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VORWORT 

D ie Mitarbeiter eines Unternehmens stellen einen 
zentralen Erfolgsfaktor dar. Befragt man 

Unternehmer zur Rolle und Wichtigkeit des Perso-
nals für ihren Unternehmenserfolg, hört man regel-
mäßig Aussagen wie „die Mitarbeiter sind unser 
wichtigstes Kapital“ oder „bei uns steht der Mensch 
im Mittelpunkt“. Erkundigt man sich daraufhin nach 
konkreten Maßnahmen, wie dieses Mitarbeiter-
Kapital gepfl egt, geschützt und gemehrt wird, dann 
trifft man oft auf betretenes Schweigen. Obwohl 
Familienunternehmen weltweit bereits seit den 
90er Jahren des vergangenen Jahrhunderts einen 
Mangel an Fach- und Führungskräften beklagen, 
zeigen aktuelle Studien, dass ein systematisches 
und proaktives Management der Humanressourcen 
nur in zirka einem Drittel aller deutschen Familien-
unternehmen stattfi ndet. Die überwiegende Mehr-
heit deutscher Familienunternehmen nutzt die 
Möglichkeiten des Human Resource Management 
nicht konsequent aus.

Dieser Leitfaden soll mehreren Zwecken dienen.
Er soll einen ersten Einblick in die Thematik des 
„Human Resource Management“ (HRM) als ganz-
heitliche Managementtechnik gewähren und da-
bei die besonderen Anforderungen und Bedürfnisse 
an HRM-Systeme in Familienunternehmen beleuch-
ten. Zum anderen sollen die zentralen Elemente 
des HRM in ihrer Verknüpfung dargestellt und an 
einem konkreten Praxisbeispiel illustriert werden. 
Familienunternehmen mit bereits etablierten HRM-
Prozessen können diesen Leitfaden nutzen, um die 
Passung der eingeführten Maßnahmen zu den Be-
dürfnissen des Familienunternehmens zu überprü-
fen. Familienunternehmen, die kurz vor der Einfüh-
rung eines HRM stehen, erhalten Hinweise auf die 
Notwendigkeit einer möglichst systematischen 
Umsetzung eines HRM-Systems. Familienunterneh-
men, die sich bisher noch wenig mit der Idee eines 
HRM-Systems auseinandergesetzt haben, erhalten 
erste Anregungen und können sich über Vorteile, 
Nutzen und Voraussetzungen dieses Management-
systems informieren.
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1 | WAS IST – UND WIE WIRKT – 
„HUMAN RESOURCE MANAGEMENT”?

Von Bedeutung ist hier allerdings nicht das Vor-
handensein einzelner Elemente, sondern deren sys-
tematische und integrative Vernetzung zu einem 
kongruenten HRM-System, welches sich direkt aus 
der Strategie des Unternehmens ableitet. Es hat sich 
empirisch gezeigt, dass die isolierte Anwendung 
einzelner Maßnahmen kaum einen positiven Effekt 
erbringt, sondern dass diese Elemente nur durch 
verfl ochtene Maßnahmenbündel zur gewünschten 
Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit beitragen. Dies 
ist – nicht nur in Familienunternehmen – vielen Ver-
antwortlichen nicht bewusst und führt vielerorts zu 
einer Enttäuschung („Haben wir alles schon ge-
macht, bringt aber nichts.“) und der Beendigung per-
sonalbezogener Maßnahmen.

Z unächst ist klarzustellen, dass „Human Resource 
Management“ (HRM) keinesfalls synonym zu 

den deutschsprachigen Begriffen Personalwesen, 
Personalwirtschaft oder Personalmanagement zu 
verstehen ist. HRM bezeichnet vielmehr eine Ma-
nagementphilosophie, welche verteidigbare Wett-
bewerbsvorteile durch den strategischen Einsatz 
einer engagierten und fähigen Belegschaft zu errei-
chen sucht. HRM stellt somit – ähnlich wie die ein-
gangs zitierten Unternehmer – die Mitarbeiter in den 
Mittelpunkt und betrachtet diese als zentrale Quelle 
der unternehmerischen Wettbewerbsfähigkeit. In 
diesem Sinne kann HRM als formalisierter Prozess 
des Managements von Mitarbeiter-Kapital betrachtet 
werden. Zentrale Elemente des HRM sind die Aus-
wahl passender Mitarbeiter (Selektion), die Leis-
tungsbeurteilung, die Personalentwicklung, die Ent-
lohnung sowie die Karriereplanung. Naturgemäß fi n-
den sich einige dieser Elemente in unterschiedlicher 
Ausprägung in nahezu allen Firmen (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Kernbereiche des Human Resource Management.

ENTLOHNUNG

AUSWAHL BEURTEILUNG

ENTWICKLUNG

LEISTUNG

Human Resource Management ist ein strategi - 
scher Managementansatz, nicht die englische 
Übersetzung von Personalverwaltung!
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EXKURS: BEDEUTUNG DER PERSONALABTEILUNG

Die Bedeutung und notwendige Ausdifferen- 
zierung einer Personalabteilung variiert stark mit 
der Größe, Komplexität und Governance (siehe 
Kapitel 2) des jeweiligen Familienunternehmens. 
Während zentrale Aufgaben der Personalver-
waltung (Lohn- und Gehaltsabrechnung, Vertrags-
wesen) von internen oder externen Experten (z. B. 
Steuerberater) übernommen werden, ist Human 
Resource Management zunächst Sache der 
Geschäftsführung und weiterer Führungskräfte. 
Die notwendigen Voraussetzungen, wie die Etab-
lierung eines Leitbildes und einer gemeinsamen 
werteorientierten Kultur, können nur von der Unter-
nehmensspitze geschaffen und vorgelebt werden. 
Die Leistungserbringung, Personalbeurteilung 
und Mitarbeiterbindung obliegen den direkten 
Führungskräften und sind stark mit der alltäg-
lichen und operativen Arbeit verzahnt. Bei der Aus-
wahl neuer Mitarbeiter definieren die Führungs-
kräfte die Stellenanforderungen und entscheiden 
letztlich über die Einstellung eines Mitarbeiters, 
auch wenn der operative Rekrutierungsprozess  
von der Personalverwaltung betreut wird. Ebenso 
sind die Führungsebenen in die Gestaltung von 
Entwicklungs- und Entlohnungssystemen ver-
antwortlich eingebunden.

Rolle und Aufgaben der Personalabteilung im  
Rahmen des HRM variieren in Abhängigkeit von  
den jeweiligen HRM-Elementen und auch der  
Unternehmensgröße. In kleineren Unternehmen  
übernehmen die Personalverantwortlichen die 
Rolle des Beraters und Coachs für die Führungs-
kräfte bei der Umsetzung des HRM. Dazu gehört 
beispielsweise die Auswahl und Steuerung exter- 
ner Spezialisten und Dienstleister (z. B. Weiter-
bildungsanbieter), die Unterstützung der Füh- 
rungskräfte (z. B. Training von Personalgesprä- 
hen) sowie die Ableitung personalbezogener 
Maßnahmen aus der HR-Strategie. 

Je größer das Unternehmen wird, desto eher 
lohnt es sich, die Personalabteilung um Spezia-
listen für regelmäßig anfallende Aufgaben zu 
ergänzen: In einem Unternehmen, welches jährlich 
hundert neue Mitarbeiter rekrutiert, lohnt sich die 
Anstellung eines Recruitingexperten, für ein Unter-
nehmen, welches pro Jahr zwei Mitarbeiter ein-
stellt, aber nicht. Mit zunehmender Größe wandelt 
sich die Rolle der Personalabteilung vom Berater 
zum Systemlieferanten, welcher verschiedene 
spezialisierte Funktionen als interner Dienstleister 
zur Verfügung stellt.

1 | WAS IST – UND WIE WIRKT – „HUMAN RESOURCE MANAGEMENT”?

Die vermeintliche Wirkungslosigkeit solcher Einzel-
maßnahmen führt auf Seiten von Mitarbeitern und  
Unternehmern zu einer kritischen Haltung gegen-
über HRM und der Personalabteilung im Allgemei- 
nen. Der falsche (das heißt solitäre) Einsatz von 
HRM-Elementen führt also zum genauen Gegenteil  
der intendierten Wirkung. Führen Arbeitgeber Ein- 
zelmaßnahmen ein, ohne Voraussetzungen und  
Konsequenzen zu berücksichtigen, so ist Unzufrie- 
denheit vorprogrammiert. So erwarten zum Beispiel  
durch Entwicklungsmaßnahmen höher qualifizierte  
Mitarbeiter zu Recht, diese neu gewonnenen Quali- 

fikationen am Arbeitsplatz einsetzen zu können und 
für die gegebenenfalls erhöhte Produktivität ent-
lohnt zu werden. Dies geht mit der Umgestaltung 
von Verantwortungsbereichen, der Entwicklung von 
Karriereperspektiven und leistungsbezogenen Ent-
lohnungssystemen einher.

Human Resource Management entfaltet seine  
Wirkung nur als systematisches und abge- 
stimmtes Maßnahmenbündel über die Kernbe- 
reiche des HRM hinweg!
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petenztransfer kann die Überlebensfähigkeit eines 
solchen Unternehmens, zum Beispiel im Nachfolge-
prozess oder bei gesundheitlich bedingtem Ausfall 
des Patriarchen, sichern. Was bei kleinen bis mitt-
leren Unternehmen im Zweifelsfall nicht unbedingt 
nötig ist, ist die Schaffung einer zusätzlichen oder 
dezidierten Personalabteilung.

Das Modell der operativ tätigen Familie findet  
sich oft in mittel- bis hochkomplexen Unterneh- 
men sowie in kleineren und mittleren Familien. Die  
Familien führen das operative Geschäft als Top- 

Managementteam, während die Nachfolgergene- 
ration und Verwandte weitere Managementposi- 
tionen innehaben können. Der starke Zusammen-
halt in der Familie ist hier zentraler Erfolgsfaktor. 
In diesen Firmen finden sich oft bereits Ansätze 
eines professionellen HRM, zumindest existieren 
in der Mehrzahl der Fälle formalisierte Personal-
abteilungen und einzelne HR-Elemente. Solche 
Unternehmen werden aufgrund des stabilisierenden 
Einflusses und Vertrauens in die Eigentümerfamilie 
von Produktions- und Verwaltungsmitarbeitern 
durchaus als Arbeitgeber geschätzt, da sie eine 
gewisse Jobsicherheit versprechen. Andererseits 
haben diese Unternehmen größere Schwierigkeiten, 
Fach- und Führungskräfte für sich zu gewinnen. Sie 
können Familienexternen nur begrenzte Aufstiegs- 
und Karrierechancen bieten. Die Mitarbeiter wissen, 
dass zentrale Positionen aktuell und zukünftig von 
Familienmitgliedern besetzt werden sollen. Gleich-
zeitig ist ihr Gestaltungsspielraum oft eingegrenzt 
und sie werden bei strategischen Entscheidungen 
nicht mit einbezogen, da diese in der Unternehmer-
familie und nicht im Unternehmen getroffen werden. 

Die Hauptschwierigkeit für diese Unternehmen 
liegt in der Aufgabe, „gute“ Fach- und Führungs-
kräfte zu finden und langfristig zu binden, welche 
sich in ihrem Aufstiegs- und Gestaltungswillen von 
der Familie bremsen lassen. Dies ist eine paradoxe 

F amilienunternehmen jeder Größenklasse wei- 
sen im Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen  

unternehmerische und organisatorische Besonder-
heiten auf. Auch im direkten Vergleich von Familien-
unternehmen untereinander wird klar, dass man 
diese nicht über einen Kamm scheren kann. Die 
Governance von Familienunternehmen hängt 
sowohl von der Größe und Komplexität des Unter-
nehmens als auch von der Größe und Komplexität 
der Gesellschafterfamilie ab. Es lassen sich vier 
grundlegende Ansätze1 charakterisieren, welche 
klassische Governance-Formen von Familienunter-
nehmen unterscheiden. Im Einzelnen sind dies die 
patriarchale Logik, die Logik der operativ tätigen 
Familie, die Logik der aktiven Eigentümerfamilie 
sowie die Logik der Investorenfamilie.

Die drei Erstgenannten weisen einen direkten Be- 
zug zum HRM auf und sollen nachfolgend näher er- 
läutert werden.

Die patriarchale Logik findet sich vor allem in  
Unternehmen einfacher bis mittlerer Komplexität und 
kleineren Familien. Der Unternehmer als Patriarch 
vereint einen großen Teil des impliziten Wissens um 
Branche, Markt und Unternehmen in sich. Die Exis-
tenz eines HR-Systems hängt hier von der persön-
lichen Einstellung des Patriarchen zu der Wichtigkeit 
solcher Maßnahmen ab. In aller Regel findet sich in 
diesen Unternehmen eine stark informelle und indivi- 
duelle Aushandlungslogik von HR-Maßnahmen, wel- 
che auf persönlicher Sympathie und wahrgenomme- 
ner Loyalität der Mitarbeiter zu „ihrem“ Patriarchen 
beruht. Der Aufbau eines professionellen HRM ist  
hier im Hinblick auf die Nachfolgeplanung und den  
möglichen Aufbau eines familienexternen Manage- 

mentteams zur Unterstützung der potenziellen Nach-
folger wichtig. Patriarchale Unternehmen können 
HRM-Systeme einführen, um Kompetenzen auf die 
Mitarbeiter zu transferieren, während die Entschei- 
dungsrechte beim Patriarchen bleiben. Dieser Kom- 

2 | GOVERNANCE VON  
FAMILIENUNTERNEHMEN UND HRM

In patriarchalen Unternehmen kann die Ein
führung von HRM durch Qualifizierung und 
Bindung von Mitarbeitern die organisationale 
Widerstandsfähigkeit erhöhen!

	 1	Rüsen et al. (2012).

Eine zentrale Aufgabe des HRM im Modell  
der operativ tätigen Familie ist die Erhö- 
hung der Arbeitgeberattraktivität und Mit- 
arbeiterbindung!
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2 | GOVERNANCE VON FAMILIENUNTERNEHMEN UND HRM

Investitionen denkbar. Da eine vollständige Kontrolle 
des operativen Geschäfts durch Aufsichtsgremien 
kaum möglich ist, kommt hier das nötige Vertrauen in 
die externen Fach- und Führungskräfte als wichtiger 
neuer Faktor hinzu. 

Zur „Vertrauensfrage“ für die Unternehmerfamilie 
gesellt sich die „Standortfrage“ für externe Top-
manager. Da fähige und passende Führungskräfte 
sowie Fachexperten in vielen Berufsfeldern häufi g 
Mangelware sind, können und müssen diese sich 
zwischen verschiedenen Karriereoptionen entschei-
den. Die Attraktivität des Unternehmensstandorts 
– und damit auch Lebensmittelpunkts der jeweili-
gen Familie – wird dabei immer häufi ger zu einem 
zentralen Entscheidungskriterium. Familienunter-
nehmen sind aufgrund ihrer Historie und regionalen 
Einbindung überdurchschnittlich oft an ländliche 
Standorte gebunden und gelten bei dieser Ziel-
gruppe (bzw. deren Familien) daher als unattraktiv. 

Für das HRM solcher Unternehmen bedeutet 
dies, dass ein möglichst großer Pool an Kandidaten 
geschaffen werden muss, um den Bedarf an Fach- 
und Führungskräften decken zu können. So ist der 
Aufbau eines internen Talentpools und deren Quali-
fi zierung und langfristige Bindung ebenso wichtig 
wie die Schaffung von Fähigkeiten zur Attraktion, 
Selektion, Integration und kompetitiven Entlohnung 
externer Manager und Experten. So nimmt mit der 
Komplexität von Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilie auch die Komplexität des HRM deut-
lich zu.

Anforderung, da Aufstiegschancen den zentralen 
Motivator darstellen und der wahrgenommene 
Gestaltungsspielraum ein wichtiger Faktor für Mit-
arbeiterbindung ist. Diese Probleme relativieren 
sich allerdings bei steigender Unternehmensgröße 
und einer abnehmenden Zahl operativ tätiger 
Gesellschafter. Trotzdem ist auch in solchen Kon-
stellationen eine Professionalisierung des HRM kein 
Automatismus, sondern muss aktiv vorangetrieben 
werden.

Die Governance-Struktur der aktiven Eigentümer-
familie fi ndet sich vornehmlich in komplexen und 
hochkomplexen Unternehmen und mittelgroßen bis 
sehr großen Gesellschafterfamilien. Hier ziehen sich 
die Familien auf die Kontrolle des Unternehmens 
durch Aufsichts- und Beiratspositionen zurück und 
überlassen die operative Steuerung des Unterneh-
mens einem professionellen externen Management-
team. Mit dieser Veränderung verschwinden die 
Probleme beschränkter Aufstiegs- und Gestaltungs-
möglichkeiten externer Fach- und Führungskräfte 
weitgehend, während die positiven Aspekte, welche 
Produktions- und Verwaltungsmitarbeiter mit der 
„Marke Familienunternehmen“ verbinden, erhalten 
bleiben. 

Dafür kommen eine Reihe neuer Probleme hinzu. 
Durch die größere Distanz der Unternehmerfamilie 
zum operativen Geschäft erhalten die familien-
externen Manager Ermessensspielräume, welche 
diese gegebenenfalls auch opportunistisch nutzen. 
So kann das Management geschäftliche Entschei-
dungen treffen, welche die eigene Karriere auf 
Kosten der familiär geprägten Unternehmenswerte 
fördern. So wären zum Beispiel die Steigerung der 
Effi  zienz durch den Austausch von Stammpersonal 
in Dienst- und Werkverträge oder ein „Empire-Buil-
ding“ durch unrentable Zukäufe oder risikoreiche 

Im Falle der aktiven Eigentümerfamilie dient 
HRM verstärkt der Auswahl, Entwicklung und 
Kontrolle des Fach-  und Führungskräftenach-
 wuchses!
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Hier wird vielen Unternehmerfamilien klar, dass 
die impliziten Annahmen über die Ziele und 
Werte der Mitgesellschafter überprüft und ange-
passt werden müssen. Die Erarbeitung eines 
gemeinsamen familiären Verständnisses der 
Unternehmensziele ist die Voraussetzung einer 
einheitlichen Kommunikation mit und gegenüber 
den Mitarbeitern. 

2.	 Das gemeinsame familiäre Verständnis wird mit 
den familienexternen Fach- und Führungskräften 
im Unternehmen diskutiert. So gelingt es nicht 
nur, wichtige Schlüsselpersonen und Multipli-
katoren im Unternehmen auf das neue Leitbild 
einzuschwören, sondern auch, sich von diesen 
wichtiges Feedback für gegebenenfalls notwen-
dige Anpassungen abzuholen. Ein solcher „Rea-
lity-Check“ ist für Familiengesellschafter, welche  
nicht ins Tagesgeschäft eingebunden sind, be- 
sonders wichtig. Im Rahmen dieser Diskussion 
sollten auch Grundsatzentscheidungen für das 
HRM abgeleitet werden. Insbesondere Führungs- 
grundsätze sowie wertebasierte Leitlinien für die 
Rekrutierung, Entwicklung und Beurteilung von  
Mitarbeitern müssen etabliert werden. 

3.	 In der letzten Stufe wird das Unternehmensleit-
bild von der Unternehmerfamilie gemeinsam mit  
den Fach- und Führungskräften an die Beleg-
schaft kommuniziert. Es ist von eminenter Wich- 
tigkeit, dass hier nicht einfach Ergebnisse kom-
muniziert werden und Verhalten angeordnet wird  
(„Ab morgen verhaltet ihr euch bitte so und so!“).  
Vielmehr muss auch diese Stufe in einem mög- 
lichst offenen Dialog erfolgen. Den Mitarbeitern 
muss klar werden, wie es zu den einzelnen  
Elementen (Vision, Mission, Werte) des Leitbilds 
gekommen ist, warum dieses Leitbild wichtig  
und bindend ist und welche Auswirkungen es  
auf ihren persönlichen Arbeitsbereich haben 
wird. Es empfiehlt sich hier, den jeweiligen Funk-
tionsbereichen und Abteilungen die konkrete 
Umsetzung selbst zu überlassen, um auch auf 
dieser Ebene die Identifikation mit dem neuen 
Leitbild zu stärken.

Das entwickelte Leitbild an sich ist als gemeinsa- 
mer Referenzpunkt wichtig. Je aktiver die Auseinan- 
dersetzung mit diesem Leitbild, desto eher werden 
sich aus – mehr oder weniger – vorgegebenen Ver- 

D ie HRM-Strategie ist eng mit der gesamten 
Strategie des Unternehmens verknüpft und 

muss an diese rückgebunden werden. Für die er- 
folgreiche Umsetzung des HRM muss die Verant- 
wortung für diesen Maßnahmenbereich auf der-
selben Ebene liegen, auf der auch die anderen strate-
gischen Entscheidungen getroffen werden. Dies ist in 
Familienunternehmen in aller Regel nicht nur das (ggf. 
externe) Top-Management, sondern auch die Unter-
nehmerfamilie. Gerade in Familienunternehmen 
ist festzustellen, dass strategische Entscheidungen 
weniger auf Grundlage einer fixierten Strategie ge- 
troffen werden, sondern basierend auf den Werten 
und Vorstellungen der Unternehmerfamilie. Kennen 
Führungskräfte oder Mitarbeiter diese nicht, können 
sie diese weder verinnerlichen noch weitergeben. 
Fragen wie „Welche Eigenschaften sollen unsere 
Mitarbeiter haben?“, „Was unterscheidet eine gute 
Leistung von einer mittelmäßigen?“ und „Wie wol-
len wir die Mitarbeiter am Erfolg beteiligen?“ sind 
ohne Berücksichtigung des familiären Wertegerüsts 
schlichtweg nicht zu beantworten. 

Es empfiehlt sich, die unternehmerischen Werte der 
Unternehmerfamilie eindeutig an die Mitarbeiter auf 
allen Ebenen zu kommunizieren. Ein ausformuliertes 
Unternehmensleitbild, welches das Idealbild des  
angestrebten unternehmerischen Handelns (Vision), 
die zentrale Art und Weise der für Mitarbeiter, Kun-
den und Eigentümer erbrachten Wertschöpfung 
(Mission) sowie die bereits angesprochenen Wert-
vorstellungen beinhaltet, kann hier gute Dienste leis- 
ten.2 Dabei geht es nicht darum, abstrakte Formeln 
und Floskeln zu „verordnen“, sondern die Basis für 
eine gemeinsam gelebte Unternehmenskultur zu 
schaffen. Entscheidend ist, wie dieses Leitbild im 
Alltag tatsächlich vorgelebt wird. Gerade Familien-
unternehmen haben hier den größten Gestaltungs-
spielraum und die besten Voraussetzungen für 
werteorientiertes Handeln. Der Nutzen eines Unter-
nehmensleitbilds entsteht über mehrere Stufen: 

1.	 Die Unternehmerfamilie muss sich aktiv mit der 
Klärung ihrer Werte und Ziele im heutigen und 
zukünftigen Unternehmen auseinandersetzen. 

3 | FAMILIÄRE WERTE, UNTERNEHMENSLEITBILD  
UND HRM-STRATEGIE

	 2	Gausemeier J. & Plass C. (2014).

Alle HRM-Elemente müssen an der Unterneh- 
mensstrategie ausgerichtet und kongruent zu 
den Werten der Unternehmerfamilie sein! 
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haltensnormen auch auf Ebene der Mitarbeiter
gemeinsam gelebte Werte etablieren, welche in eine 
starke Unternehmenskultur münden. Je stärker die 
Kultur wird, desto mehr tritt das ursprüngliche Leit-
bild in den Hintergrund.

Die positive Wirkung eines Unternehmens-
leitbilds entsteht aus dessen Entwicklungs-
prozess und dem ständigen Dialog über seine 
Elemente! 

EXKURS EMPLOYER BRANDING: ALS ARBEITGEBER ZUR MARKE WERDEN

Gerade Familienunternehmen, die nicht mit 
einem bekannten Namen oder einem attraktiven 
Standort werben können, stehen vor der Heraus-
forderung, genügend geeignete Bewerber auf sich 
aufmerksam zu machen. Ein besonderer Wettbe-
werbsvorteil auf dem Arbeitsmarkt können die 
kommunizierten familiären und unternehmeri-
schen Werte, aber auch die einzigartige Wettbe-
werbsposition vieler Familienunternehmen sein.

Ein ganzheitlicher Ansatz zur Kommunikation 
der eigenen Arbeitgebermarke in Form eines 
Employer-Branding-Konzepts leitet sich aus der 
Unternehmens- und Personalstrategie ab und 
wird damit zum Teil dieser strategischen Über-
legungen. Als zentrales Element eines derartigen 
Konzepts sind die Leistungsversprechen des Ar-
beitgebers anzusehen. Unternehmen müssen sich 
überlegen, welche Versprechen sie als Arbeitge-
ber machen und welche Kernbotschaften man 
vermitteln möchte. Dabei ist es wichtig, sich auf 
einige wesentliche Kernelemente zu konzentrie-
ren. Diese Versprechen sollten keine leeren Ab-
sichtserklärungen sein, sondern der Arbeitgeber 
muss diese in der Realität auch einhalten können. 
Gerade geeignete Bewerber und motivierte Mitar-
beiter werden diese Kernversprechen prüfen, ein-
fordern und bewerten und so zum Teil ihrer Blei-
beentscheidung machen. Das Leistungsverspre-
chen des Arbeitgebers wird zu einem Kernbe-
standteil des „psychologischen Vertrags“ mit 
dem Arbeitnehmer. Der vom Mitarbeiter empfun-
dene Bruch dieses psychologischen Vertrags 
führt in der Regel zur Resignation oder inneren 
Kündigung. Die Einhaltung, Überprüfung (z. B. im 
Rahmen von Mitarbeiterbefragungen), Nachbes-
serung und Kommunikation des Arbeitgeberver-
sprechens ist Kernpunkt des Employer Brandings. 

Dies wirkt nicht nur auf die aktuellen Mit-
arbeiter, sondern auch auf potenzielle Bewerber, 
da sich Arbeitnehmer im Internet (z. B. auf Infor-
mationsplattformen) durchaus „Luft machen“ 
oder ihren Arbeitgeber weiterempfehlen. 

Kommunikationsmaßnahmen von besonderer Re-
levanz sind hierbei insbesondere die Existenz 
und aktuelle Pfl ege einer Rubrik „Karriere“ auf 
der unternehmenseigenen Website, das Schalten 
von Stellenanzeigen in Online-Stellenmärkten so-
wie die Präsenz auf Social-Media-Plattformen. 
Die Möglichkeit des interaktiven Austauschs wird 
gerade von der Generation Y zunehmend gefordert.
Die gut ausgebildeten Vertreter dieser Generation
treten mutiger auf und stellen aktiv die Frage, 
welches Unternehmen zu ihnen passt, und wollen
vom Unternehmen Antworten auf Fragen wie 
„Warum soll ich bei Ihnen anfangen?“ oder „Was 
bieten Sie mir im Vergleich zu anderen Unternehmen?“ 

Um mit den Bewerbern aktiv zu kommunizie-
ren, empfiehlt sich beispielsweise die Ein-
richtung einer Unternehmens-Facebook-Seite, 
auf der regelmäßig Aktivitäten des Unter-
nehmens (z. B. Schulungen, Veranstaltungen, Teil-
nahme an Karriere-Messen etc.) gepostet wer-
den. Weitere Plattformen sind XING und LinkedIn, 
um nur einige zu nennen. Auch Job-Bewertungs-
portale wie beispielsweise Kununu oder JOBvo-
ting gewinnen zunehmend an Relevanz. Auf die-
sen Portalen können Mitarbeiter – aktuelle und 
ehemalige – sowie Bewerber ihre persönlichen 
Einschätzungen zu dem jeweiligen Arbeitgeber 
kundtun und potenziellen Bewerbern damit einen 
ersten Eindruck über das Unternehmen, die Kultur 
und den Umgang mit Mitarbeitern vermitteln.

3 | FAMILIÄRE WERTE, UNTERNEHMENSLEITBILD UND HRM-STRATEGIE

Employer Branding ist ein ständiger Dialog mit 
dem Arbeitsmarkt. Es geht vor allem darum, 
mögliche Bewerber auf sich aufmerksam zu 
machen und mit ihnen in Dialog zu treten!

Familiäre und unternehmerische Werte im 
Unternehmen entwickeln auch eine Außen-
wirkung auf dem Arbeitsmarkt!
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tionale Passung im Auswahlprozess priorisiert wird, 
zu einem erhöhten Personalentwicklungsbedarf. 
Gleichzeitig stellt das Standardrepertoire zur Selek-
tion von Mitarbeitern sehr gute Methoden zum Ab-
gleich von „harten Fakten“ (Ausbildung, Branchen-
erfahrung etc.) und Jobprofi len bereit. Methoden 
zur Beurteilung weicher Faktoren, wie der Überein-
stimmung mit Werten der Unternehmens- und Fami-
lienkultur, stellen die Beurteilenden jedoch vor be-
sondere Anforderungen und bedürfen im Regelfall 
einer besonderen sozialpsychologischen Ausbil-
dung. Das oft zitierte Bauchgefühl reicht hier nicht 
aus! Befragt man andererseits Konzernmanager 
dazu, was sie mit Familienunternehmen verbinden, 
dann schildern diese überdurchschnittlich oft, dass 
sie diese als Option sehen, aus dem stressigen 
Konzernjob auszusteigen und „eine ruhige Kugel 
zu schieben“. Diese Fantasie belegt ein gefähr-
liches Missverständnis und könnte bei solchen 
Kandidaten eine Motivation erzeugen, sich im Aus-
wahlverfahren strategisch zu verhalten, um den 
vermeintlich ruhigen Job doch noch zu ergattern. 
Es wird deutlich, dass nur ein systematischer, struk-
turierter und für alle Kandidaten und Positionen 
vergleichbarer Personalauswahlprozess zu einer 
konsistenten und positiven Selektion der richtigen 
Mitarbeiter führen kann.

Der Aufwand eines systematischen und multi-
dimensionalen Auswahlprozesses wird dadurch 
gerechtfertigt, dass „unpassende“ Kandidaten bes-
ser erkannt und aussortiert werden können! 

»PRAXISBEISPIEL: 
BEWERBUNGSPROZESS DER UNITY AG

Die Fehlbesetzung einer Stelle, insbesondere im 
Fach- und Führungskräftebereich, gehört zu den 
kostenintensivsten personalbezogenen Fehlent-
scheidungen. Berechnungen des US-amerikani-
schen Arbeitsministeriums zeigen etwa, dass eine 
Fehlbesetzung einen negativen ROI von bis zu 
300 % zur Folge haben kann. Bis zu 80 % aller Neu-
einstellungen und der damit verbundenen Kosten 
entstehen bei dem Versuch, vorherige Fehlbeset-
zungen zu berichtigen. Ein systematischer Bewer-
bungsprozess muss daher in der Lage sein, die 
Wahrscheinlichkeit von Fehlbesetzungen drastisch 
zu reduzieren. Dazu ist insbesondere wichtig, die

D ie spezifi schen Anforderungen an und Priori-
täten von HRM-Elementen variieren von Unter-

nehmen zu Unternehmen. Wichtige Rahmenbedin-
gungen neben Größe, Branche und Unternehmens-
strategie stellen hier auch die oben vorgestellten 
mentalen Modelle in Familienunternehmen dar 
(siehe S. 7f.). So verschieden Familienunternehmen 
auch sind, so haben sie doch viele Gemeinsamkei-
ten, welche sie von großen Publikumsgesellschaf-
ten unterscheiden. Diese Unterschiede sind bei der 
Anpassung und Implementierung eines integrativen 
HRM-Systems zu berücksichtigen. Im Folgenden 
orientieren wir uns an den zentralen Elementen des 
HRM und diskutieren diese in Bezug auf die Beson-
derheiten von Familienunternehmen.

4.1 | MITARBEITERAUSWAHL

D ie Praxis der Mitarbeiterauswahl ist ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor im HRM: Alle weite-

ren Gestaltungsmöglichkeiten hängen von der Re-
krutierung fähiger und passender Mitarbeiter ab. 
Neben einer mehr oder minder ausgeprägten Ver-
fl echtung von Familie und Unternehmen sind 
Zuschnitte von Positionen in Familienunternehmen 
informeller und weniger spezialisiert als in anderen 
Unternehmen. Die gängige und oft gehörte Empfeh-
lung lautet hier, die Mitarbeiter zunächst nach ihrer 
Passung zum Unternehmen auszuwählen und dann 
deren Fähigkeiten „on the job“ zu entwickeln. Schaut 
man sich dazu die empirische Evidenz wie auch die 
Ausgestaltung in Unternehmen an, ergibt sich ein 
differenziertes Bild. So ist es zwar richtig, dass die 
Auswahl auf Grundlage einer organisationalen Pas-
sung (person-organization-fi t) die Fluktuationsrate 
senkt, allerdings hängt die Bindung und Zufrieden-
heit – und damit indirekt die Produktivität – der 
Mitarbeiter von der Passung der Mitarbeiterfähig-
keiten zu den Stellenanforderungen (person-job-fi t) 
und der Beziehung zur Führungskraft ab (person-
supervisor-fi t).

Die erfolgreiche Besetzung einer Position, deren 
Anforderungen generalistischer und variierender sind 
als in anderen Unternehmen, stellt dementsprechend 
höhere Anforderungen an die Qualifi kation der Mit-
arbeiter. Dies führt, so denn tatsächlich die organisa-

4 | HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN 
FAMILIENUNTERNEHMEN
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Passung nicht nur zur Stelle, sondern auch zur 
Organisation und zum Vorgesetzten zu überprüfen. 
Gleichzeitig dient ein definierter Bewerbungsprozess 
und dessen Kommunikation an mögliche Kandida-
ten dem Employer Branding und signalisiert Pro-
fessionalität als Arbeitgeber. Jedes Unternehmen 
muss daher einen fest definierten Bewerbungs-
prozess und feste Ansprechpartner für diesen 
Bereich haben. Der Prozess muss den Bewerbern 
zu jeder Zeit transparent sein. Als ein Beispiel für 
die Gestaltung eines Bewerbungsprozesses wird im  
Folgenden der Prozess für die Auswahl von Fach- 
und Führungskräften bei der UNITY AG erläutert. 
Dieser kann als Beispiel für die Entwicklung eines 
eigenen, unternehmensspezifischen Prozesses ge- 
nommen werden (vgl. Abb. 2).

1. BEWERBUNGEN VORSELEKTIEREN

Die Personalabteilung nimmt eine erste Vor-
selektion der Bewerbungen vor. Gute Kandidaten 
sichtet die Personalleiterin zusammen mit einem Mit- 
glied des Vorstands regelmäßig. Geeignete Bewer- 
ber werden einem Fachbereich zugeordnet und es 
wird der Gesprächspartner für das Telefoninterview  
bestimmt. Bei der Sichtung der Bewerbungsunterla- 
gen wird neben der Form der Bewerbung vor allem  
auf die Noten und auf relevante praktische Erfahrun- 
gen geachtet. In Summe zählt der Gesamteindruck  
des Bewerbers. Insgesamt werden bei diesem Pro- 
zessschritt schon 80 % der Bewerber aussortiert.

Abbildung 2: Bewerbungsprozess für Fach- und Führungskräfte in der UNITY AG.

Bewerbung
vorselektieren

Telefon-
interview
führen

1. Gespräch 
führen

2. Gespräch 
führen

Stellenbild/
Einsatz-
szenario,
ggf. Profiling

3. Gespräch 
führen

PERSONALAUSWAHLPROZESS
Durchlaufzeit: 3–4 Wochen
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KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

In diesem ersten Schritt, welcher sich rein auf  
die Schriftform stützt, wird vor allem auf die  
fachliche Passung (person-job-fit) der Bewer- 
ber abgezielt. Eine Bewertung der fachlichen 
Kompetenzen erfolgt zweifach. Zunächst stellt 
sich die Frage, ob ein Bewerber grundsätzlich 
Qualifikationen für die ausgeschriebene Stelle 
und Potenziale zur Weiterentwicklung erkennen 
lässt. Nach Aussortierung der ungeeigneten 
Kandidaten stellt sich die Frage nach der rela-
tiven Eignung im Vergleich zum sonstigen 
Bewerberfeld. Sowohl die absolute als auch 
die relative Eignungsbewertung setzt ein klares 
Stellenprofil voraus, welches im Vorfeld durch 
die Fachabteilung sorgfältig erarbeitet werden 
muss. Bereits in diesem frühen Schritt zeigt 
sich die Wichtigkeit einer engen Kooperation 
von einerseits Personal- und andererseits 
Fachverantwortung. Während die Prozessho- 
heit bei der Personalabteilung liegt, kann die  
Fachabteilung die jobspezifischen Fähigkeiten, 
die Relevanz von Ausbildungen etc. besser  
einschätzen. Die Einbindung des Top-Manage- 
ments ist geeignet, auch hier schon die Pas-
sung zu Führungskräften (person-supervisor-
fit) wie auch zur Organisation (person-organi-
zation-fit) einfließen zu lassen.
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2. TELEFONINTERVIEW FÜHREN

Um sich ein erstes Bild vom Bewerber zu verschaf- 
fen, ohne dabei zu viele Ressourcen zu bündeln, 
führt der potenzielle Vorgesetzte aus der Fachabtei- 
lung ein ca. 30-minütiges Telefoninterview mit dem 
Bewerber. In diesem Interview werden anhand eines  
flexiblen Leitfadens beispielsweise die Motivation, 
das Engagement, der verbale Ausdruck, die eigene 
Positionierung sowie diverse Rahmenbedingungen 
(Eintrittstermin, Gehaltsvorstellungen etc.) abge- 
fragt. Ziel ist es festzustellen, ob der Bewerber ge- 
nerell geeignet erscheint. Nach einem derartigen 
Interview können bereits weitere 25 % der Kandida-
ten aussortiert werden. Danach finden drei persönli- 
che Gespräche mit verschiedenen Gesprächsteil-
nehmern statt.

3. ERSTES VORSTELLUNGSGESPRÄCH

Das erste Gespräch führt der potenzielle Vorge- 
setzte aus der Fachabteilung gemeinsam mit einem 
Mitarbeiter aus der Personalabteilung. In diesem 
persönlichen Gespräch wird die Fachlichkeit und der 
generelle Fit zum Unternehmen geprüft. Das Inter-
view findet unstrukturiert statt. Es gibt lediglich ei- 
nen Leitfaden, in dem zu prüfende Themengebiete 
(z. B. soziales Verhalten, Motivation, Fachkompeten- 
zen, Führungskompetenzen, Projektmanagement- 
Erfahrung, Vertriebskompetenz) stellenspezifisch 
abgebildet sind und der im Anschluss an das Ge- 
spräch im Bewerbermanagement-System ausgefüllt 
werden muss. Außerdem wird durch den Einsatz von  
kurzen Aufgaben (sogenannte „Brainteaser“), die der 
Bewerber innerhalb von 5 bis 10 Minuten am Flipchart 
lösen muss, geprüft, wie der Bewerber auf unver-
hoffte Situationen reagiert. Wenn beide Gesprächs- 
partner von dem Bewerber überzeugt sind, kann der  
Prozess fortgesetzt werden. Nach dem ersten Vor-
stellungsgespräch wird in etwa noch einmal die 
Hälfte der verbliebenen Kandidaten aussortiert. 

KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Zu diesem ersten persönlichen Gespräch wer- 
den also nur noch Kandidaten eingeladen, die  
aufgrund der Vorauswahl als nicht ungeeignet  
erscheinen und die sich bereits ein Bild vom 
tatsächlichen Job- und Unternehmensprofil 
machen konnten. Der fachlich Vorgesetzte und  
ein Personalprofi prüfen hier noch einmal 
tiefgehend die spezifische fachliche Eignung 
sowie die Passung zum Vorgesetzten und zur 
Organisation. Der Einsatz eines Brainteasers, 
das heißt einer Knobelaufgabe, welche sich 
durch logisch-strukturiertes Vorgehen lösen 
lässt, testet hier nicht nur Verhalten unter 
Stress, sondern auch die kognitive Kompetenz 
des Bewerbers. Es hat sich empirisch gezeigt, 
dass solch abstraktes Problemlösevermögen  
ein besonders guter Indikator für Arbeitserfolg  
ist. Es lohnt sich also, solche Komponenten 
in den Bewerbungsprozess einzubauen.
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KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Der gesamte Bewerbungsprozess lässt sich in 
zwei Schritte unterteilen. Zunächst die Negativ-
auswahl („Wen wollen wir nicht?“) und dann die 
Positivauswahl („Wen von den grundsätzlich ge- 
eigneten Kandidaten wollen wir wirklich?“). Das  
Telefoninterview stellt einen wichtigen Zwi- 
schenschritt dar. Es bietet die Gelegenheit, die 
Angaben der Schriftform zu verifizieren und ggf.  
auf „Übertreibungen“ und Lücken abzuklopfen. 
Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die frühzeitige 
Klärung gegenseitiger Erwartungen zu den Rah- 
menbedingungen der Anstellung. Es macht kei- 
nen Sinn, große Anstrengungen in einen Kandi- 
daten zu investieren, nur um hinterher festzu-
stellen, dass ein Vertrag an solchen Randbedin- 
gungen scheitert (z. B. Gehalt, Mobilität). Dieser 
erste persönlichere Kontakt gibt auch Auskunft 
über den person-organization-fit: Erscheint der 
Bewerber glaubwürdig, sympathisch, hat er sich 
mit der Stelle auseinandergesetzt? Gleichzeitig 
ist dieser erste Kontakt aber auch wieder ein 
Aushängeschild des Unternehmens. Bewerber 
beurteilen genauso wie die Interviewer die Pro-
fessionalität und Glaubwürdigkeit des Gegen-
übers. Insbesondere wenn Bewerber Nachfra- 
gen zu den Spezifika der Stellen haben (z. B. bei 
Besetzungen im technischen Bereich), muss der  
Telefoninterviewer aussagefähig sein. Hier lohnt  
sich wieder die enge Abstimmung mit der Fach-
abteilung. Die Ablehnungsquote von 25 % zeigt, 
dass sich dieser Schritt auf jeden Fall lohnt.
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Kandidat tätig werden) zu bestimmen und individu-
elle Ausprägungen im Stellenbild zu berücksichti-
gen. Ein Stellenprofi l, das die generellen Anforderun-
gen an die Position defi niert, gibt es bereits vor der 
Stellenausschreibung, sodass wichtige Elemente 
in der Stellenausschreibung bereits integriert sind. 
Ebenfalls erfolgt eine Abstimmung mit einem Mit-
glied des Vorstands über die Einstellung. Gerade 
bei der Besetzung von Führungspositionen reicht 
der bis dahin gewonnene Eindruck der Gesprächs-
partner jedoch oftmals nicht aus. Ab dem Rang 
eines Managers wird daher zusätzlich zu den per-
sönlichen Auswahlgesprächen eine wissenschaft-
lich fundierte Methode (Persönlichkeitstest) hinzu-
gezogen. In der UNITY AG findet das INSIGHTS 
MDI®-Verfahren (Leadership Check) Anwendung. 
Das Verfahren beinhaltet eine umfassende Potenzi-
alanalyse und kann ein Feedback über die Führungs-
fähigkeiten eines Kandidaten liefern. Des Weiteren 
werden Motive und Wertvorstellungen wie auch da-
raus resultierende Verhaltenspräferenzen refl ektiert. 
Da die Interpretation eine umfassende Ausbildung 
voraussetzt, empfiehlt sich die Zusammenarbeit 
mit einem externen Coach, der die Analyse und ein 
anschließendes Beratungsgespräch vornimmt.

4. ZWEITES VORSTELLUNGSGESPRÄCH

In einem zweiten Gespräch hält der Bewerber zu-
nächst eine zirka 15-minütige Präsentation auf Eng-
lisch über ein Projekt oder seine Abschlussarbeit. 
Es wird damit geprüft, ob er über ausreichende 
englische Sprachkenntnisse verfügt und somit den 
internationalen Anforderungen entspricht. Des Wei-
teren wird darauf geachtet, ob er sicher präsentiert 
und dabei gut strukturiert und analytisch vorgeht. 
Im weiteren Verlauf prüfen die Gesprächsteilnehmer 
(zwei Führungskräfte aus anderen Bereichen, die 
fachlich nicht unbedingt etwas mit dem Bewerber 
zu tun haben), ob der Kandidat gut ins Unternehmen 
passt und seine Kompetenzen breit einsetzbar 
sind. Auch zu diesem Interview gibt es einen ähn-
lichen Leitfaden wie beim ersten Gespräch, der im 
Anschluss im Bewerbermanagement-System aus-
gefüllt wird. Es kommen etwa 45 % der Kandidaten 
in das dritte und abschließende Gespräch.

KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Der zweite, gut überprüfte Indikator für Erfolg 
im neuen Job ist eine Arbeitsprobe. Im vor-
liegenden Fall wird diese durch die Projekt-
präsentation erbracht. Alternativen wären die 
Bearbeitung eines realen Problems des Unter-
nehmens als Fallstudie oder, bei einfacheren 
Tätigkeiten, auch reale Probearbeit. Die Inhalte 
der Präsentation dienen dabei zur Einschätzung 
und Hinterfragung der fachlichen Kompetenz, 
die Art der Präsentation gibt wichtige Hinweise 
zu Kommunikationsfähigkeit und -stil, welche 
im Kontakt mit Kunden, Lieferanten oder Vor-
gesetzten wichtig sein können. Das Publikum 
besteht hier vor allem aus zukünftigen Arbeits-
kollegen, welche hinsichtlich des person-
organization-fi t wichtige und vor allem andere 
Anregungen als direkte Vorgesetzte einbringen 
können. Neben der aktuellen Eignung rückt 
ab diesem Bewerbungsschritt die Potenzial-
beurteilung vemehrt in den Vordergrund.

5. EINSATZSZENARIO UND STELLENBILD 
BESTIMMEN, GEGEBENENFALLS 
PERSÖNLICHKEITSTEST

Bevor ein drittes und abschließendes Vorstellungs-
gespräch geführt wird, gilt es zunächst ein konkre-
tes Einsatzszenario (in welchen Projekten kann der 
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KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Die Erstellung eines spezifi schen Einsatzprofi ls 
zu dem recht fortgeschrittenen Zeitpunkt des 
Prozesses stellt eine Besonderheit des Dienst-
leistungsgeschäfts dar. Da das Humankapital 
hier die wichtigste bzw. einzige Produktions-
ressource darstellt, soll sie natürlich bestmög-
lich durch ein individuelles Stellenprofi l genutzt 
werden. Industrieunternehmen tun gut daran, 
bereits im Vorfeld der Stellenausschreibung ein 
möglichst spezifi sches Stellenprofi l anzuferti-
gen, welches unter anderem auch über die 
Ausschreibung und passende Kanäle der Aus-
schreibung mit entscheidet. Nichtsdestotrotz 
lohnt es sich, gerade im Mittelstand mit gene-
ralistischeren und variierenderen Aufgaben, hier 
noch einmal innezuhalten und zu überlegen, ob 
und wie das geforderte Stellenprofi l kandida-
tenspezifi sch ausgestaltet werden kann. So 
könnte zum Beispiel eine Linienaufgabe mit 
Projektverantwortung angereichert werden, um 
die Attraktivität der Stelle zu erhöhen. Der Einsatz 
von Persönlichkeitsdiagnostik und psychologi-
schen Potenzialanalysen im Rahmen  der Perso-
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Dieser recht lange Prozess mit vielen Gesprächs-
partnern hat sich bewährt, da neben den fach-
lichen Kompetenzen, die als Grundvoraussetzung 
anzusehen sind, vor allem der kulturelle Fit über den 
Erfolg oder Misserfolg einer Einstellung entschei-
det. Daher ist es sinnvoll, dass möglichst viele Mit-
arbeiter den Kandidaten kennen lernen und aus un-
terschiedlichen Sichten prüfen. Auch für den Kandi-
daten ist dies sehr aufschlussreich, da er sich so 
auch seinerseits ein umfassendes Bild vom Unter-
nehmen machen kann.

Alle am Prozess beteiligten Personen müssen eng 
zusammenarbeiten und jederzeit über die Ergebnis-
se der Gespräche und deren Ergebnisse informiert 
sein. Sie sollten abgestimmt agieren. Je nach An-
zahl der zu bearbeitenden Bewerbungen empfi ehlt 
sich für eine professionelle Abwicklung der Einsatz 
eines Bewerbermanagement-Systems, um alle Vor-
gänge transparent abbilden zu können.

KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Wichtig bleibt festzuhalten, dass sich der dar-
gestellte Prozess auf die Rekrutierung von 
Fach- und Führungskräften bezieht. Die grund-
legenden Prinzipien (job-, organization- und
supervisor-fit), Erfolgsindikatoren (Problem-
lösungsfähigkeiten, Arbeitsproben) sowie 
Rahmenbedingungen (spezifische Stellenbe-
schreibung, enge Kooperation zwischen Per-
sonal-  und  Fachfunktion) gelten aber über alle 
Anforderungsprofi le, Fachbereiche und Indus-
trien hinweg. Je nach Stellenprofi l (vom Auszu-
bildenden bis zum Geschäftsführer) kann der 
Prozess entsprechend modifi ziert werden.

6. DRITTES VORSTELLUNGSGESPRÄCH

Das dritte und abschließende Vorstellungsge-
spräch wird mit einem Mitglied des Vorstands und 
wiederum dem potenziellen Vorgesetzten geführt. 
Dieses Gespräch läuft ebenfalls nicht nach einem 
vorgegebenen Leitfaden ab, sondern es wird offen 
geführt, mit dem Ziel, dass auch der Vorstand sich ein 
Bild von dem Bewerber machen kann. Im Anschluss 
an das Gespräch wird in den meisten Fällen direkt 
eine Entscheidung getroffen. Entweder erhält der 
Bewerber eine Zusage (dann werden mit ihm direkt 
Vertragsdetails besprochen) oder ihm wird mit 
einer entsprechenden Begründung direkt abgesagt. 
85 % der Bewerber aus dem dritten Gespräch 
bekommen schlussendlich auch einen Arbeitsver-
trag unterbreitet.

nalauswahl will gut überlegt sein. Hier  bedarf 
es gut geschulten Personals oder entsprechend 
ausgebildeter externer Berater, welche nicht nur 
den Kontext für eine solche Analyse bereitstel-
len, sondern auch im Rahmen der Auswertung 
differenzierte Einschätzungen zur Interpretation 
liefern können. Insbesondere ist zu beachten, 
dass Führungsverhalten immer auch kultur- und 
organisationsspezifi sch ist.

KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Dieses letzte Gespräch auf Top-Management-
Ebene wird in der Regel nur geführt, wenn der 
Kandidat nicht durch ein Veto in den vorherigen 
Interviewrunden ausgeschieden ist. Es stellt zu-
letzt noch einmal die Passung des Kandidaten 
zum Management sicher. Bei einer spezifi sch 
ausgeschriebenen Stelle können die bisher pas-
sendsten (in der Regel die letzten drei) zur Letzt-
auswahl vorgestellt werden. Insbesondere bei 
der Besetzung von Schlüsselfunktionen in Fami-
lienunternehmen empfi ehlt sich hier dringend 
die Einbeziehung eines offi  ziellen Vertreters der 
Eigentümerfamilie, so diese nicht mehr am akti-
ven Management teilnimmt. Dies sichert nicht 
nur das Commitment des Top-Managements zu 
den getroffenen Einstellungsentscheidungen, 
sondern signalisiert dem neuen Mitarbeiter auch 
Sichtbarkeit und Wertschätzung. Dies kann im 
Rahmen der Positionierung als Arbeitgeber ein 
wichtiger Wettbewerbsvorteil sein.



stützung (z. B. Hilfe bei Belastungsspitzen, Urlaubs-
vertretung) ermöglichen. Soweit möglich sollte die 
Durchführung von Aufgaben nicht Schritt für Schritt 
vorgegeben sein, sondern durch die Vereinbarung 
herausfordernder Ziele und Anerkennung der Ziel-
erreichung durch eine leistungsgerechte und kom-
petitive Entlohnung geregelt werden. Die Stellen-
gestaltung ist also nicht nur eng mit der Auswahl 
von Mitarbeitern, sondern auch mit der Personal-
beurteilung (Zielvereinbarungen), Entlohnung und 
Personalentwicklung als Vorbereitung auf neue 
Aufgaben verbunden. Obwohl sich Empfehlungen 
zur individuell angepassten und entscheidungsauto-
nomen Stellengestaltung tendenziell einfacher im 
administrativen Bereich umsetzen lassen, hat sich 
auch im produktiven Bereich in den vergangenen 
Jahrzehnten ein beachtliches Instrumentarium ent-
wickelt. Beispielhaft seien hier nur Job-Rotation 
oder teilautonome Arbeitsgruppen genannt.

Die Gestaltung von Stellen durch die Zuwei- 
sung von eigenverantwortlich durchgeführten 
und abwechslungsreichen Aufgaben trägt  
entscheidend zur Leistungsbereitschaft bei! 

Als zweiter maßgeblicher Faktor beeinflusst das  
Arbeitsklima die Leistung und Bindung von Mitar- 
beitern. Stress der Mitarbeiter hat einen bedeuten- 
den negativen Einfluss auf das Arbeitsklima. Quellen 
betrieblich bedingten Stresses sind die bereits ge- 
nannte Rollenunklarheit und Routinisierung (s. o.), 
unklare oder konfliktbeladene Beziehungen zu Kolle- 
gen und Führungskräften (s. u.), aber auch das  
grundsätzliche Arbeits- und Betriebsklima. Bedeu- 
tende Aspekte sind hier:

Die wahrgenommene Verteilungsgerechtigkeit. 
Neben der Leistungsgerechtigkeit, welche im Rah-
men einer leistungsbezogenen Entlohnung relevant 
wird, erwarten Mitarbeiter auch eine grundlegende 
Verteilungsgerechtigkeit. Im Kontext der Entlohnung  
sind hier zum Beispiel Fragen der Höhe des Grund-
lohns im Bezug zur Arbeitsbelastung und der Berück- 
sichtigung von Betriebszugehörigkeit zu nennen. 
Dies ist insbesondere für Betriebe ohne tarifliche Bin- 
dung oder allgemeine Betriebsvereinbarung wichtig,  
in denen die Höhe des individuellen Lohns oft vom  
individuellen Verhandlungsgeschick der Mitarbeiter  
abhängt. Die Wahrnehmung betrieblicher Fairness 

4.2 | LEISTUNG UND BINDUNG  
VON MITARBEITERN

N ach der gelungenen Auswahl der Mitarbeiter ist  
es nötig, die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter 

sicherzustellen. Neben der zeitnahen Ausstattung 
mit den nötigen Arbeitsmitteln entscheiden auch die 
gelungene Einführung in den Betrieb und die Arbeits-
abläufe über den Eindruck, den der Mitarbeiter von 
seinem neuen Arbeitsplatz erhält (siehe Stichwort 
„Onboarding“ im Abschnitt 4.4). Neben diesem ers-
ten Eindruck beeinflussen vor allem drei langfristige 
Aspekte die Arbeitseinstellung, Leistungsfähigkeit 
und Bindung von Mitarbeitern: die Stellengestaltung, 
das Arbeitsklima und die Beziehung zu Führungs-
kräften und Kollegen.

Eine herausfordernde und als adäquat empfunde- 
ne Stellengestaltung erfolgt immer im Zusammen-
spiel zwischen dem Mitarbeiter, welcher die Stelle 
ausfüllt, und den organisationalen Anforderungen 
und Bedürfnissen. Die für Großunternehmen gängige  
Empfehlung, zuerst eine klar umrissene Stelle zu  
schaffen und dann aus einer Vielzahl von Bewerbern 
den passendsten auszusuchen, muss für Familien-
unternehmen teilweise revidiert werden. Zum einen 
sind Familienunternehmen oftmals weniger forma-
lisiert und spezialisiert als andere Unternehmen, 
zum anderen entscheiden sich öfter Bewerber für  
Familienunternehmen, welche genau diese Gestal- 
tungsspielräume zu schätzen wissen. So können 
Familienunternehmen ihre im Vergleich zu Groß-
unternehmen flexiblere Stellengestaltung durchaus 
zu ihrem Vorteil nutzen. Dies bedeutet allerdings 
nicht, dass Mitarbeiter über ihre tatsächlichen Auf-
gaben oder Verantwortungsbereiche im Unklaren 
gelassen werden können. Ebenso wenig sollten Ziele 
und Aufgaben auf Zuruf angepasst werden. Rollen-
klarheit in der eigenen Stelle ist ein entscheidender 
Faktor zu einer positiven Arbeitseinstellung, Leis- 
tungsfähigkeit und Bindung von Mitarbeitern, wäh- 
rend Rollenunklarheit, Rollenüberlastung und starke 
Routinisierung die Leistungsfähigkeit schwächen  
und die Fluktuation erhöhen. Bei der Stellengestal- 
tung ist auf eine angemessene Variation verschiede- 
ner Aufgaben zu achten, welche der Mitarbeiter 
autonom bearbeiten und verantworten kann. Die 
Schnittstellen zwischen den einzelnen Stellen und 
Aufgabenbereichen sollten hier eine kollegiale Unter- 
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keit ebenfalls beeinflussen. Insbesondere die Ände- 
rung von traditionellen familiären Strukturen, erhöhte  
Lebenserwartung, höhere Anforderungen an die Aus- 
bildung (auch der eigenen Kinder) und veränderte 
Wertvorstellungen der jüngeren Generationen wir- 
ken hier auf die Mitarbeiter. So sind Ehepaare mit  
vergleichbarer Ausbildung, welche sich sowohl 
Erwerbs- als auch Hausarbeit sowie Kindererzie- 
hung teilen, auf der einen Seite und beruflich erfolg-
reiche Alleinerziehende auf der anderen Seite heute 
eher die Ausnahme denn die Regel. Jüngere Gene-
rationen finden sich in der „Rush hour des Lebens“, 
in der Berufseinstieg, wichtige Karriereschritte und 
Familiengründung in dieselbe Zeit fallen, ältere 
Generationen finden sich in der unverhofften Lage, 
die eigenen Eltern betreuen und pflegen zu müssen.

Insbesondere Familienunternehmen sind hier in 
der Pflicht, auch auf die privaten Bedürfnisse der Mit-
arbeiter einzugehen – und zwar nicht nur, weil Mitar- 
beiter unter Umständen ein besonderes Verständ-
nis für Familiäres einfordern, sondern vor allem da 
Familienunternehmen hier einige Wettbewerbsnach-
teile in der Selektion und Bindung von Mitarbeitern 
wieder wettmachen können. Neben betriebsspezi-
fischen Lösungen, welche von Unternehmensgröße, 
Branche und Region abhängen (z. B. Betriebskinder-
gärten, Gesundheitsvorsorge), lassen sich in den 
meisten Betrieben die Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf und eine verbesserte Work-Life-Balance 
durch eine Flexibilisierung von Arbeitszeitmodellen 
erreichen.

Als letzter entscheidender Faktor zur Erhöhung  
von Leistungsfähigkeit und Bindung ist die Gestal- 
tung der Beziehung zwischen Mitarbeiter und Füh- 
rungskraft und die daraus resultierende Zufrieden-
heit der Mitarbeiter mit ihren Führungskräften zu  
nennen. Die direkte Führungskraft sowie die gege- 
benenfalls direkt darüber liegende Führungsebene 
sind die zentralen Schnittstellen, welche dem einzel-
nen Mitarbeiter Anweisungen geben oder seine 
Arbeitsleistung kontrollieren. Darüber hinaus sind 
sie der zentrale Hebel der Sinnvermittlung und Auf- 
gabengestaltung auf Mitarbeiterebene. Gerade 
(mittelständische) Familienunternehmen tendieren 
bei der Beförderung in Führungspositionen dazu, die 
fachliche Expertise, die Betriebszugehörigkeit oder 
wahrgenommene Loyalität des Mitarbeiters zur Un- 
ternehmerfamilie zu zentralen Auswahlkriterien zu 

geht aber über rein monetäre Aspekte hinaus: Wer-
den alle Mitarbeiter in Bezug auf Lob, Tadel, Aufga- 
benverteilung oder Informationsfluss vergleichbar  
behandelt? Wie ist der Umgang mit nicht mehr leis- 
tungsfähigen Mitarbeitern? Wie werden Aushilfen  
oder Leiharbeiter integriert? Gerade in Familien- 
unternehmen, in denen ein „familiäres“ Verhältnis zwi- 
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer besteht, muss  
darauf geachtet werden, dass persönliche Beziehun- 
gen zu den „Lieblingsmitarbeitern“ keine negativen 
Auswirkungen auf andere Mitarbeiter zeigen.

Sozialisation, Partizipation und Kommunikation.  
Nur wenn Mitarbeiter über Gründe und Hinter-
gründe bestimmter Entscheidungen informiert sind  
und – bei direkter Betroffenheit – in den Entschei- 
dungsprozess mit einbezogen werden, können sie 
ihre Leistungsfähigkeit voll entfalten. Mitarbeiter ha- 
ben in der Regel das Bedürfnis, sinnvolle Tätigkeiten 
auszuführen, Sinnentleerung führt zu Stress und 
innerer Kündigung. Um die Sinnhaftigkeit ihres Tuns 
erfassen zu können und auch um proaktiv Probleme 
im Sinne des Arbeitgebers lösen zu können, müssen 
die Mitarbeiter Sinn und Zweck betrieblicher Ent-
scheidungen nachvollziehen können. Besonders 
in patriarchalen Strukturen oder bei der Besetzung 
zentraler Funktionen mit Familienmitgliedern besteht  
die Gefahr, dass wichtige betriebliche Entscheidun- 
gen nicht im Büro, sondern am Esstisch der Familie  
gefällt und den Mitarbeitern (als ausführende  
Organe) nur noch verkündet werden. Gerade ope-
rativ tätige Familien müssen darauf achten, dass 
Fach- und Führungskräfte an strategischen Ent-
scheidungen partizipieren können, dass diese wie-
derum in ihren Bereichen Mitarbeiter an funktiona-
len Entscheidungen partizipieren lassen und dass 
neue Mitarbeiter im Rahmen des „Onboardings“ auf  
Besonderheiten der Entscheidungsstrukturen in  
Familienunternehmen vorbereitet werden.

Entwickeln Sie gemeinsam mit Ihren Mitar- 
beitern eine Organisations- und Kommunika- 
tionskultur, welche mit den Werten der Unter-
nehmerfamilie und der Strategie des Unter-
nehmens in Einklang steht! 

Neben betrieblich bedingten Stressauslösern sind  
Mitarbeiter zunehmend auch privaten Stressfaktoren  
ausgesetzt, welche die betriebliche Leistungsfähig- 
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4.3 | PERSONALBEURTEILUNG

D er Gewährleistung optimaler Leistungsbedin- 
gungen steht die Notwendigkeit gegenüber, die 

tatsächlich erbrachte Leistung und das mögliche 
Leistungspotenzial der Mitarbeiter zu beurteilen und 
zur Motivation und Entwicklung der Mitarbeiter zu 
nutzen. Die Bemessung der aktuell erbrachten Leis-
tung dient dazu, faire und leistungsgerechte Ent-
lohnungsstrukturen zu entwickeln und umzusetzen. 
Aus der Ermittlung des Leistungspotenzials können 
Maßnahmen der Mitarbeiterqualifizierung im Rah-
men der Personalentwicklung abgeleitet werden. Zur 
gelungenen Umsetzung einer Personalbeurteilung 
gehört es, dass aus der Beurteilung auch tatsäch-
lich Konsequenzen abgeleitet werden. Neben Ent-
lohnungs- und Qualifikationsaspekten gehören dazu 
auch die gegebenenfalls notwendige Anpassung von  
Stellengestaltung und Aufgabenbereichen. Dabei ist  
darauf zu achten, dass nur retrospektive Zielerrei- 
chung an monetäre Entlohnung gekoppelt wird, nicht  
aber die prospektiven Entwicklungsziele. Auf organi-
sationaler Ebene lässt sich aus der Zusammenfas- 
sung der festgestellten Kompetenzen und etwaigen 
Defizite eine quantitative und qualitative Personal-
bedarfsplanung ableiten.

Für Familienunternehmen ergeben sich auf Grund 
der geringeren Formalisierung und Spezialisierung, 
der individuelleren Stellengestaltung und der nöti-
gen Balance zwischen Leistungs- und Verteilungs-
gerechtigkeit besondere Herausforderungen. Es ist  
nötig, eine Balance zwischen „harten“ und objekti- 
vierbaren sowie „weichen“ und dementsprechend 
subjektiveren Kriterien zu finden. Eine besondere 
Herausforderung ergibt sich daraus, dass Mitar- 
beiter es bevorzugen, an harten Kriterien gemessen 
zu werden, während Führungskräfte eher subjek-
tive Maße bevorzugen, welche zu einer subtileren 
Steuerung der Mitarbeiter genutzt werden können. 
Es ist anzuraten, die Balance zwischen objektiven  
und subjektiven Beurteilungskriterien an die Be- 
triebszugehörigkeit des jeweiligen Mitarbeiters an- 
zupassen. Bei neuen Mitarbeitern steht die Über-
prüfung der Auswahlentscheidung und damit ein 
Abgleich von tatsächlicher und erwarteter Leistung 
im Vordergrund. Bei altgedienten Mitarbeitern, deren 
Leistungsbeitrag und Wert für das Unternehmen 
über Jahre geprüft werden konnte und zu denen ein 

machen. Während dies sicherlich wichtige Bedin- 
gungen sind, sagen sie doch nichts Zentrales über 
die wirksame Gestaltung der Beziehung zu Mitar- 
beitern aus. Zur gleichen Zeit muss das Unterneh- 
men den ausgewählten Führungskräften auch eine 
effiziente Ausübung ihrer Funktion ermöglichen.  
Hieraus ergibt sich die Gestaltung eines effizienten 
Führungssystems als unternehmerische Aufgabe:

1.	Etablierung und Kommunikation eines Füh- 
rungsverständnisses, welches sich aus familiä-
ren Werten, Unternehmensleitbild und Unterneh- 
mensstrategie ableitet. Dieses Führungsverständ-
nis darf sich dabei nicht auf reine Leistungser- 
bringung beschränken, sondern muss alle Ele-
mente des HRM-Systems abbilden.

2.	 Entwicklung von Karrierepfaden, Auswahlkrite- 
rien und Assessments für die Führungskräfte-
auswahl, welche auf dem etablierten Führungs-
verständnis beruhen.

3.	 Delegation von definierter Verantwortung, Ent- 
scheidungs- und Weisungsbefugnis an die Füh- 
rungskräfte sowie Ausstattung mit den nötigen 
Ressourcen, um die angestrebten Führungsziele 
zu erreichen.

4.	 Geeignete Maßnahmen der Führungskräfteent- 
wicklung, welche die Führungskräfte bei der 
Übernahme ihrer Führungsaufgaben unterstützen  
(z. B. Coaching, Mentoring).

5.	 Kopplung der leistungsbezogenen Entlohnung 
der Führungskräfte an das vorher vereinbarte 
Führungsverständnis, insbesondere auch an 
„weiche“ Ziele wie Mitarbeiterfluktuation, Mitar- 
beiterzufriedenheit, Mitarbeiterqualifikation etc.

6.	 Beurteilung der Führungsleistung der Führungs- 
kräfte und – in letzter Konsequenz – auch Tren-
nung von ungeeigneten Führungskräften.

4 | HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Die Führungskräfte eines Unternehmens sind 
auch seine zentralen HR-Manager! 
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Ausnahmen und Einzelfälle sollten nicht zum Be- 
wertungsstandard erhoben werden (s. o. zum 
Stichpunkt Verteilungsgerechtigkeit).

4.	 Regelmäßige Diskussion und Vermittlung diffe-
renzierten Feedbacks im Rahmen eines struktu-
rierten Dialogs mit dem Mitarbeiter.

5.	 Ableitung systematischer Handlungsbedarfe und 
angepasster Zielvereinbarungen im Rahmen des 
Personalgesprächs.

6.	 Änderungen und Anpassungen von Aufgaben 
und Zielen zwischen zwei Bewertungszeitpunk-
ten, welche zum Beispiel durch organisationale 
Veränderungen nötig werden, müssen mit dem 
Mitarbeiter vereinbart werden.

» PRAXISBEISPIEL:  
KOMPETENZ- UND ZIELVEREIN- 
BARUNGSSYSTEM DER UNITY AG

In der UNITY AG findet ein umfassendes und inte- 
griertes Kompetenz- und Zielvereinbarungssystem  
Anwendung.3 Kern dieses Systems ist die Kompe- 
tenzbeurteilung von knapp 40 Indikatoren aus 

starkes Vertrauensverhältnis besteht, rücken sub-
jektivere Kriterien in den Vordergrund.

Naturgemäß sollten die einzelnen Kriterien der 
Leistungsbeurteilung aus den organisationalen Zie- 
len entwickelt und auf den jeweiligen Funktionsbe- 
reich und die spezifische Stellengestaltung abge- 
stimmt sein. Die Implementierung eines umfassen- 
den und transparenten Leistungs- und Kompetenz-
entwicklungssystems folgt dieser Logik:

1.	Ableitung eines Bewertungssystems aus Wer-
ten, Leitbild und Zielen. Dieses System muss 
über verschiedene Funktionsbereiche, Unterneh- 
mensteile und Hierarchiestufen kongruent und 
harmonisiert sein. Bewertungselemente unter-
schiedlicher Ebenen und Bereiche dürfen nicht 
konfliktär sein. Gegebenenfalls müssen allgemei-
ne Ziele der Organisation heruntergebrochen und 
„übersetzt“ werden.

2.	Aus dem harmonisierten Bewertungssystem 
werden mitarbeiterindividuelle Ziele entwickelt 
und kooperativ mit den Mitarbeitern vereinbart. 
Die Ziele sollten nicht top-down vorgegeben wer-
den. Damit die Ziele auch gelebt werden, muss 
der Mitarbeiter sich mit diesen identifizieren und 
sie zu seinen eigenen machen.

3.	Die Beurteilung der Zielerreichung sowie die 
Identifikation von Engpässen und Potenzialen  
müssen für den Mitarbeiter nachvollziehbar sein. 

	 3	 Das System wurde von Heinz-Josef Nötges (Nötges + Partner, Paderborn) entwickelt und in Kooperation mit ihm bei der UNITY AG 
eingeführt.

Eine systematische Personalbeurteilung stellt 
einen konstanten und institutionalisierten Dia-
log zwischen Führungskräften und Mitarbei- 
tern sicher! 

Abbildung 3: unternehmensspezifische Kompetenzen und deren Gewichtung bei der UNITY AG.
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KOMMENTAR MARCEL HÜLSBECK: 

Das oben illustrierte Kompetenzbeurteilungs-
system verdeutlicht einige zentrale Punkte in 
der Personalbeurteilung. Die Mitarbeiter und ihre 
Vorgesetzten schätzen jeweils den Erfüllungs-
grad und weitere Entwicklungspotenziale struk-
turiert anhand einer Vielzahl verschiedener Krite-
rien ab. Diese Quantifi zierung von Eigenschaften 
und Leistungen stellt aber keinen Selbstzweck 
dar. Sie dient vielmehr zur Vorbereitung auf ein 
dialogisches Personalgespräch, welches beiden 
Seiten einen konstruktiven Austausch ermög-
licht. Die abgebildeten Kriterien beinhalten dabei 
nicht nur konkrete und aufgabenbezogene As-
pekte, sondern auch allgemeinere, arbeitsbezo-
gene Entwicklungspotenziale. Dies ist insofern 
sinnvoll, als der Mitarbeiter nicht nur eine Ein-
schätzung seines jetzigen Einsatzprofi ls erhält, 
sondern auch zukünftiger Entwicklungsbedarfe 
für seine weitere Karriereentwicklung. Aus der 
vergangenheitsorientierten Betrachtung der bis-
herigen Leistungen wird die weitere Entwicklung 
inklusive Karriere- und Personalentwicklung ab-
geleitet. Ein solches Personalbeurteilungssys-
tem ist somit für Arbeitgeber und Arbeitnehmer 
gleichermaßen wichtig.

Das oben skizzierte Kompetenzmodell ist, 
typisch für unternehmensbezogene Dienstleis-
tungsbranchen, stark ausdifferenziert und stellt 
sicherlich die obere Grenze der Komplexität dar. 
Wie stark ein Beurteilungssystem ausdifferen-
ziert sein muss, hängt naturgemäß immer von 
der Komplexität der Stelle und der Industrie ab.
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unterschiedlichen Kompetenzbereichen, welche 
unternehmensspezifi sch gewichtet sind (vgl. Abb. 3). 
Die Kompetenzbeurteilung erfolgt zwischen dem 
Mitarbeiter und dem Vorgesetzten in den regel-
mäßig stattfi ndenden Personalgesprächen. Der Mit-
arbeiter macht ein Selbstbild und der Vorgesetzte 
entsprechend ein Fremdbild des Mitarbeiters. 
Diese Bilder werden im Gespräch abgeglichen 
und besprochen. Anhand dieses Abgleichs werden 
Engpässe und Potenziale des Mitarbeiters sehr 
effektiv sichtbar. Aus den festgestellten Engpässen 
und Potenzialen der Kompetenzbeurteilung wird 
das Zielvereinbarungsblatt erarbeitet und so, 
zusammen mit den Stellen- und Sonderaufgaben, 
ein Zielsystem abgeleitet. Des Weiteren kann der 
Schulungsbedarf ermittelt werden. Das Kompe-
tenz- und Zielvereinbarungssystem ermöglicht eine 
Trennung der Kompetenzbeurteilung und der mone-
tären Bewertung der Leistungen eines Mitarbeiters. 

Die UNITY AG verfolgt mit dem System die folgen-
den Ziele:

� Etablierung eines harmonisierten Beurteilungs-
und Bewertungssystems

� Nachvollziehbare Identifikation der Engpässe 
und Potenziale

� Durchführung strukturierter und effi  zienter Per-
sonalgespräche mit differenziertem Feedback 
für die Mitarbeiter

� Systematisch abgeleitete Zielvereinbarungen 

� Zielgerichtete Ableitung des Handlungs- und 
Schulungsbedarfs
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dem ureigenen Interesse des Familienunternehmens  
entgegen. Ein weiterer Grund ist, dass Familien-
unternehmen bemüht sind, Mitarbeiter langfristig 
an sich zu binden. Da es für sie schwerer ist die 
passenden Mitarbeiter (siehe Kap. 4.1) zu finden, 
sind sie darauf bedacht Fluktuation zu vermeiden. 
Da generalisierbare PE-Maßnahmen, insbesondere 
wenn sie aus Sicht des Unternehmens nur im indi- 
rekten Bezug zu den Aufgaben des Mitarbeiters ste- 
hen, seine Chancen am Arbeitsmarkt – und damit 
die Wahrscheinlichkeit einer Fluktuation – erhöhen, 
schrecken Familienunternehmen eher vor solchen 
Maßnahmen zurück. Versetzt man sich in die Lage 
eines (potenziellen) Mitarbeiters, führt die Entschei- 
dung für eine Karriere im Familienunternehmen zu 
hohen Wechselkosten. Zunächst muss er sich oft 
für einen Standort entscheiden, der ihm wenige 
alternative Arbeitgeber bietet, und im Folgenden soll 
er in spezifisches und nicht transferierbares Wissen  
investieren. Das heißt, je größer der Standortnach-
teil und je geringer generelle PE-Maßnahmen, desto 
mehr liefert er sich dem Arbeitgeber aus und ver-
ringert seine Verhandlungsmacht. Sieht man von 
der grundsätzlichen Gefahr eines Arbeitsplatzver-
lustes durch Insolvenz ab, so bleibt die Gefahr in 
der Karriereentwicklung und Entlohnung hinter den 
eigenen Ansprüchen und Erwartungen zurückzu-
bleiben. So ist der Fall eines talentierten Managers  
bekannt, der vom Inhaber seit Jahren mit den Wor- 
ten „Sie haben hier gebaut und zwei schulpflichtige 
Kinder, wir sind der einzige Arbeitgeber im weite-
ren Umkreis. Versuchen Sie doch, sich weg zu be- 
werben!“ klein gehalten wird. Umgekehrt bedeutet 
dies: Das zusätzliche Angebot von formalisierten 
PE-Maßnahmen zu generalisierbarem Wissen, wel-
ches gegebenenfalls auch nur der persönlichen Wei- 
terentwicklung des Mitarbeiters dient, sichert den 
Mitarbeiter gegen wahrgenommene Karriererisiken 
ab. Ein breites und abgestimmtes PE-Angebot stei-
gert die Arbeitgeberattraktivität und vergrößert den 
Kandidatenpool. So können auch Standortnachteile 
ausgeglichen werden.

Um die Mitarbeiter langfristig zu halten und gezielt  
weiterzuentwickeln, ist es entscheidend, den Schu- 
lungsbedarf individuell zu ermitteln und abzustim- 

4.4 | PERSONALENTWICKLUNG

P ersonalentwicklung (PE) lässt sich aus Unter- 
nehmenssicht anhand zweier Dimensionen dif-

ferenzieren. Zum einen unterscheidet man PE-Maß-
nahmen nach ihrer Spezifität oder Generalisierbar-
keit. Je spezifischer eine Maßnahme, desto eher 
lässt sich das erlangte Wissen nur auf den aktuellen  
Job in der aktuellen Firma anwenden. Hier wäre zum  
Beispiel der Einblick in die historische Entwicklung  
oder die Eigenheiten bestimmter Kunden-Lieferan- 
ten-Beziehungen zu nennen, die es einem Mitarbei- 
ter ermöglichen, den Geschäftspartner „richtig an- 
zupacken“. Je generalisierbarer das vermittelte Wis-
sen, desto eher kann es auch in anderen Kontexten 
von Nutzen sein, beispielsweise eine SAP-Schulung. 
Je informeller eine Qualifizierungsmaßnahme ist, 
desto mehr ist sie in die tägliche Arbeit integriert 
und wird quasi beiläufig mitgelernt, wie etwa organi-
sationale Routinen und Rituale. Je formalisierter die 
Maßnahme ist, desto größer ist meist auch die orga-
nisatorische, inhaltliche und räumliche Distanz zum 
Job (z. B. MBA-Studium). Für Mitarbeiter kommt eine 
weitere Unterscheidung hinzu: Dient die Maßnahme 
eher dazu, ihn für seine aktuelle oder nächste Posi-
tion im Unternehmen fit zu machen (Koordinations-
funktion), oder dient die Maßnahme eher seiner per- 
sönlichen Weiterentwicklung, auch wenn diese nur 
in indirektem Zusammenhang mit seiner Job-Per-
formance steht (Motivationsfunktion)?

Familienunternehmen tendieren zum verstärkten 
Einsatz spezifisch-informeller PE-Maßnahmen. Das 
hat mehrere Gründe. Zunächst sind Familienunter-
nehmen in ihren Abläufen und Routinen informeller 
als andere Unternehmen. Dies ist nur zum kleinen 
Teil auf einen geringeren Professionalisierungsgrad 
zurückzuführen. Vielmehr sind sich Familienunter-
nehmen bewusst, dass ihre Informalität Ausdruck 
der organisationalen und nicht-imitierbaren Ver-
wobenheit von Ressourcen ist, welche ihnen lang-
fristige Wettbewerbsvorteile ermöglichen. Solche 
Routinen zu formalisieren (z. B. Dokumentation der  
o. g. Kunden-Lieferanten-Beziehungen in CRM-Sys- 
temen) und damit kopierbar zu machen, steht also  

Personalentwicklung dient nicht nur der Erhö- 
hung der Produktivität von Mitarbeitern, son-
dern auch zu deren Motivation!

Eine systematische Personalentwicklung kann 
die Standortnachteile vieler Familienunter-
nehmen ausgleichen!
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eine höhere Entlohnung erwarten, sondern auch 
größere Verantwortungsbereiche übernehmen und 
sich durch eine organisational und gesellschaft-
lich herausgehobene Stellung Reputation erarbeiten 
wollen. Dies ist in Familienunternehmen mit fl achen 
Hierarchien und größeren Leitungsspannen schwie-
rig. Die wenigen Managementfunktionen sind oft auf 
absehbare Zeit besetzt, sodass eine Beförderung 
nur selten vorkommt und im Falle einer vakanten 
Stelle eine ganze Reihe langjähriger Mitarbeiter 
sowie mögliche Kandidaten von außen um diese 
konkurrieren. So muss gegebenenfalls bereits bei 
der Auswahl neuer Mitarbeiter auf deren mehr oder 
minder starke Karriereorientierung geachtet werden.

Trotz fl acher Hierarchien müssen auch Familien-
unternehmen in der Lage sein, ihren Mitarbeitern 
langfristige Perspektiven zu bieten. Wo dies nicht 
über die klassische „Karriereleiter“ möglich ist, müs-
sen Alternativen gefunden werden. Eine Möglich-
keit ist die Etablierung von Expertenlaufbahnen, in 
denen den Mitarbeitern spezifi sche Aus- und Weiter-
bildungen in Kombination mit Stellen und Aufgaben 
angeboten werden, in denen sie ihre Talente und 
Expertise gewinnbringend für das Unternehmen 
einbringen können. Solche Experten können sich 
so zu internen Beratern entwickeln, welche organi-
satorisch auch außerhalb der klassischen Linien-
funktionen angesiedelt sein können und direkt der 
Geschäftsführung berichten. Die gesteigerte Wert-
schöpfung und Produktivität dieser Mitarbeiter spie-
gelt sich entsprechend in der Gehaltsentwicklung 
wieder. Bei der Entwicklung solcher Expertenlauf-
bahnen sollten Familienunternehmen darauf ach-
ten, sich nicht von einzelnen Mitarbeitern abhängig 
zu machen, sondern sich einen kleinen Experten-
pool aufzubauen, welcher auch gelegentliche Mit-
arbeiterfl uktuationen aushält.

Nicht in jedem Unternehmen, und auch nicht 
für jeden Mitarbeiter, sind Karriere- und Laufbahn-
modelle sinnvoll. Es kann zwar theoretisch jeder 
Mitarbeiter befördert werden, aber eben nicht alle. 
Ebenso existieren in den meisten Unternehmen 
Mitarbeiter, welche sich durch Karrieremodelle 
nicht motivieren lassen. Auch diesen Mitarbeitern 

men. Es empfi ehlt sich, für jeden Mitarbeiter einen 
zielgerichteten und praxisorientierten Schulungs-
pfad zu entwickeln, der als Ergänzung zu den 
gesammelten Praxiserfahrungen durchlaufen wird.

Der Leitgedanke eines Trainings- und Qualifi zie-
rungsprogramms sollte die Befähigung der Mitar-
beiter sein. Es muss das Ziel sein, den Mitarbeitern 
nicht nur Wissen zu vermitteln, sondern sie zu 
befähigen, innovative Lösungen zu erarbeiten und 
für eine nachhaltige Umsetzung zu sorgen. Die Mit-
arbeiter müssen in die Lage versetzt werden, das 
Erarbeitete im berufl ichen Alltag anzuwenden und 
effi  zient umzusetzen. Neben der Vermittlung von 
Methodenwissen geht es vor allem darum, dieses 
Wissen erlebbar zu machen, um das Verhalten der 
Mitarbeiter nachhaltig zu ändern.

Des Weiteren sollten die Kompetenzen der Mit-
arbeiter in den verschiedensten Bereichen gefö rdert 
werden. Neben Fach- und Methodenschulungen 
sollten, insbesondere bei Führungskräften, Schulun-
gen zur Persönlichkeitsentwicklung sowie zu Füh-
rungs-Skills und -Instrumenten angeboten werden. 
So kann sichergestellt werden, dass alle Führungs-
kräfte neben ihrer hohen fachlichen Kompetenz 
auch eine hohe soziale Kompetenz besitzen.

4.5 | KARRIERE UND ENTLOHNUNG

P ositionen in Familienunternehmen sind, wie 
oben dargestellt, weniger formalisiert und spe-

zialisiert als in anderen Unternehmen. Dies geht mit 
fl acheren Hierarchien und größeren Verantwortungs-
bereichen einher. Solch schlanke Organisations-
formen werden von vielen Arbeitnehmern zunächst 
positiv bewertet und als Grund für einen möglichen 
Einstieg bei einem Familienunternehmen benannt. 
Befragt man Nachwuchskräfte nach Triebfedern 
ihrer Arbeitsmotivation, dann hört man oft die Ant-
wort, man wolle „Karriere machen“. Das heißt nicht 
nur, dass Fach- und Führungskräfte mit steigendem 
Alter (und hoffentlich steigender Produktivität) 

4 | HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN FAMILIENUNTERNEHMEN

Personalentwicklung findet immer an der 
Schnittstelle zwischen dem Entwicklungsbe-
darf der Organisation und dem Entwicklungs-
potenzial des Mitarbeiters statt!

Defi nierte Karrierepfade und Laufbahnmodelle 
bieten Mitarbeitern langfristige Perspektiven 
im Unternehmen!
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solch eine Leistungsänderung unabhängig vom aus-
gezahlten Betrag bleiben wird. Eine Beteiligung am 
Unternehmenserfolg kann trotzdem positive Aus-
wirkungen haben. Sie zeigt die Wertschätzung der 
Inhaber und auch ihre Bereitschaft, das Erwirt-
schaftete fair mit den Mitarbeitern zu teilen. Es han-
delt sich hier also um eine eher symbolische Zah-
lung, welche die Organisationskultur und damit das 
Arbeitsklima (siehe S. 16ff.) verbessern kann. Ein 
weiterer Effekt dieser Identifi kationssteigerung ist, 
dass sie die soziale Kontrolle zwischen Mitarbei-
tern erhöht. Verschwendet beispielsweise ein Mit-
arbeiter Produktionsmaterialien, werden ihn seine 
Kollegen eher darauf hinweisen, da diese Ver-
schwendung ja auch von „ihrem“ Erfolgsanteil ab-
geht. Inzwischen existieren hier recht differenzierte 
Vergütungssysteme, in denen Mitarbeiter in den 
ersten Jahren der Betriebszugehörigkeit durch Ver-
zicht auf Auszahlung von Gehaltsanteilen in das 
Unternehmen investieren und diese Investition in 
späteren Jahren durch Erfolgsbeteiligungen über-
proportional verzinst wird.

Eine ähnliche und gegebenenfalls einfacher um-
zusetzende Variante stellen Senioritätslöhne dar. 
Vergleichbar der Praxis im öffentlichen Dienst steigt 
das Gehalt des Mitarbeiters mit der Betriebszugehö-
rigkeit, ohne dass dies an besondere Leistungsziele 
gekoppelt ist. Die Logik dahinter ist recht einfach: 
Je länger ein Mitarbeiter in einem Unternehmen 
bleibt, desto geringer ist sein Anreiz zu kündigen, 
da er mit jedem Jahr mehr zu verlieren hat, wenn er 
in einem anderen Unternehmen zum üblichen Ein-
steigerlohn neu beginnen muss. Diese Entlohnungs-
form bietet sich an, wenn die Mitarbeiter aufgrund 
betrieblicher oder persönlicher Gründe nicht für 
eine Experten- oder Führungslaufbahn geeignet sind 
und/oder diese Mitarbeiter schwer messbare Auf-
gaben durchführen. Dies kann allerdings nur funk-
tionieren, wenn das Unternehmen auch Sanktions-
möglichkeiten bei mangelnder Leistung des Mitar-
beiters hat. Voraussetzung ist hier unter anderem 
wieder eine funktionierende Personalbeurteilung. 
Nachteil dieser Entlohnungsform ist, dass sich – ent-
gegen der Erfolgsbeteiligung – kein organisations-
kultureller Effekt einstellt.

müssen langfristige Perspektiven geboten wer-
den, um ihre Motivation und Leistungsbereitschaft 
hoch zu halten. Hier bieten sich differenzierte Ent-
lohnungssysteme an. Im einfachsten Fall besteht 
ein solches Entlohnungssystem aus einem fi xen 
Grundgehalt und einem variablen Anteil oder Bonus. 
Diese Bonuszahlungen müssen direkt an die Leis-
tungen des Mitarbeiters gekoppelt werden, welche in 
seinem Verantwortungsbereich liegen und über die 
er entsprechende Kontrolle hat. In einigen betrieb-
lichen Bereichen ist dies einfacher zu messen und 
umzusetzen (z. B. Akkordlöhne in der Fertigung, Pro-
visionen im Vertrieb, Umsatzentwicklung in der 
Geschäftsführung), in anderen Betriebsteilen mit 
schwerer messbaren Erfolgen (z. B. Marketing, 
HRM) müssen im Rahmen der Zielvereinbarung und 
Personalbeurteilung gemeinsam mit den Mitarbei-
tern geeignete Indikatoren und Erfüllungsgrade ver-
einbart werden. Solche Bonuszahlungen dürfen 
auf keinen Fall an Umwelteinfl üsse gebunden wer-
den, welche der Mitarbeiter nicht zu verantworten 
hat. Falls zum Beispiel in einer Vertriebsregion der 
Hauptkunde Pleite macht, kann der verantwort-
liche Vertriebler nicht durch Lohnabschläge dafür 
bestraft werden. Im Idealfall erfolgt die Leistungs-
bemessung nicht absolut, sondern immer in Rela-
tion zu Kollegen mit vergleichbaren Aufgaben, so 
wirken sich negative Einfl üsse aus der Umwelt auf 
alle vergleichbar aus. Dies ist ein wichtiger Aspekt, 
um die wahrgenommene Verteilungsgerechtigkeit 
innerhalb des Unternehmens nicht zu gefährden.

Weitere Entgeltbestandteile können ebenfalls als 
Substitut für Karrieremöglichkeiten dienen. Gerne 
genutzt wird die Beteiligung der Mitarbeiter am Unter-
nehmenserfolg. Hier ist zu beachten, dass solche 
Beteiligungen am Unternehmens- oder Abteilungs-
erfolg nur geringe oder gar keine Einfl üsse auf die 
individuelle Leistungsmotivation haben. Im Regelfall 
kann ein einzelner Mitarbeiter durch eine Änderung 
seiner Leistung keine nennenswerte Änderung des 
Gesamterfolges herbeiführen (Kleinstbetriebe aus-
genommen). Da die Mitarbeiter dies nur allzu gut 
wissen, werden sie ihre Leistung nicht ändern, da 
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Leistungsbezogene Entlohnung sollte immer 
in Relation zu anderen Mitarbeitern erfolgen 
und darf sich nur auf Elemente beziehen, die 
der Mitarbeiter direkt verantwortet und selbst 
beeinfl ussen kann!

Erfolgsbeteiligungen und Senioritätslöhne kön-
nen mangelnde Karriereperspektiven wett-
machen!
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N achdem in den vorangegangen Kapiteln die-
ses Praxisleitfadens alle wichtigen Elemente 

eines Human Resource Managements im Einzel-
nen beleuchtet und die Wichtigkeit der Integrität 

Abbildung 4: unternehmensspezifi sche Umsetzung des HRM bei der UNITY AG.

5 | FALLSTUDIE: INTEGRATIVES UND 
PROFESSIONELLES HRM BEI DER UNITY AG

herausgestellt wurden, möchten wir abschließend 
ein konkretes Beispiel für die Umsetzung eines inte-
grierten Systems aus der Unternehmenspraxis vor-
stellen (vgl. Abb. 4).
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An dieser Stelle wird die zentrale Rolle der Kultur
im gesamten Unternehmen deutlich. Das im Unter-
nehmen herrschende Arbeitsklima beeinfl usst maß-
geblich die Leistung und Bindung von Mitarbeitern 
und ist somit ein zentraler Erfolgsfaktor. Die Grund-
philosophie der UNITY AG ist, dass man in einer 
Gemeinschaft mehr erreichen kann als jeder Ein-
zelne für sich. Nur durch eine gute Zusammen-
arbeit erzielt man effi  zient eine hohe Wirkung. Der 
gemeinsame Erfolg formt zum Team und motiviert 
für die nächsten anspruchsvollen Aufgaben. Daher 
existiert bei der UNITY AG eine offene Feedback-
Kultur auf allen Ebenen, die das Tagesgeschäft 
prägt. Der Austausch unter den Mitarbeitern und 
auch mit den Führungskräften wird aktiv gefördert 
(z. B. durch regelmäßige Schulungen, Teamtreffen, 
Regelkommunikationen, Firmenevents mit allen 
Mitarbeitern, Familientage oder gemeinsame sport-
liche Aktivitäten).

Ein weiterer entscheidender Faktor zur Erhöhung 
der Leistungsfähigkeit und langfristigen Bindung 
der Mitarbeiter ist die Beziehung zwischen Mit-
arbeiter und Führungskraft. Das Thema Führung
spielt dementsprechend auch bei der UNITY AG eine 
bedeutende Rolle. Der Vorgesetzte nimmt die Rolle 
eines Mentors für seine Mitarbeiter ein. Er hat die 
Aufgabe, sich für das Unternehmen genauso einzu-
setzen wie für seine Mitarbeiter. Dazu sollte ein offe-
nes und vertrauensvolles Verhältnis zwischen dem 
Vorgesetzten und dem Mitarbeiter herrschen. Um 
dieses Verhältnis und somit eine effektive Personal-
entwicklung realisieren zu können, gibt es in der 
UNITY AG eine Führungsspanne von maximal sie-
ben Mitarbeitern. Dabei wird jeder Mitarbeiter ernst 
genommen und hat die Möglichkeit, Verantwortung 
zu übernehmen und aktiv mitzugestalten. Flache 
Hierarchien und kurze Entscheidungswege fördern 
diesen Prozess. Damit alle Führungskräfte ein ein-
heitliches Verständnis von Führung haben, sind 
die zentralen Führungswerte in der Unternehmens-
strategie verankert und werden den Führungs-
kräften aktiv, zum Beispiel in Form von regelmäßig 
stattfi ndenden Schulungen, vermittelt.

Entscheidend bei all den gerade aufgeführten 
Punkten ist, dass diese in der Unternehmenspraxis 
tatsächlich gelebt werden und deren Umsetzung 
garantiert wird. Als Basis für die Umsetzung und 
Sicherstellung der zugehörigen Prozesse gibt es

5.1 | STRATEGISCHE 
EINBETTUNG DES HRM

D ie Bedeutung einer existierenden Strategie, die 
alle weiteren Aktivitäten maßgeblich prägt, 

wurde im Kapitel 3 als wesentliche Grundlage dar-
gestellt. Auch in der UNITY AG bildet die Unterneh-
mensstrategie die Grundlage, aus der alle weiteren 
Bereiche abgeleitet werden. Die Strategie ist jedem 
Mitarbeiter über das Intranet zugänglich. Die Über-
prüfung der Unternehmensstrategie erfolgt in regel-
mäßigen Abständen im Vorstands- und Partnerkreis. 
Sie richtet sich an alle Mitarbeiter, den Aufsichtsrat 
und die Aktionäre und wird regelmäßig kommuni-
ziert. Durch verschiedene Maßnahmengruppen, in 
die alle Mitarbeiter eingebunden sind, wird die Stra-
tegie umgesetzt. Somit trägt jeder Mitarbeiter zur 
Erreichung der Ziele bei und kann sich jederzeit ein-
bringen. Dieser partizipative Ansatz und die offene 
Kommunikation motivieren die Mitarbeiter, sich für 
die defi nierten Ziele einzusetzen, und sie können ihre 
Leistungsfähigkeit voll entfalten.

Die Unternehmensvision zeigt den Mitarbeitern 
auf, für welches Ziel sie sich einsetzen und wofür 
es sich lohnt zu „kämpfen“. Nur so wissen Führungs-
kräfte und Mitarbeiter, welche Ziele das Unterneh-
men für die kommenden Jahre hat, und können da-
nach handeln. Zusätzlich sind der Strategie die zen-
tralen Unternehmenswerte zu entnehmen. Theore-
tische Formulierungen und Floskeln schaffen hier-
bei jedoch nicht die Basis für die Grundwerte des 
Handelns. Entscheidend ist, wie diese im Alltag tat-
sächlich gelebt und vor allem auch vorgelebt wer-
den. Wenn die Mitarbeiter über die Zusammenarbeit 
im Unternehmen positiv auch in der Familie und 
der Freizeit erzählen, ist der Einsatz für das Unter-
nehmen gesichert. Dann kommen die Mitarbeiter zur 
Arbeit, um mitzudenken, und nicht nur, um die vor-
gegebenen Aufgaben abzuarbeiten. Das Teamspiel 
ist in einer solchen Atmosphäre wesentlich einfacher.

„Mit einer guten, visionären und teamorientierten 
Mannschaft kann man sich ruhig etwas unintelli-
genter aufstellen, sie wird erfolgreich sein. Wenn 
die Mitarbeiter sich gegenseitig mobben, nützen 
allerdings die besten Organisationsmodelle und 

Abläufe nichts!“ (Prof. Dr.-Ing. Jürgen Gausemeier, 
Aufsichtsratsvorsitzender UNITY AG)

5 | FALLSTUDIE: INTEGRATIVES UND PROFESSIONELLES HRM BEI DER UNITY AG



26
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aus erfahrenen Mitarbeitern sowie jungen Nach- 
wuchskräften ist essenziell für die positive Entwick- 
lung und stellt ein hohes Leistungsniveau sicher.  
Der Bewerbungsprozess der UNITY AG wurde unter 
dem Punkt 4.1 als Praxisbeispiel bereits detailliert 
beschrieben.

Nach der erfolgreichen Einstellung ist die Perso- 
nalverwaltung und Betreuung der Mitarbeiter eine 
zentrale Aufgabe der Personalabteilung. Eine per- 
sönliche und professionelle Betreuung aller Mit-
arbeiter wird durch entsprechend ausgebildete Mit-
arbeiter in der UNITY AG sichergestellt. Neben diver-
sen administrativen Tätigkeiten ist insbesondere 
die Erhebung und Auswertung von Kennzahlen im 
Rahmen eines professionellen Personalcontrollings 
essenziell, um entscheidende Themen im Blick zu  
haben und rechtzeitig steuernd eingreifen zu können. 
In der UNITY AG werden regelmäßig Auswertungen 
und Kennzahlen über Themen wie beispielsweise 
Fluktuation, Fehlzeiten, Schulungsvolumen und 
Bewerbungseingänge erhoben.

Um die Mitarbeiter langfristig an das Unterneh- 
men zu binden, reicht eine professionelle Personal-
administration jedoch nicht aus. Die Mitarbeiter 
müssen im Rahmen einer integrierten Personal-
entwicklung langfristig gefördert und an das Unter-
nehmen gebunden werden. Es ist eine zentrale 
Aufgabe der Personalentwicklung, von Anfang an 
langfristige Perspektiven zu schaffen und allen 
Mitarbeitern eine kontinuierliche Entwicklung zu 
ermöglichen.

Der Prozess beginnt mit dem Onboarding, der 
Einführung neuer Mitarbeiter ins Unternehmen. Oft-
mals entscheiden die ersten Wochen und Monate 
über die Zufriedenheit mit einem Arbeitgeber und 
eine erfolgreiche Integration und somit auch über 
die Produktivität im Unternehmen. Neben dem Vor-
gesetzten als Mentor wird einem neuen Mitarbeiter 
der UNITY AG ein „Pate“ zur Seite gestellt, der den 
Mitarbeiter bei den ersten Schritten unterstützt, ihn 
in die Kultur des Unternehmens einführt und bei 
allen administrativen Fragen behilflich ist. Die Vor-
gesetzten werden dadurch entlastet. Insgesamt 
wird eine effiziente Hochlaufphase der neuen Mit-
arbeiter gewährleistet, was die Mitarbeiterbindung 
steigert und die Fluktuation spürbar senkt.

in der UNITY AG daher ein umfassendes Qualitäts- 
managementsystem (QM-System). In diesem Regel-
werk sind alle Verantwortlichkeiten und Abläufe fest- 
gelegt. Basis des QM-Systems ist die international 
gültige Norm DIN EN ISO 9001:2008 für Qualität.  
Es dient als Grundlage für die Strukturierung der Or- 
ganisation und verbessert gleichzeitig die Zusam- 
menarbeit der einzelnen Organisationseinheiten. Nur  
durch eine derartige Harmonisierung der Organisa- 
tionsstrukturen ist ein übergreifendes Denken und 
Handeln der Mitarbeiter möglich. Wesentlicher Be- 
standteil eines funktionierenden QM-Systems sind  
Führungskräfte, die sich verantwortlich fühlen, die 
Grundsätze und Gedanken dieses Regelwerkes zu  
leben und im Unternehmen umzusetzen. Mit unter-
stützenden Mitteln und fortlaufenden Maßnahmen 
wird die Anwendung durch alle Mitarbeiter an allen  
Standorten gefördert. Zusätzlich werden die Ge- 
schäftsleitung sowie alle Mitarbeiter regelmäßig 
über Beiträge und Veröffentlichungen im Intranet 
sowie durchgeführte Audits und den monatlich er- 
scheinenden Newsletter über die aktuelle Entwick- 
lung und Neuigkeiten im Bereich Qualitätsmanage- 
ment informiert. Die hierdurch erzielte Transparenz 
im Unternehmen steigert die Fähigkeiten, Schwach-
stellen zu erkennen und Verbesserungsmöglichkei- 
ten einzuleiten.

Die aufgeführten Themen Strategie, Führung, 
Qualitätsmanagement und Kultur bilden den Rah-
men für die Kernprozesse des Human Resource 
Management in der UNITY AG. An dieser Ausrichtung 
zeigt sich die Wichtigkeit, dass alle HRM-Elemente 
an der Unternehmensstrategie ausgerichtet und 
kongruent zu den Werten des Unternehmens sind. 
Auf die zentralen Elemente des HRM-Systems der 
UNITY AG wird im Folgenden näher eingegangen.

5.2 | HR-PROZESSE UND METHODEN

D ie Rekrutierung des Personals ist ein entschei- 
dender Erfolgsfaktor im HRM, da alle weiteren  

Gestaltungsmöglichkeiten von der Rekrutierung fähi- 
ger und passender Mitarbeiter abhängen. Auch in 
der UNITY AG bestimmt die richtige Zusammen-
setzung und Qualifizierung der Belegschaft den Er- 
folg des gesamten Unternehmens. Die Mischung  



27

5 | FALLSTUDIE: INTEGRATIVES UND PROFESSIONELLES HRM BEI DER UNITY AG

wicklungsstand des Beraters. Während zu Beginn 
einer Beraterlaufbahn fachliche und soziale Kom-
ponenten mit nahezu gleicher Intensität geschult 
werden, finden im weiteren Verlauf vermehrt persön-
lichkeitsbildende Schulungen Anwendung. Darüber 
hinaus wird gezielt die akademische Weiterbildung 
der Mitarbeiter gefördert. Sie können berufsbe- 
gleitend eine Promotion, einen Master oder einen 
MBA absolvieren.

Durch das Zusammenspiel all dieser Maßnahmen 
wird die Motivation der Mitarbeiter gesteigert, ihre 
Bindung an das Unternehmen wird erhöht und ihre 
Leistungsfähigkeit langfristig gesichert.

In einem integrierten HRM-System gehört auch 
der Austritt eines Mitarbeiters zu dem Prozess. In 
Form eines aktiven Outplacements kann professio-
nell und offen mit dem Austritt umgegangen werden. 
In der UNITY AG gibt es verschiedene Maßnahmen, 
um auch diesen Prozess effektiv zu gestalten. In 
den Personalgesprächen wird mit den Mitarbeitern 
regelmäßig über die Karriereperspektiven sowohl im 
als auch außerhalb des Unternehmens gesprochen. 
Beim Austritt eines Mitarbeiters wird neben dem 
Abschlussgespräch mit dem Vorgesetzten ein Feed- 
back-Gespräch geführt, um Gründe für den Austritt 
zu erfahren. Dieses Gespräch findet nicht mit dem 
direkten Vorgesetzten statt, da dieser möglicher-
weise ein Grund für die Kündigung sein kann. Der 
Mitarbeiter führt das Gespräch daher mit einer ande- 
ren Führungskraft, der er vertraut und so die wah-
ren Gründe seiner Kündigung offenbaren kann. Zur 
Erweiterung des Unternehmensnetzwerks ist es  
des Weiteren sinnvoll, auch mit seinen ehemaligen  
Mitarbeitern ein gutes Verhältnis zu pflegen und  
auch über die Beschäftigung hinaus Kontakt zu hal-
ten. In der UNITY AG gibt es dafür ein Alumni-Pro-
gramm. Die Alumni werden regelmäßig über Neuig-
keiten aus dem Unternehmen informiert und zu 
Veranstaltungen eingeladen.

Das hier erläuterte Praxisbeispiel der UNITY AG 
verdeutlicht die Notwendigkeit, das Human Resource 
Management als strategischen Managementansatz 
zu verstehen und dies in Form eines integrierten und 
umfassenden Systems entsprechend umzusetzen.

Eine zielgerichtete Personalentwicklung verlangt 
nach definierten Karrierepfaden und Laufbahnmo- 
dellen. Jedem Mitarbeiter der UNITY AG werden von 
Anfang an langfristige Perspektiven und individu-
elle Karrieremöglichkeiten aufgezeigt. An die ver-
schiedenen Laufbahnmodelle sind in der UNITY AG 
feste Gehaltsmodelle geknüpft, damit nicht inner-
halb gleicher Ränge und Funktionen unterschied-
liche Gehaltsmodelle existieren. Bei unterschied-
lichen Modellen besteht die Gefahr, dass es zu 
Unstimmigkeiten unter den Beschäftigten kommt, 
da Ungerechtigkeiten bestehen. Probleme und Dis-
kussionen sind so vorprogrammiert. Eine einheit-
liche Führung ist bei derartigen Differenzen nicht 
realisierbar.

Regelmäßige Personalgespräche (je nach Berufs-
erfahrung der Mitarbeiter ein- bis zweimal pro Jahr) 
sind ein Zeichen der Wertschätzung gegenüber den 
Mitarbeitern und zentrales Element der Personalent-
wicklung in der UNITY AG. Damit diese Gespräche 
auch ihre intendierte Wirkung entfalten, ist die 
Anwendung einer strukturierten Methode mit einem 
differenzierten Feedback für die Mitarbeiter sinn- 
voll. Daher findet in der UNITY AG ein sogenanntes 
Kompetenz- und Zielvereinbarungssystem Anwen- 
dung, das unter Punkt 4.3 als Praxisbeispiel bereits 
näher beschrieben wurde.

Besonderen Wert legt die UNITY AG auf die Wei- 
terbildung ihrer Mitarbeiter und hat daher eine ei- 
gene UNITYacademy ins Leben gerufen. Die UNITY- 
academy ist Bestandteil des Leistungsangebots der 
UNITY AG und bietet sowohl Kunden als auch Mit-
arbeitern bedarfsgerechte und maßgeschneiderte 
Weiterbildungsmöglichkeiten. Bei der inhaltlichen 
Aufbereitung und bei der Durchführung der Schulun- 
gen wird großer Wert auf Professionalität und Pra- 
xisrelevanz gelegt. Mit der UNITYacademy wird  
sichergestellt, dass alle Berater neben ihrer hohen 
fachlichen Kompetenz auch eine hohe soziale 
Kompetenz besitzen. Zu diesem Zweck bietet die 
UNITYacademy einen zielgerichteten und praxis-
orientierten Schulungspfad, der als Ergänzung zu  
den gesammelten Projekterfahrungen von jedem  
Berater zu durchlaufen ist. Die individuelle Schu- 
lungsplanung richtet sich dabei nach dem Ent- 
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