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Aus Gründen der besseren 
Lesbarkeit wurde im Text teilweise 
die männliche Form gewählt. 

Liebe Geschäftsfreunde, sehr geehrte Damen und Herren,

das Corona-Virus bestimmt weiterhin die Agenda der Wirtschaft. Nach jüngsten 
Daten der Bundesanstalt für Arbeit sind seine Auswirkungen auf den deutschen 
Jobmarkt zwar weitgehend überwunden, die Art und Weise, wie wir in Zukunft 
arbeiten werden, dürfte die Pandemie aber dennoch nachhaltig verändern.
Wie schon in den vergangenen Ausgaben, beleuchten wir auch im aktuel-
len Spotlight wieder einen Aspekt der Neuen Normalität nach Corona. In der 
Titelstory ab Seite 4 befasst sich Prof. Dr. Jutta Rump von der Hochschule für 
Wirtschaft und Gesellschaft in Ludwigshafen mit neuen Organisations- und 
Arbeitsformen. Sie stellt die Frage, ob Agilität und Flexibilität sich gegenseitig 
hemmen oder sich miteinander vereinbaren lassen.
Die Corona-Krise hat – sowohl bei den Unternehmen als auch bei den Beschäf-
tigten – das Bedürfnis verstärkt, sich finanziell abzusichern. Matching-Modelle 
in der betrieblichen Altersversorgung bieten in dieser Hinsicht beiden Seiten 
klare Vorteile. Lesen Sie mehr darüber auf Seite 12.
Das Thema Flexibilität wird im Experteninterview mit Nina Straßner, Head of 
Diversity and People Programs bei SAP SE, auf Seite 14 wieder aufgegriffen: 
Sie ist der Überzeugung, dass sich der Arbeitsplatz unserem Leben anpassen 
muss und berichtet in diesem Rahmen von den Konzepten Teilzeit in Führung 
und Co-Leadership bei SAP, die auf die maximale Flexibilität für Mitarbeiten-
de einzahlen. 
Wir wünschen Ihnen eine anregende Lektüre und freuen uns über Ihre 
Rückmeldungen. 

Herzliche Grüße

Birgit Horak
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Mobiles 
und flexibles 
Arbeiten

SMART DATA

 ANTEIL DER BESCHÄFTIGTEN IM HOMEOFFICE 

Quellen: Institut der deutschen Wirtschaft (IW), Köln; Ifo Institut 
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Agilität und Flexibilität: 
Vereinbar oder gegensätzlich?

NEW NORMAL DER ARBEITSWELT



Ein „Zurück auf Los“ wird es nach der Corona-Krise nicht geben, schon 
gar nicht in der Arbeitswelt. Der ökonomische Ausnahmezustand hat ein 
Veränderungsklima erzeugt, das nicht nur der digitalen Transformation 
Rückenwind verleiht, sondern auch der Erprobung neuer Organisations- 
und Arbeitsformen. Die neue Normalität prägen sieben Aspekte, die jeweils 
aus einer Trilogie von Merkmalen bestehen (siehe Infografik). So dürfte 
sich auch der Trend zu agilen, mobilen und flexiblen Arbeitsformen verstärken. 
Agilität und Flexibilität werden oft gleichgesetzt. Doch beide unterliegen 
je eigenen Logiken und können einander sogar entgegenwirken. 

Ein Gastbeitrag von Prof. Dr. Jutta Rump

Es stellt sich die Frage: Sind agile und 
flexible Arbeitsformen überhaupt 
miteinander vereinbar? Und wenn 
ja: Wie? Um dies zu beantworten, 
hilft ein genauerer Blick auf beide 
Begrifflichkeiten.

A G I L E  O R G A N I S AT I O N E N : 
N U R  W E R  S I C H  Ä N D E R T, 
B L E I B T  S I C H  T R E U 
Agile Organisationseinheiten ar-
beiten selbstbestimmt und ohne 
klassische Hierarchie mit dem Ziel, 
Innovationen zu generieren. Dazu 
verpflichten sich die Mitarbeiten-
den auf bestimmte Prinzipien, Ar-
beitsziele und -regeln und achten 
auf deren Einhaltung. „Hierarchie-
frei“ heißt also nicht „regelfrei“. Die 
Teams müssen in der Lage sein, mit 
der dabei entstehenden Dynamik, 
Energie und Komplexität umzuge-
hen. Fachliche Konflikte beispiels-
weise gilt es im kontroversen Dis-
kurs konstruktiv zu lösen.
Zudem benötigen agile Organisati-
onen Zeit. Diese wird als Investition 
gesehen, von der ein Return on In-
vestment in Form von Innovationen 
erwartet wird. Ein Endpunkt wird 
dabei nicht definiert. Agiles Arbei-
ten lässt sich also nicht mit einem 
Projektmanagement vereinbaren, 
dem eine detaillierte Meilenstein-
planung zugrunde liegt. 
Eine agile Organisation erfordert da-
rüber hinaus die Fähigkeit, beidhän-
dig zu arbeiten, um zugleich – und 
gleich gut – sowohl radikale als auch 

inkrementelle Innovationen zu ge-
nerieren. Inkrementelle, also schritt-
weise Innovationen betreffen z. B. 
die Optimierung eines bestimmten 
Portfolios oder die Entwicklung von 
Lösungen in neuen Geschäftsfel-
dern. Inkrementelle Innovationen 
zielen auf den Ausbau des Beste-
henden (Exploitation). Radikale In-
novationen dagegen sind auf noch 
nicht existierende Märkte ausgerich-
tet, sprich: auf Exploration oder die 
Erschließung von Neuland. 
Exploration und Exploitation, bei-
de gefördert durch agile Metho-
den, erfordern Veränderungen, die 
sich jedoch nach Art und Umfang 
unterscheiden. Ist die Exploitation 
mit Change verbunden, zeigt die 
Exploration die Charakteristika der 
Transformation. Auch diese beiden 
oft synonym verwendeten Begrif-
fe bedeuten nicht das Gleiche. Mit 
Change sind Veränderungen ge-
meint, die auf ein bestimmtes Ziel 
hinauslaufen, bei denen Anfang und 
Ende also eindeutig definiert sind. In 
der Regel zielen sie auf die Steige-
rung von Effizienz oder Effektivität. 
In einer Transformation hingegen 
wird eine permanente Veränderung 
angestrebt, für die es keine festge-
legten Start- und Endpunkte gibt. Sie 
ist ganz allgemein auf Zukunftsfä-
higkeit gerichtet, und ihre Ziele las-
sen sich nur vage formulieren. 
Agile Organisationen betreiben so-
wohl Exploitation als auch Explora-
tion. Genauer gesagt: Sie sind das 

Mittel zu diesen Zwecken und müs-
sen daher Change- und Transforma-
tionsprozesse gleichermaßen beherr-
schen. Als wesentliche Voraussetzung 
dafür gilt: Die Mitglieder agiler Teams 
müssen die Bereitschaft und die Fä-
higkeit zu Veränderungen mitbringen. 
Das Gleiche wird aber auch von allen 
übrigen Beschäftigten im Unterneh-
men erwartet. Nur wenn diese Bereit-
schaft gegeben ist, lassen sich Inno-
vationen, die in den agilen Einheiten 
zur Stärkung der Wettbewerbsfähig-
keit generiert wurden, auch tatsäch-
lich umsetzen. Kurz: Veränderungs-
bereitschaft und -fähigkeit sind das 
A und O agiler Organisationen. 

F L E X I B I L I TÄT: 
Z E I T  A L S 
N E U E  WÄ H R U N G
Flexible Arbeitsmodelle und -for-
men können einerseits dazu die-
nen, die Marktbewegungen und 
die Wettbewerbssituationen ei-
nes Unternehmens abzubilden. 
Dies erfordert dann mehr Flexi-
bilität von den Beschäftigten. An-
dererseits zielen solche Arbeits-
modelle auf mehr Flexibilität für 
die Beschäftigten. Ziel ist dann 
die Vereinbarkeit von Beruf und 
Privatleben oder die Vereinbar-
keit von betrieblichen und indi-
viduellen Interessen. Im Folgen-
den ist von der zweiten Form die 
Rede, da sich aus ihr Zielkonflikte 
in agilen Organisationen ergeben 
können. 



Die Beschäftigten gewinnen durch 
flexible Arbeitsmodelle und -formen 
mehr Freiheit in der Erledigung ihrer 
Aufgaben. Dies entspricht der heute 
vorherrschenden Mentalität, Zeit als 
neue Währung zu sehen. Angesichts 
zunehmender Beschleunigung so-
wie von Komplexität und Verände-
rung als Normalzustand und oben-
drein von längerer Lebensarbeitszeit 
wünschen sich immer mehr Men-
schen, ihre Zeit selbstständiger ein-
teilen zu können. 
Viele Unternehmen erkennen die-
se Bedürfnisse an und setzen auf 
Arbeitszeitflexibilisierung. Sie wol-
len attraktive Arbeitgeber sein und 
investieren seit Jahren in entspre-
chende Modelle. Sie nutzen die 
Flexibilisierung häufiger als jedes 
andere Mittel, wenn es darum geht, 
eine bessere Work-Life-Balance 
zu fördern. Das entspricht den Er-
wartungen einer überwältigenden 
Mehrheit der Beschäftigten, die in 
repräsentativen Umfragen regel-
mäßig zeigen, wie wichtig ihnen be-
wegliche Arbeitszeiten sind.

A U C H  R Ä U M L I C H E 
F L E X I B I L I TÄT  I S T  G E F R A G T
Aber nicht nur die Zeit, auch der Ort 
ist für flexible Arbeitsmodelle von 
erheblicher Bedeutung. Die Möglich-
keiten reichen hier vom Homeoffice 
über Mobile Work bis hin zu Co-Wor-
king-Spaces. Um erfolgreiches mobi-
les Arbeiten zu ermöglichen, bedarf 
es einer Abkehr von der Präsenzkul-
tur und der Etablierung einer Ver-
trauens- und Erreichbarkeitskultur. 
Dazu müssen nicht nur Ziele verein-
bart, Arbeitspakete definiert sowie 
verbindliche Kommunikations- und 
Kooperationsregeln formuliert wer-
den. Auch die Kompetenzen in den 
Bereichen Selbstmanagement, Orga-
nisationsfähigkeit, Verantwortungs-
bereitschaft, Leistungsbereitschaft, 
Zuverlässigkeit und Kommunika-
tionsfähigkeit gilt es zu stärken. 
Um der Vereinzelung vorzubeugen, 
braucht es neben virtuellen Begeg-
nungen auch regelmäßig solche 
„Face-to-Face“. 
Alles in allem: Wer in flexible Mo-
delle von Arbeitszeit und -ort inves-
tiert und seinen Beschäftigten eine 
bessere Balance zwischen Beruf und 
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D I E  N E U E  N O R M A L I TÄT  I N  D E R  A R B E I T S W E LT  – 
D I E  7 * 3 E R- R E G E L
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Privatleben ermöglicht, erhöht de-
ren Wohlbefinden, ihre Identifikation 
mit der Firma, ihre Bindung ans Un-
ternehmen – und damit die eigene 
Attraktivität als Arbeitgeber. Zufrie-
dene Mitarbeitende sind zudem eher 
bereit, Veränderungen mitzutragen. 

G E G E N S ÄT Z E  Z I E H E N 
S I C H  N I C H T  I M M E R  A N 
Agile Organisationen und Methoden 
brauchen die Bereitschaft der Mitar-
beitenden zur Veränderung. Flexibi-
lität bei Arbeitszeit und -ort können 
diese Bereitschaft mit erzeugen.
Allerdings: Trotz ihrer Schnittmen-
gen sind beide Prinzipien nicht de-
ckungsgleich. Denn während Agilität 
primär auf das Interesse des Unter-
nehmens und seine Zukunftsfähig-
keit gerichtet ist, dienen flexible Ar-
beitsmodelle und -formen in erster 
Linie dem Interesse der Mitarbeiten-
den. Daher lassen sich Bedingungen 
identifizieren, die dazu beitragen, 
dass sich agile Organisationsfor-
men und flexible Arbeitsmodelle 
wechselseitig behindern. So kann 
das Streben nach Zeitsouveränität 
einzelner Mitglieder eines agilen 
Teams dessen Selbstorganisation 
aushebeln. Zudem kann das Zeitsys-
tem einer agilen Organisationsein-
heit mit individuellen Zeitsystemen 
in Konflikt geraten.
Zugespitzt formuliert: Wenn ein agil 
organisiertes Team im Flow ist, sich 
also im Innovationsprozess einem 
erfolgskritischen Zeitpunkt nähert, 
ist es höchst kontraproduktiv, wenn 
ein oder mehrere Teammitglieder 

beim Blick auf die Uhr feststellen, 
dass sie dringend ihren Nachwuchs 
aus der Kinderbetreuung abholen 
müssen oder mit Freunden zum 
Sport verabredet sind. Die Work-
Life-Balance scheint also nur bedingt 
mit der agilen Organisation kompa-
tibel zu sein. 
Dennoch können beide Organisations-
prinzipien friedlich koexistieren. Um 
sie miteinander zu verknüpfen, be-
darf es jedoch einiger erfolgskriti-
scher Faktoren und Handlungsan-
sätze. Alle Beteiligten müssen

für die Prinzipien von Agilität und 
für die Aspekte von Flexibilität 
sensibilisiert sein,
die Grenzen zwischen Agilität 
und Flexibilität kennen,
die Zusammenhänge von Agilität 
und Flexibilität im Kontext der 
Transformation verstehen, 
Vorfahrtsregeln für Konfliktfälle 
vereinbaren und
die Bedingungen für individuelle 
Veränderungsfähigkeit schaffen. 

Fazit: Die neue Normalität wird 
durch Agilität und Flexibilität geprägt
sein. Aber es bedarf einer klugen 
Abstimmung, damit sich beide Or-
ganisations- und Arbeitsprinzipien 
wechselseitig unterstützen, statt sich 
auszubremsen. Mobile Arbeitsformen 
können dazu wesentlich beitragen. 
Die Herausforderung für Unterneh-
men besteht darin, genau dafür die 
technischen, organisatorischen, per-
sonellen und vor allem kulturellen 
Voraussetzungen zu schaffen.  

Agile Organisationen 

und Methoden brauchen 

die Bereitschaft der 

Mitarbeitenden zur 

Veränderung.

P R O F.  D R.  J U T TA  R U M P

ist Professorin für Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt Internationales Personal-
management und Organisationsentwicklung an der Hochschule für Wirtschaft und Gesellschaft in Ludwigs-
hafen. Darüber hinaus ist sie Direktorin des Instituts für Beschäftigung und Employability in Ludwigshafen 
(IBE). Ihre Forschungsschwerpunkte sind Trends in der Arbeitswelt und deren Konsequenzen für Personal-
management, Organisationsentwicklung und Führung.

jutta.rump@ibe-ludwigshafen.de  I  www.ibe-ludwigshafen.de
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NEW NORMAL – NEW MINDSET?!

New Normal beschreibt eine 
Arbeitswelt, die zum einen durch die 
Megatrends sowie zum anderen 
durch die Corona-Krise beeinflusst wird. 
Braucht es nun ein neues Mindset?

„Mindsets müssen sich kontinuierlich anpassen und flexibel bleiben, 
jedoch hat die Pandemie sehr plötzlich einen Ausnahmezustand her-
vorgerufen, der ein enormes Veränderungsklima erzeugte. Nicht alle 
Schnellschüsse und Adaptionen sind gleich ein neues Mindset, sondern 
manchmal schlichtes Feuerlöschen oder ein Kompromiss. Sachen einfach 
mal auszuprobieren und uns mehr auf die Chancen zu fokussieren als 
auf die Risiken, wurde dadurch aber fraglos erleichtert.
Trotz der Belastung durch Corona, die wir alle im Alltag spüren, haben 
wir eine weitere ,Vermenschlichung‘ der Kultur erlebt. Es gab eine 
Veränderung, die keiner der ,Propheten‘ des NEW WORK in den letzten 
Jahren hätte bewirken können. Unsere Mitarbeitenden haben gemerkt, 
dass die Wertschätzung nicht nur ein Lippenbekenntnis ist, und das 
sorgte dafür, dass sie improvisiert haben, kreativ wurden und eben 
nicht nur den Betrieb am Laufen hielten, sondern ihn dazu noch aktiv 
verbessern wollen.“

C A W A  Y O U N O S I  

ist Head of People und Mitglied der Geschäftsführung bei SAP Germany. Der studierte 
Jurist gilt als Verfechter einer familienfreundlichen und inklusiven Personalpolitik 
und betrachtet das Streben nach Chancengleichheit als seinen Beruf und seine Berufung. 
Er wurde im Jahr 2020 vom Personalmagazin als erfolgreichster HR-Influencer Deutsch-
lands gekürt. Das Karrierenetzwerk LinkedIn ernannte ihn im selben Jahr zur Top Voice.

ILLUSTRATOR Iker Garcia Barrenetxea
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W O R L D W I D E  C O M P E N S AT IO N  N E T W O R K

INTERNATIONALE 
UNTERSTÜTZUNG FÜR 
LURSE KUNDEN

Die bestmögliche Kundenbetreuung ist Sinn und Zweck unserer 
Arbeit. Dazu gehört auch, dass wir international tätigen Kunden 
kompetente Beratungsgesellschaften vor Ort empfehlen können, die 
über Erfahrungen mit Compensation Consulting und Benchmarking 
verfügen. Gesellschaften, die dieselben hohen Qualitätsstandards 
ansetzen wie Lurse. Um dies zu gewährleisten, haben wir kürzlich 
die Gründung des Worldwide Compensation Network (WCN) initiiert.

Das WCN besteht aus vertrauenswürdigen, unabhängigen und professio-
nellen Beratungsunternehmen. Aktuell gehören dazu Milliman und USI 
Insurance Services aus den USA, Normandin Beaudry aus Kanada, ESPERTA 
aus Spanien, DIOT SIACI aus Frankreich sowie Sedlak & Sedlak aus Polen. 

Regelmäßige Meetings fördern das gegenseitige Kennenlernen von 
Menschen und Arbeitsweisen. Darüber hinaus tauschen wir dort 
untereinander das notwendige Wissen aus: über die Kompetenzen

und das aktuelle Dienstleistungsspekt-
rum der einzelnen Partnerunternehmen 
sowie über Entwicklungen und Trends 
auf den jeweiligen Märkten. So stär-
ken und etablieren wir innerhalb des 
Netzwerks das notwendige Vertrauen 
für eine gute Empfehlung.

Die Zukunftsperspektive ist, gemeinsam 
mit unseren Netzwerkpartnern nach 
und nach mehr Beratungsfirmen zu 
gewinnen und so das WCN auf weitere 
Länder auszuweiten, um damit unsere 
Kunden auch international bestmöglich 
zu unterstützen. 

T h o m a s A l ewe l d
+49 69 6783060 -42
thomas . a l ewe ld @lu rse .d e

IHR ANSPRECHPARTNER

L U R S E  S E M I N A R

Ausbildung zum 
Compensation & 
Benefits-Manager

Der Lurse Seminarklassiker „Ausbildung 
zum Compensation & Benefits-Manager“ 
ist ein 5-tägiges Kompaktseminar mit ho-
hem Praxisbezug. Den Teilnehmenden 
werden alle Grundlagen und Hintergründe 
der Arbeit von Compensation & Benefits-
Managern vermittelt. Case Studies und 
die Projekterfahrungen der Lurse Refe-
rierenden zu relevanten Themen – un-
ter anderem Grading, Vergütungssys-
teme und Benchmarking, Performance 
Management sowie Erfolgs- und leis-
tungsabhängige Vergütung – machen 
das Gelernte greifbar.

DIE NÄCHSTEN TERMINE STEHEN FEST:

20.-24.06.2022
12.-16.09.2022
14.-18.11.2022

Durch Scannen des 
QR-Codes gelangen 
Sie auf unsere Website, 
auf der Sie Details 
zu den Seminarinhalten
sowie einen Link zur 
Anmeldung finden.

St e p h a n i e M i c h a l ke
+49 5258 9818-41
stephanie.michalke@lurse.de

IHRE ANSPRECHPARTNERIN

(online)

(Warteliste)



L U R S E  B E N C H M A R K S

TEILNAHME LOHNT SICH 
Unternehmen, die sich an Studien von Lurse beteiligen, können sich durch die Kenntnis 
von Markt und Wettbewerb einen Vorsprung sichern: Mit einer der größten Vergütungs-
datenbanken Deutschlands gewinnt Lurse aussagekräftige Ergebnisse, die Antworten auf 

wichtige vergütungspolitische Fragen liefern. Auf unserer Website stellen wir 
Ihnen sämtliche Lurse Benchmarks vor. Hier zwei Beispiele.

S i m o n e M e l c h e r   +49 5258 9818-49  s i mone . me l cher@lu rse .d e IHRE ANSPRECHPARTNERIN

C R O S S  I N D U S T RY

Wie sieht die Vergütung von Fach- und Führungskräften aus – 
über alle relevanten Funktionsbereiche und Branchen hinweg? 
Detaillierte Marktdaten zur Beantwortung dieser Frage liefert der 
Benchmark „Cross Industry“, an dem jährlich mehr als 70 Unter-
nehmen der unterschiedlichsten Wirtschaftszweige teilnehmen. 

Die Studie analysiert Einkommen, Einkommensstrukturen und 
Zusatzleistungen von Fachkräften, Experten/Professionals, 
Teamleads und Managern. Sie differenziert dabei nach üblichen 
Karrierestufen und rund 60 Funktionsbereichen. Das Ergebnis 
sind mehr als 280000 Datensätze, die eine valide Datenbasis 
darstellen. Jedes Teilnehmerunternehmen kann daraus seine ei-
gene Marktpositionierung erkennen, eine geeignete Vergütungs-
politik definieren und konkrete Handlungsoptionen ableiten.

Einen tollen Mehrwert bringt das jähr-
lichen Treffen aller Teilnehmenden. Es 
bietet hervorragende Gelegenheiten 
zum Netzwerken und zum fachlichen 
Austausch. Mehr als 90 Teilnehmende 
in diesem Jahr zeugen davon.

B E N E F I T S  U N D 
E M P LOY E R  B R A N D I N G

Zwischen Juni und September 2022 bietet sich die Gelegenheit, 
an einem Benchmark zum Thema „Benefits und Employer 
Branding“ teilzunehmen – ganz einfach und zeitsparend per 
Online-Fragebogen. Auch zu dieser Spezialstudie, die Lurse 
alle drei Jahre durchführt, sind Unternehmen aller Größen 
und Branchen eingeladen. 

Der Ergebnisbericht bietet umfangreiche Analysen zu allen 
marktüblichen Benefits und spannenden neuen Trends in diesem 
Umfeld. Inhaltlich beleuchtet die Studie zum einen die Details 
zu Organisation und Verwaltung von Benefits: Wie handhaben 
Unternehmen zum Beispiel Vergünstigungen, Absicherungen 
oder Maßnahmen in den Bereichen Gesundheit und Soziales, 
Work-Life-Balance, Arbeitsklima und 
Teambuilding? Zum anderen liefert die 
Studie Erkenntnisse zu den Strategien in 
Sachen Employer Branding. Zahlreiche 
Detailauswertungen zeigen die Markt-
praxis auf und liefern Handlungsanlei-
tungen für Ihr Unternehmen. 



Die aktuelle Lurse Studie „Betriebli-
che Altersversorgung“ von Dezember 
2021 zeigt, dass sich Matching-Pläne 
in der deutschen bAV etabliert haben. 
Sie werden heute schon in 44 % aller 
befragten Unternehmen genutzt.

W I E  S E H E N 
M AT C H I N G - P L Ä N E  A U S ?
Ein Matching-Plan sieht Arbeitge-
berbeiträge zur Betriebsrente vor, 
deren Höhe von der Höhe der Bei-
träge abhängt, die der oder die Mit-
arbeitende finanziert. „Möchten die 
Mitarbeitenden keinen Eigenbeitrag 
in die bAV leisten, erhalten sie auch 
keine Matching-Beiträge des Arbeit-
gebers“, erklärt Miroslaw Staniek, 
Leiter Consulting bAV bei Lurse. Ein 
Matching-Modell ist somit eine Kom-
bination aus Entgeltumwandlung und 
Arbeitgeberbeitrag.
Das „Matching“ des Arbeitgebers 
liegt dabei i. d. R. bei mindestens 
50 % der Höhe des Arbeitnehmer-
beitrags, häufig auch bei 100 %. Es 
handelt sich also um echtes Matching 
und nicht nur um einen Zuschuss in 
Höhe des Sozialversicherungsbeitrags, 
der sich durch die Entgeltumwandlung 
einsparen lässt. 
Drei Viertel der Unternehmen mit 
einem Matching-Plan kombinieren 
diesen mit einer rein arbeitgeber-
finanzierten Komponente, also mit 
einem Sockelbeitrag, der von einer 
Entgeltumwandlung des Arbeitneh-
mers unabhängig ist. Die übrigen 
25 % leisten ihre Beiträge zur bAV 
ausschließlich über Matching-Pläne. 
Laut der Lurse Studie steuern die meis-
ten Unternehmen, die solche Pläne 
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Ein Betriebsrentenmodell, das motiviert
MATCHING-PLÄNE

Doppelt genäht hält besser. Die alte Schusterweisheit könnte als Motto
über einem Betriebsrentensystem stehen, auf das deutsche Unternehmen 
zunehmend setzen. Denn Matching-Pläne, in die Arbeitgeber und Arbeitnehmer 
gemeinsam einzahlen, lohnen sich doppelt – und zwar für beide Seiten. 



anbieten, einen ebenso hohen Anteil 
dazu bei, wie die jeweiligen Arbeit-
nehmer durch Entgeltumwandlung 
einbringen. In 78 % der Regelungen 
können die Mitarbeitenden über den 
maximal geförderten Eigenbeitrag 
hinaus weitere Einkommensbestand-
teile zugunsten ihrer bAV umwandeln. 
„Damit bringen Matching-Pläne die 
Altersvorsorge der Arbeitnehmer nach 
vorn und gehören zu den bAV-
Modellen mit Zukunft“, ist sich 
Miroslaw Staniek sicher.
Ein Blick auf die verschiedenen Finan-
zierungsquellen von Matching-Plä-
nen zeigt: Die Arbeitgeber nutzen für 
ihre Beiträge überwiegend Direkt-
zusagen und Unterstützungskassen, 
vor allem aufgrund der Steuer- und 
Sozialversicherungsfreiheit. Für den 
Arbeitnehmeranteil gilt das Gleiche, 
mit einer leichten Verschiebung hin 
zur Direktversicherung.

D A S  G R O S S E  P L U S : 
M O T I VAT I O N
Matching-Modelle steigern die Mo-
tivation von Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern enorm, Teile ihres Ent-
gelts in die eigene Altersversorgung 
zu investieren. Die Auswertung der 
Lurse Studie zeigt das sehr deutlich: 
In Unternehmen, die solche Pläne 
anbieten, werden sie von durch-
schnittlich 63 % der Berechtigten 
genutzt. Das ist eine fast doppelt
so hohe Beteiligungsquote wie bei 
einer rein arbeitnehmerfinanzierten 
Betriebsrente (Ø 33 %). 
„Der Matching-Beitrag des Arbeit-
gebers gleicht die aktuell niedrige 
Verzinsung der reinen Arbeitneh-
merbeiträge in der Entgeltumwand-
lung aus. Das macht diese Form der 
Betriebsrente besonders interessant“,
so Staniek. 
Matching-Pläne lassen sich zu-
dem sehr flexibel ausgestalten. 

In den meisten Fällen können die 
Beschäftigten die Höhe der Entgelt-
umwandlung variieren, etwa zwi-
schen verschiedenen Stufen oder 
Minimal- und Maximalbeträgen, an 
denen sich dann die Höhe des Ar-
beitgeber-Matchings ausrichtet. Bei 
manchen Unternehmen ist der Be-
trag oder ein bestimmter Prozentsatz 
des Gehalts fixiert. Die Arbeitnehmer 
können lediglich entscheiden, ob sie 
an dem Plan teilnehmen möchten 
oder nicht. Einzelne Arbeitgeber ma-
chen die Höhe ihres Matching-Bei-
trags zusätzlich vom Unternehmens-
erfolg abhängig.
In all diesen Fällen ist die Höhe des 
Arbeitgeberanteils für die Beschäf-
tigten transparenter und leichter 
nachvollziehbar als bei rein arbeit-
geber- oder arbeitnehmerfinanzier-
ten Zusagen. „Das steigert die Wert-
schätzung der bAV und macht das 
Unternehmen zu einem attraktiveren 
Arbeitgeber“, so Staniek.
Fazit: Matching-Pläne nützen Arbeitge-
bern und Arbeitnehmern. Sie erhöhen 
die Altersvorsorge der Mitarbeitenden 
enorm und sollten deshalb Teil jedes 
modernen Versorgungsplans sein.
In repräsentativen Benchmarks für 
Kunden analysiert Lurse regelmäßig 
die Trends verschiedener Zusatz-
leistungen zum Entgelt. Die Studie zur 
betrieblichen Altersversorgung etwa 
wird alle drei Jahre neu aufgelegt. Für 
den aktuellen Benchmark wurden 
insgesamt 55 große und mittelstän-
dische Unternehmen aus allen für 
Deutschland relevanten Branchen 
befragt. In die Ergebnisse sind 111 Ver-
sorgungspläne eingeflossen, die sich 
oft aus verschiedenen, miteinander 
kombinierten Finanzierungsquellen 
speisen. So sind 61 arbeitgeber- und 
70 freiwillig arbeitnehmerfinanziert. 
Bei 29 Plänen handelt es sich um 
Matching-Modelle. 
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Führung in 
Teilzeit und Co-Leadership 

bei SAP

FLEXIBILISIERUNG DER ARBEITSMÖGLICHKEITEN

Ein Interview mit Nina Straßner



We l c h e  E r f a h r u n g e n 
h a b e n  S i e  m i t  d e m
T h e m a  b e i  S A P  g e m a c h t ? 
W a s  l ä u f t  (s e h r)  g u t 
u n d  w e l c h e  H e r a u s -
f o r d e r u n g e n  m ü s s e n 
a d r e s s i e r t  w e r d e n?
Hier ist Führung in Teilzeit anders 
als Co-Leadership. Die Vorteile lie-
gen bei beiden in der Individualität 
und der Gestaltbarkeit des eigenen 
Lebensmodells. Besonders gut lau-
fend und gleichzeitig verankernd 
sind Akzeptanz und Integration 
des Angebotes bei den Mitarbei-
tenden. Keiner muss befürchten, 
nicht ernst genommen zu werden 
oder als „Schmalspur“ zu gelten, 
das ist längst passé. Wir begleiten 
diese Paare sehr eng, koordinieren 
den Erfahrungsaustausch mit den 
anderen Couples und begleiten das 
Team. Das Team auf diese Reise mit-
zunehmen und gut zu versorgen, ist 
zunächst herausfordernd, aber dann 
läuft es meist besser als vorher.

A n  w e n  r i c h t e t  s i c h 
d a s  A n g e b o t  u n d  w e r 
n u t z t  e s  t a t s ä c h l i c h?
Das Angebot geht weit über die Ge-
schlechterdimension hinaus.
Ein Tandem kann Wissen aus erster 
Hand zwischen Generationen sicher-
stellen, zum Beispiel bei einer Über-
gabe vor Renteneintritt. Die Partner-
schaft kann jedoch auch Hemmfak-
toren wie unterschiedliche Zeitzonen 
oder Standorte überwinden. Es vereint 

Wo r i n  b e s t e h e n  d i e 
C h a n c e n  u n d  Vo r t e i l e , 
d i e  d i e s e  K o n z e p t e 
m i t b r i n g e n?
Maximale Flexibilität für Mitarbei-
tende. Der Arbeitsplatz muss sich 
unserem Leben anpassen, nicht 
umgekehrt. Dafür ist das Konzept 
bilderbuchgeeignet, weil es so viele 
Facetten hat, dass die Individuali-
tät der Lebensentwürfe fast auto-
matisch davon profitiert. Co-Leader 
sind Wegbereiter, denn das Konzept 
überwindet Raum und Zeit, Standorte 
und Zeitzonen und somit die ein oder 
andere kulturelle Herausforderung. 
Generationen, Geschlechter, Typen, 
Kulturen werden zusammengebracht. 
Es ist sozusagen das Schweizer Ta-
schenmesser der Arbeitstechniken.

We l c h e  Vo r a u s s e t z u n g e n 
b r a u c h t  e s  f ü r  e i n 
f u n k t i o n i e r e n d e s  M o d e l l 
v o n  F ü h r u n g  i n  Te i l z e i t 
u n d  C o - L e a d e r s h i p?
Beides ist zunächst einmal wie eine 
gut überlegte Reise. Es beginnt bei 
einem selbst und einer sorgfältigen 
Reflektion des Modells und der Klar-
heit darüber, wie man die ersten Ki-
lometer bewältigen will. Weniger als 
80% Arbeitszeit in Führung gehen 
bei uns in Richtung Co-Leading-Kon-
zept. Dort braucht es dann den rich-
tigen Reisebuddy für das Gelände, 
die Witterung und die Fähigkeiten, 
die sich gut ergänzen. Gemeinsam 
mit HR und den Teams muss dann 
auf dem weiteren Weg beobachtet 
werden, was funktioniert und was 
nicht. In so einer Partnerschaft gibt 
es eine Grundkomponente, ohne die 
es nicht geht, und das ist Vertrauen 
und das Commitment, gemeinsam 
an ein und demselben Ziel zu arbei-
ten. Das gilt für Führung in Teilzeit 
im Hinblick auf das Team genauso 
wie beim Co-Leadership.

außerdem verschiedene Professionen 
wie Expert- und Management-Rolle. 
Die Gründe für die Nutzung des 
Angebots sind so vielfältig wie ihre 
Mitglieder selbst. In jedem Fall geht 
es darum, das Beste aus zwei Per-
sonen zu vereinen und parallel den 
Arbeitsplatz an die eigenen Bedürf-
nisse anzupassen.

W i e  f u n k t i o n i e r t 
d a s  M a t c h i n g  d e r 
Ta n d e m - P a r t n e r  b e i m 
C o - L e a d e r s h i p?
Das hängt ganz stark von der zu-
grunde liegenden Motivation des 
Co-Leadings ab. Manchmal macht 
die Führungskraft den Vorschlag, 
weil sie darin eine optimale Lösung 
für ein bestehendes Personalthe-
ma sieht, und geht proaktiv auf die 
Personen zu. Manchmal suchen 
Hiring-Manager gemeinsam mit ei-
nem Mitarbeitenden, und manch-
mal finden sich die Couples selbst 
und bewerben sich im Tandem. 
Der entscheidende Schritt dafür 
ist eine gute HR-Kommunikations-
strategie, um bekannt zu machen, 
dass dieses Modell gewünscht und 
gelebt werden kann. Dann planen 
die Menschen ihre Karriere auto-
matisch mit dieser Möglichkeit im 
Hinterkopf und begegnen ihren 
Kolleginnen und Kollegen sowie 
den Teams auch entsprechend. 
Das ist wirklich ein bisschen wie 
Single-Sein auf Partnersuche: Man 
schaut sich um. 

Ein Interview mit Nina Straßner
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