbereitenden Maßnahmen zur interkulturellen 
Kommunikation führten zu einer angenehmen Verhandlungsatmosphäre und 
reduzierten kulturelle Missverständnisse. 

• Stärkung der Partnerschaft: Durch die Win-Win-Lösung und das beidseitige 
Verständnis wurden Vertrauen und Grundlage für eine langfristige Partnerschaft gelegt. 

 

6.1.1 Quellen 
1. Fisher, R., Ury, W., & Patton, B. (2011). Getting to Yes: Negotiating Agreement Without 

Giving In. Penguin Books. 

o Beschreibt die Grundlagen erfolgreicher Verhandlungstechniken wie aktive 
Kommunikation und Win-Win-Strategien. 

2. Rupprecht, J. (2020). Verhandlungstechniken im beruflichen Kontext. Springer Gabler. 
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o Erklärt, wie Techniken wie Ankern und hierarchieübergreifende 
Kommunikation in Verhandlungen angewendet werden können. 

3. Stahl, G. (2016). Interkulturelle Kommunikation und Management. De Gruyter. 

o Bietet Einblicke in den Umgang mit kulturellen Unterschieden und die 
Bedeutung aktiver Kommunikation in einem internationalen Kontext. 

6.2 Präsentationsfähigkeiten: Aufbau und Struktur von Präsentationen, 
effektiver Einsatz von Visualisierungen und Storytelling 

Fallbeispiel: Effektive Präsentationsgestaltung für ein HR-Projekt 

 

Unternehmenssituation: 

Die GlobalTech AG, ein mittelständisches Unternehmen im Bereich Softwareentwicklung, plant 
eine neue Strategie zur Talentförderung und -bindung. Der Leiter der Personalentwicklung 
wird beauftragt, das Projekt dem Führungsteam zu präsentieren. Ziel ist es, das Projekt 
verständlich und überzeugend zu vermitteln, damit das Management die Freigabe für das 
Budget erteilt. 

 

Problemstellung 

Der Leiter der Personalentwicklung steht vor der Herausforderung, ein komplexes Konzept leicht 
verständlich zu präsentieren und die Entscheidungsträger von dessen Mehrwert zu überzeugen. 
Daher wendet er strukturierte Präsentationsmethoden sowie Visualisierungen und 
Storytelling an, um die Inhalte ansprechend und nachvollziehbar zu gestalten. 

 

Vorgehensweise für eine wirkungsvolle Präsentation 

1. Präsentationsaufbau und -struktur: 

o Die Präsentation wird nach dem „Problem-Lösungs-Prinzip“ aufgebaut: Zuerst 
wird die Problematik (Talentförderung und -bindung) beschrieben, gefolgt von 
den Lösungsansätzen und den erwarteten Vorteilen. 

o Die Struktur folgt einer klaren Gliederung: 

1. Einleitung – Vorstellung der Zielsetzung und Relevanz des Projekts. 

2. Kerninhalt – Erläuterung der Maßnahmen zur Talentbindung. 

3. Lösungsansätze – Darstellung der geplanten Programme und erwarteten 
Ergebnisse. 

4. Abschluss – Zusammenfassung und konkrete Handlungsempfehlungen 
für das Führungsteam. 

2. Einsatz von Visualisierungen: 
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o Diagramme und Grafiken: Die Darstellung des aktuellen Mitarbeiterbestands 
und der Fluktuationsrate erfolgt durch Diagramme, die den Handlungsbedarf 
grafisch verdeutlichen. 

o Schritt-für-Schritt-Diagramme: Diese zeigen die geplanten Maßnahmen in einer 
chronologischen Reihenfolge und machen den Umsetzungsprozess transparent. 

o Icon-basierte Visuals: Um die Programmpunkte und Schulungsmaßnahmen 
übersichtlich darzustellen, werden leicht verständliche Icons verwendet. 

3. Storytelling-Technik: 

o Der Leiter der Personalentwicklung beginnt die Präsentation mit einer kurzen 
Geschichte eines Mitarbeiters, der sich dank eines erfolgreichen 
Förderprogramms weiterentwickelt hat und dem Unternehmen treu geblieben 
ist. So schafft er gleich zu Beginn eine emotionale Verbindung und zeigt die 
positiven Effekte der Maßnahmen auf. 

o Im Verlauf der Präsentation verwendet er Beispiele von anderen Unternehmen 
aus derselben Branche, die mit ähnlichen Programmen erfolgreiche Ergebnisse 
erzielt haben. Dies stärkt die Glaubwürdigkeit und erhöht das Vertrauen der 
Entscheidungsträger in den Erfolg des Projekts. 

4. Interaktive Elemente: 

o Der Präsentator plant Fragerunden nach jedem Abschnitt, um Feedback 
einzuholen und mögliche Unsicherheiten direkt anzusprechen. 

o Zum Abschluss bietet er dem Führungsteam eine Feedbackrunde, in der er 
gezielt nach Bedenken oder Verbesserungsvorschlägen fragt. 

 

Ergebnisse 

• Überzeugendes Konzept: Durch die strukturierte und bildhafte Darstellung konnte der 
Leiter der Personalentwicklung das Konzept klar und überzeugend vermitteln. 

• Budgetfreigabe: Die effektive Nutzung von Storytelling und Visualisierungen führte zu 
einer positiven Entscheidung und der Freigabe der benötigten Mittel. 

• Langfristige Unterstützung: Durch die interaktive und transparente Präsentation 
sicherte er sich das Vertrauen und die langfristige Unterstützung des Führungsteams. 

 

6.2.1 Quellen 
1. Duarte, N. (2012). HBR Guide to Persuasive Presentations. Harvard Business Review 

Press. 

o Bietet einen umfassenden Leitfaden zum Aufbau effektiver Präsentationen und 
zur Integration von Storytelling-Techniken. 

2. Reynolds, G. (2014). Presentation Zen: Simple Ideas on Presentation Design and 
Delivery. New Riders. 
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o Erklärt den Einsatz von Visualisierungen zur Unterstützung der Präsentation und 
die Bedeutung der klaren Struktur. 

3. Gallo, C. (2016). The Storyteller's Secret: From TED Speakers to Business Legends. St. 
Martin's Press. 

o Dieses Buch beschreibt, wie Storytelling Techniken genutzt werden können, um 
Präsentationen überzeugend und einprägsam zu gestalten. 

6.3 Digitale Kommunikation: Umgang mit Online-Tools für die 
Zusammenarbeit, Netiquette, Kommunikation über digitale 
Plattformen 

Fallbeispiel: Effiziente digitale Kommunikation in einem dezentralen HR-Team 

 

Unternehmenssituation: 

Die LogiPlus GmbH, ein mittelständisches Unternehmen mit internationalen Standorten, stellt 
auf ein Hybrid-Modell um, bei dem Teams teilweise im Büro und teilweise im Homeoffice 
arbeiten. Der HR-Leiter des Unternehmens möchte sicherstellen, dass die Zusammenarbeit 
und Kommunikation im HR-Team auch digital reibungslos funktioniert. Daher implementiert er 
Online-Collaboration-Tools und schult die Mitarbeitenden in Netiquette sowie in der Nutzung 
dieser Plattformen, um Missverständnisse und ineffiziente Abläufe zu minimieren. 

 

Problemstellung 

Das HR-Team der LogiPlus GmbH, das an unterschiedlichen Standorten arbeitet, hatte in der 
Vergangenheit Schwierigkeiten mit klarer Kommunikation und Koordination, insbesondere in 
virtuellen Meetings und über digitale Plattformen. E-Mails wurden häufig missverstanden, und 
mangelnde Standards für digitale Kommunikation führten zu Verzögerungen und Spannungen im 
Team. 

 

Vorgehensweise zur Verbesserung der digitalen Kommunikation 

1. Etablierung von Kollaborationstools: 

o Der HR-Leiter wählt Microsoft Teams und Trello als zentrale Tools für die 
Kommunikation und Projektverwaltung. Microsoft Teams wird als 
Hauptkommunikationskanal genutzt, um regelmäßige Video-Meetings 
durchzuführen und Chat-Kanäle für einzelne Projekte einzurichten. Trello wird 
zur Aufgabenverwaltung und Statusverfolgung von Projekten eingesetzt. 

o Außerdem implementiert er Slack als informellen Kommunikationskanal für den 
schnellen Austausch. Hier können Mitarbeitende Fragen stellen und Updates 
teilen, ohne den E-Mail-Verkehr zu belasten. 

2. Schulung zur Netiquette und effektiven digitalen Kommunikation: 
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o Eine Netiquette-Schulung wird organisiert, in der die Mitarbeitenden lernen, wie 
sie online klar und respektvoll kommunizieren. Dazu gehören: 

▪ Eindeutige Betreffzeilen und präzise E-Mail-Inhalte. 

▪ Nutzung von klaren Aussagen und Emojis zur Unterstützung der 
Tonalität im Text. 

▪ Dos and Don’ts bei der Kommunikation in Team-Chats (z. B. Nutzung des 
richtigen Kanals für bestimmte Fragen). 

o Ein Workshop zur Effizienz in Online-Meetings vermittelt, wie Meetings durch 
eine klare Agenda, strukturierte Diskussionspunkte und Zusammenfassungen 
am Ende effektiver gestaltet werden können. 

3. Einführung von Standards zur Kommunikation und Tool-Nutzung: 

o Der HR-Leiter führt feste Regeln für das Antwortverhalten ein, z. B. dass 
wichtige Nachrichten in Teams und E-Mails innerhalb eines Arbeitstages 
beantwortet werden sollen. 

o Für jedes Projekt wird ein dedizierter Kommunikationskanal in Microsoft Teams 
angelegt, und alle wichtigen Dokumente werden in der Cloud gespeichert, um 
die Transparenz zu erhöhen und einen einfachen Zugriff sicherzustellen. 

4. Feedback und laufende Optimierung: 

o Nach drei Monaten wird eine Feedbackrunde zur Zufriedenheit und 
Funktionalität der neuen Kommunikationswege durchgeführt. 

o Auf Basis des Feedbacks passt der HR-Leiter die Regeln an und führt bei Bedarf 
Schulungen zur vertieften Tool-Nutzung durch. 

 

Ergebnisse 

• Verbesserte Effizienz: Durch den strukturierten Einsatz von Tools wie Microsoft Teams 
und die klare Netiquette ist die Kommunikation im Team spürbar effizienter und 
missverständnisfreier geworden. 

• Erhöhte Transparenz: Die zentrale Speicherung von Dokumenten und 
Projektübersichten hat dazu geführt, dass alle Teammitglieder jederzeit den aktuellen 
Stand eines Projekts einsehen können. 

• Positives Teamklima: Die bewusste Förderung einer positiven Netiquette und der 
informelle Austausch über Slack haben das Betriebsklima verbessert und das Team 
enger zusammengeschweißt. 

 

6.3.1 Quellen 
1. Murray, J. (2021). Remote Work Revolution: Succeeding from Anywhere. Harvard 

Business Review Press. 
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o Bespricht Best Practices für die Kommunikation und Kollaboration in verteilten 
Teams und beschreibt, wie Unternehmen digitale Tools erfolgreich nutzen 
können. 

2. Porterfield, A., & Larissa, B. (2020). Digital Communication: Solutions for Virtual Teams. 
Routledge. 

o Dieses Buch bietet einen umfassenden Überblick über die effiziente Nutzung von 
digitalen Kommunikationsplattformen, den Aufbau von Netiquette und die 
Integration von Tools wie Teams und Slack. 

3. Johnson, D. (2019). Effective Online Communication for Business Teams. Wiley. 

o Erläutert, wie klare digitale Kommunikationsstandards und gezielte Tool-
Einführungen zur Produktivität und Zufriedenheit im Team beitragen können. 

7 Praktische Fähigkeiten und Fallbeispiele 

7.1 Rollenspiele und Fallstudien: Vorbereitung auf realitätsnahe 
Situationen, wie z. B. das Führen eines Bewerbungsgesprächs, 
einer Konfliktsituation oder eines Entwicklungsgesprächs 

Fallbeispiel: Rollenspiel zur Vorbereitung auf eine Konfliktsituation im Team 

 

Unternehmenssituation: 

In der ProConsult AG, einem mittelständischen Beratungsunternehmen, gibt es wiederholte 
Spannungen in einem Projektteam, das eine große Marketingkampagne betreut. Zwei 
Mitarbeitende, Lisa und Markus, haben Differenzen bezüglich der Projektprioritäten und der 
Kommunikation miteinander. Die Teamleiterin möchte das Thema in einem moderierten 
Konfliktgespräch ansprechen, um eine gemeinsame Basis für die weitere Zusammenarbeit zu 
finden und die Arbeitsatmosphäre zu verbessern. 

 

Problemstellung 

Die Spannungen haben zu Verzögerungen im Projektfortschritt geführt, und beide 
Mitarbeitende fühlen sich durch das Konfliktverhalten des anderen zunehmend frustriert. Lisa 
kritisiert Markus’ Detailorientierung als hinderlich, während Markus sich von Lisas schnellen 
Entscheidungen übergangen fühlt. Diese Dynamik belastet nicht nur die beiden Mitarbeitenden, 
sondern auch das gesamte Team, das sich zunehmend in Gruppen aufteilt und Partei ergreift. 

Vorgehensweise im Rollenspiel 

1. Setting des Rollenspiels: 

o Die Teilnehmenden werden in Gruppen aufgeteilt und übernehmen 
verschiedene Rollen: 

▪ Mediatoren (die Teamleiterin und eventuell ein HR-Vertreter), 
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▪ Konfliktparteien (Rollen von Lisa und Markus), 

▪ Teammitglieder (beobachtende Personen, die das Konfliktgespräch 
analysieren und nach dem Rollenspiel Feedback geben). 

o Jede Gruppe erhält Hintergrundinformationen zu den Konfliktursachen und den 
Perspektiven der Beteiligten, ohne jedoch eine ideale Lösung vorgegeben zu 
bekommen. 

2. Durchführung des Rollenspiels: 

o Die Teamleiterin als Mediatorin eröffnet das Gespräch und betont das Ziel, eine 
Lösung zu finden, die für beide Seiten akzeptabel ist. 

o Lisa und Markus haben die Gelegenheit, ihre Standpunkte zu schildern, während 
die Mediatoren aktiv zuhören und Rückfragen stellen. 

o Im Verlauf des Gesprächs erarbeiten die Mediatoren zusammen mit Lisa und 
Markus einige Kompromissmöglichkeiten: 

▪ Zeitfenster für Feedback in jeder Projektphase, um Detailfragen 
ausreichend zu klären, ohne den Arbeitsfluss zu behindern. 

▪ Abstimmung und Festlegung von Verantwortlichkeiten für einzelne 
Projektschritte, sodass Lisa und Markus ihre Kompetenzen einbringen 
können, ohne den anderen zu blockieren. 

3. Feedback und Analyse: 

o Nach dem Rollenspiel analysieren die Beobachter das Gespräch und geben 
Rückmeldungen zur Gesprächsführung, insbesondere zum aktiven Zuhören, der 
Fragetechnik und der Kompromissbereitschaft der Konfliktparteien. 

o Es wird darauf eingegangen, welche Kommunikationstechniken besonders 
hilfreich waren, und es werden alternative Lösungsvorschläge oder 
Verbesserungsideen eingebracht. 

4. Lernziele: 

o Die Teilnehmenden gewinnen durch das Rollenspiel Einblicke in die Dynamik 
realer Konfliktgespräche und lernen Techniken zur Konfliktmoderation. 

o Sie erarbeiten Strategien zur Vermeidung und Deeskalation von Konflikten und 
verbessern ihre Kompetenzen in der Konfliktkommunikation. 

 

Ergebnisse und Lernerfolge 

• Erhöhte Konfliktlösungskompetenz: Die Teilnehmenden lernen, Konflikte strukturiert 
und lösungsorientiert zu moderieren. 

• Verbesserte Gesprächsführung: Durch das Üben von Techniken wie aktives Zuhören 
und Fragetechniken werden die Kommunikationsfähigkeiten im Umgang mit schwierigen 
Gesprächen gestärkt. 
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• Praxisnahe Vorbereitung: Die realitätsnahe Fallstudie und das Rollenspiel bereiten die 
Teilnehmenden auf ähnliche Herausforderungen im Arbeitsalltag vor, sodass sie in 
echten Konfliktsituationen souveräner agieren können. 

 

7.1.1 Quellen 
1. Müller, T. (2021). Kommunikation und Konfliktmanagement in der Arbeitswelt. Springer 

Gabler. 

o Bespricht Methoden zur Konfliktbewältigung im beruflichen Kontext und gibt 
praxisnahe Beispiele für die Vorbereitung auf schwierige Gespräche. 

2. Schmid, A., & Kramer, R. (2020). Praktische Ansätze für HR-Rollenspiele. Wiley. 

o Beschreibt Rollenspiel- und Moderationstechniken zur Konfliktlösung und bietet 
Praxisbeispiele zur Vorbereitung auf realitätsnahe Szenarien im HR-Umfeld. 

3. Böhm, S. (2019). Effektive Moderation in Teams: Ein Leitfaden. Beltz Verlag. 

o Leitfaden für Führungskräfte zur Moderation von Konfliktgesprächen mit 
Techniken für aktives Zuhören und Feedback im beruflichen Umfeld. 

7.2 Simulation von Arbeitsprozessen: Simulationen zur Entwicklung 
und Präsentation einer Personalstrategie oder zur Lösung eines 
konkreten Problems im Teammanagement 

Fallbeispiel: Simulation zur Entwicklung einer Personalstrategie für die Optimierung der 
Mitarbeitermotivation 

 

Unternehmenssituation 

Die Innovatek GmbH ist ein mittelständisches Technologieunternehmen, das in letzter Zeit eine 
sinkende Mitarbeitermotivation und eine erhöhte Fluktuationsrate bemerkt hat. Das 
Management hat die Personalabteilung beauftragt, eine Strategie zur Verbesserung der 
Mitarbeitermotivation und Bindung zu entwickeln. Ziel ist es, langfristige Maßnahmen zu 
implementieren, die das Engagement der Mitarbeitenden stärken und die Arbeitszufriedenheit 
erhöhen. 

Aufgabenstellung für die Simulation 

Die Teilnehmenden sollen in Gruppen eine Personalstrategie zur Erhöhung der 
Mitarbeitermotivation entwickeln und anschließend in einem simulierten Meeting dem 
Management präsentieren. Dabei sollen sie Aspekte wie Mitarbeiterbindung, Anreizsysteme 
und Arbeitsklima berücksichtigen und eine Strategie entwickeln, die im Rahmen der 
bestehenden Unternehmenskultur und -ressourcen realistisch umsetzbar ist. 

Phasen der Simulation 

1. Analysephase 
Die Gruppen beginnen mit einer Situationsanalyse: 
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o Erfassung von möglichen Ursachen für die sinkende Mitarbeitermotivation (z. B. 
fehlende Weiterbildungsangebote, geringe Wertschätzung, unausgewogene 
Work-Life-Balance). 

o Analyse bestehender HR-Maßnahmen zur Motivation und Bindung und deren 
Wirksamkeit. 

2. Entwicklungsphase Die Gruppen erstellen eine umfassende Strategie zur Verbesserung 
der Motivation: 

o Zielsetzung: Definition der gewünschten Ziele (z. B. Senkung der 
Fluktuationsrate um X %, Verbesserung der Zufriedenheit laut 
Mitarbeiterbefragungen um X %). 

o Maßnahmen: 

▪ Kurzfristige Anreize: Einführung von Bonusprogrammen und 
Anerkennungsinitiativen. 

▪ Langfristige Maßnahmen: Aufbau eines Entwicklungsprogramms mit 
regelmäßigen Schulungen und Mentoring sowie flexiblere Arbeitsmodelle 
zur Work-Life-Balance. 

▪ Kulturfördernde Maßnahmen: Teamevents und Austauschplattformen 
für eine offene Feedback-Kultur. 

3. Präsentationsphase Jede Gruppe präsentiert ihre Strategie einem simulierten 
„Management-Team“, das durch andere Teilnehmende oder den Mentor dargestellt wird. 
In der Präsentation soll verdeutlicht werden: 

o Der konkrete Nutzen der vorgeschlagenen Maßnahmen für das Unternehmen 
und die Mitarbeitenden. 

o Mögliche Herausforderungen und Lösungsansätze zur Implementierung. 

4. Feedback und Diskussion Das Management-Team gibt Feedback zur Umsetzbarkeit 
und den strategischen Ansätzen. Die Gruppen reflektieren ihre Ansätze und diskutieren 
alternative Vorgehensweisen. 

 

Ziel und Lerninhalte der Simulation 

• Praxisnahe Strategieentwicklung: Die Teilnehmenden lernen, wie eine umfassende 
Personalstrategie für ein reales Problem erstellt und präsentiert wird. 

• Kommunikations- und Präsentationsfähigkeit: Sie üben, eine Strategie überzeugend 
darzustellen und Managemententscheidungen zu beeinflussen. 

• Feedback-Umgang und Reflexion: Sie erhalten wertvolles Feedback und lernen, ihre 
Strategien kontinuierlich zu verbessern und neue Ansätze zu erwägen. 
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7.2.1 Quellen 
1. Becker, W. (2022). Personalstrategie in mittelständischen Unternehmen. Springer 

Gabler. 

o Bietet umfassende Einblicke in die Erstellung und Implementierung von 
Personalstrategien zur Mitarbeitermotivation und -bindung. 

2. Schmidt, H. (2021). Motivationsmanagement und Anreizsysteme im Betrieb. Wiley. 

o Erörtert die Gestaltung effektiver Anreiz- und Motivationsprogramme sowie deren 
Umsetzung in verschiedenen Unternehmensstrukturen. 

3. Meyer, K. (2020). Strategisches Personalmanagement für Praktiker. Beltz Verlag. 

o Leitfaden zu den Grundlagen des strategischen Personalmanagements mit 
praktischen Fallstudien zur Motivation und Mitarbeiterbindung. 

7.3 Umgang mit Feedback und Reflexionsfähigkeit: Feedbackprozesse 
bei der Probearbeit und Reflexion der eigenen Leistung und der 
Unternehmensanforderungen 

Fallbeispiel: Feedbackprozess und Selbstreflexion während der Probearbeit 

 

Unternehmenssituation 

Die Markus & Partner GmbH, eine Beratungsfirma für Unternehmensstrategien, hat einen 
neuen Mitarbeiter, Herr Müller, im Rahmen einer dreimonatigen Probearbeit eingestellt. 
Während dieser Zeit soll er anhand eines strukturierten Feedback- und Reflexionsprozesses 
beurteilt werden. Die Firma legt besonderen Wert auf die Reflexionsfähigkeit und 
Anpassungsfähigkeit ihrer Mitarbeitenden, da Kundenprojekte oft eine schnelle Einarbeitung 
und Flexibilität erfordern. 

Aufgabenstellung für die Simulation 

Die Teilnehmenden schlüpfen in die Rolle von Herrn Müller und erleben den Feedbackprozess 
der Probearbeit in zwei Phasen: 

1. Feedbackgespräch nach der ersten Projektphase 

o Situation: Herr Müller hat ein erstes Projekt abgeschlossen. Sein Teamleiter lädt 
ihn zu einem Feedbackgespräch ein, um seine Leistung und Arbeitsweise zu 
reflektieren. Themen sind u.a. seine Eigeninitiative, die Anpassung an die 
Arbeitsweise des Unternehmens sowie seine Fähigkeit, Kundenanforderungen zu 
verstehen und umzusetzen. 

o Aufgabe der Teilnehmenden: Im Rollenspiel nehmen die Teilnehmenden das 
Feedback auf und äußern ihre eigene Einschätzung. Sie reflektieren, was gut lief, 
und erörtern, welche Aspekte sie in der nächsten Projektphase verbessern 
wollen. 

2. Abschlussgespräch nach der Probearbeit 
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o Situation: Zum Ende der Probearbeit erhält Herr Müller ein zweites 
Feedbackgespräch, in dem die Personalabteilung und der Teamleiter die 
gesamte Phase und die Entwicklung von Herrn Müller bewerten. Dabei wird auch 
Herr Müller aufgefordert, seine Selbstreflexion zur gesamten Probezeit und zu 
den Unternehmensanforderungen darzulegen. 

o Aufgabe der Teilnehmenden: Die Teilnehmenden geben ein selbstkritisches 
Feedback und reflektieren, wie sie sich weiterentwickeln und an die 
Unternehmenskultur anpassen können. Abschließend müssen sie überlegen, 
welche Lernziele und Entwicklungsschritte sie für die kommenden Monate 
festlegen. 

 

Ziel und Lerninhalte der Simulation 

• Feedbackfähigkeit: Die Teilnehmenden lernen, wie sie konstruktives Feedback aktiv 
aufnehmen und gezielt nach Verbesserungsmöglichkeiten fragen. 

• Selbstreflexion und Lernbereitschaft: Sie üben, ihre Leistung kritisch zu bewerten und 
realistische Entwicklungsziele zu formulieren. 

• Anpassung an Unternehmensanforderungen: Die Teilnehmenden erfahren, wie wichtig 
es ist, auf spezifische Anforderungen einzugehen und diese in ihrer Arbeitsweise zu 
integrieren. 

 

7.3.1 Quellen 
1. Kauffeld, S. (2022). Feedback und Reflexion im Arbeitskontext. Springer Gabler. 

o Dieses Werk erläutert die Bedeutung systematischer Feedbackprozesse und gibt 
praktische Beispiele für Reflexionsmethoden und deren Vorteile in der 
Personalentwicklung. 

2. Scholz, C. (2021). Personalentwicklung: Methoden und Instrumente. Wiley. 

o Ein Leitfaden zur Gestaltung effektiver Feedback- und Entwicklungsgespräche, 
speziell auf die Erfordernisse der Probearbeit und Selbstreflexion abgestimmt. 

3. Fischer, M. (2020). Praxis der Personalführung. Beltz Verlag. 

o Behandelt die wesentlichen Führungsinstrumente, darunter Feedback- und 
Reflexionsprozesse, und erklärt, wie Mitarbeitende durch gezielte Gespräche 
weiterentwickelt werden können. 
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Übersicht von Quellen aus dem Dialog, sortiert nach Häufigkeit der Verwendung: 

Quelle Häufigkeit 
der 
Verwendung 

Themen und Abschnitte, in denen 
sie zitiert wurde 

Kauffeld, S. (2022). Feedback und Reflexion 
im Arbeitskontext. Springer Gabler. 

4 - Umgang mit Feedback und 
Reflexionsfähigkeit 
- Rollenspiele und Fallstudien 
- Präsentationsfähigkeiten 
- Feedback und Mitarbeitergespräche 

Scholz, C. (2021). Personalentwicklung: 
Methoden und Instrumente. Wiley. 

3 - Personalentwicklung: Schulungen, 
Coachings, Karrierepfade 
- Feedback und Mitarbeitergespräche 
- Konfliktmanagement 

Fischer, M. (2020). Praxis der 
Personalführung. Beltz Verlag. 

3 - Feedback und Mitarbeitergespräche 
- Umgang mit Feedback und 
Reflexionsfähigkeit 
- Konfliktmanagement 

Kotter, J. (2012). Leading Change. Harvard 
Business Review Press. 

2 - Veränderungsprozesse begleiten 
- Simulation von Arbeitsprozessen 

Lewin, K. (1951). Field Theory in Social 
Science. Harper & Row. 

2 - Veränderungsprozesse begleiten 
- Organisationskultur und -klima 
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Quelle Häufigkeit 
der 
Verwendung 

Themen und Abschnitte, in denen 
sie zitiert wurde 

Latham, G.P. (2011). Work Motivation: 
History, Theory, Research, and Practice. 
Sage. 

2 - Motivationstechniken: Anreize und 
Belohnungen 
- Mitarbeiterzufriedenheit und -
bindung 

Robbins, S.P., & Judge, T.A. (2020). 
Organizational Behavior. Pearson. 

2 - Führungsstile und -theorien 
- Organisationskultur und -klima 

Becker, B.E., Huselid, M.A., & Ulrich, D. 
(2001). The HR Scorecard. Harvard Business 
Review Press. 

1 - Grundlagen des 
Personalcontrollings: Kennzahlen 

Beardwell, J., & Thompson, A. (2017). 
Human Resource Management: A 
Contemporary Approach. Pearson. 

1 - Budgetplanung und -verwaltung 

Martin, J. (2002). Organizational Culture: 
Mapping the Terrain. Sage. 

1 - Organisationskultur und -klima 

Cameron, K.S., & Quinn, R.E. (2011). 
Diagnosing and Changing Organizational 
Culture. Wiley. 

1 - Organisationskultur und -klima 

Grenning, M. (2002). Planning Extreme 
Programming. Addison-Wesley. 

1 - Agiles Arbeiten 

Gartner Research (2021). HR Tech Trends 
Report. 

1 - Digitalisierung im HR-Bereich 
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