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Einführung

Ausgangssituation und Problemstellung

Die Thematik der Zeitarbeit (häufig auch Leiharbeit, Arbeitnehmerüber-
lassung, Personalleasing genannt)1 hat in der Bundesrepublik Deutschland
(BRD) in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen, da nicht nur
Unternehmen der Privatwirtschaft, sondern auch zunehmend Kommunen
und Wohlfahrtsverbände diese flexible Beschäftigungsform nutzen. Hinzu
kommt die Entwicklung, dass die Zeitarbeit nicht nur von kommerziellen
Zeitarbeitsunternehmen, sondern häufig auch von konzerneigenen Zeitar-
beitsgesellschaften (keZAG) betrieben wird. Gerade in den letzten Jahren
ist zu beobachten, dass insbesondere diakonische Sozialunternehmen eige-
ne Tochtergesellschaften gründen, um konzerneigene Zeitarbeit (keZA) zu
betreiben.

Seit Mitte der 90er Jahre stehen die diakonischen Einrichtungen verän-
derten finanziellen Rahmenbedingungen gegenüber, denn das Selbstkos-
tendeckungsprinzip wurde in den letzten zwei Dekaden sukzessive über-
wiegend ersetzt durch die Finanzierungsform der prospektiven Entgeltver-
einbarungen. Hierdurch kommt es zu einer voranschreitenden Unterfinan-
zierung des Sozialsektors. Die Diakonie muss sich, um weiterhin im um-
kämpften Sozialsektor bestehen zu können, umfangreichen betriebswirt-
schaftlichen Herausforderungen stellen.

Um den niedrigen öffentlichen Refinanzierungen der sozialen Arbeit,
dem politisch gewollten Wettbewerb (Wohlfahrtsverbände untereinander
sowie mit freigewerblichen Anbietern) und der Trägerpluralität entgegen-
wirken zu können, haben viele diakonische Träger konzerneigene Zeitar-
beits-Tochtergesellschaften in der Rechtsform der Gesellschaft mit be-
schränkter Haftung (GmbH) gegründet. Neu einzustellende Mitarbeitende
und Mitarbeitende mit auslaufenden befristeten Arbeitsverträgen bei der
Muttergesellschaft, insbesondere in der Hauswirtschaft und Pflege, wer-
den oftmals über die keZAG eingestellt und an die Muttergesellschaft ent-
liehen. Durch die Beschäftigung der Mitarbeitenden bei unterschiedlichen

1

1.1

1 Der Begriff Zeitarbeit hat sich inzwischen in der Branche weitgehend durchgesetzt.
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Rechtsträgern sollen die Personalkosten reduziert und ggf. Umsatzsteuer
(aufgrund nicht steuerbarer Innenumsätze) eingespart werden, denn in den
Tochtergesellschaften werden keine kircheneigenen (teuren), sondern kir-
chenfremde (kostengünstigere) Tariflöhne2, meistens ohne zusätzliche Al-
ters- und Hinterbliebenenversorgung, gezahlt. Hierdurch möchte die Dia-
konie einer voranschreitenden Unterfinanzierung der sozialen Dienstleis-
tungen und den ökonomischen Zwängen des heutigen Marktes, insbeson-
dere im Bereich Pflege, entgegenwirken und weitere Vorteile, wie bei-
spielsweise finanzielle Risikoverlagerung, Konzentration auf Kernkompe-
tenzen, personalpolitische Flexibilität und Steigerung der Qualität, errei-
chen.

Trotz der Herausforderungen des Wettbewerbs, Trägerpluralität, Digita-
lisierung, Globalisierung und gesellschaftlichen Strukturveränderungen,
denen sich die Diakonie zu stellen hat, wird die keZA von den gesell-
schaftlichen Interessengruppen unterschiedlich wahrgenommen und ist
teilweise nicht unumstritten.

Einerseits wird das Instrumentarium der keZA wegen der Anwendung
von Billig- neben Kirchentarifen und der möglichen Nichtvereinbarkeit
mit den Grundsätzen von Kirche und Diakonie überwiegend kritisch be-
trachtet und erscheint moralisch fragwürdig. Andererseits wird die Flexi-
bilität der Zeitarbeit positiv herausgestellt, um bei schwankenden Auf-
tragslagen sowie Vertretungszeiten infolge von Urlaub und Krankheit
kurzfristig reagieren zu können. Darüber hinaus dient die keZA als Inte-
grationsmotor für langzeitarbeitslose Menschen. Beispielsweise wurde in
dem Abschlussbericht der Studie Leiharbeit und Ausgliederung in diako-
nischen Sozialunternehmen im Auftrag der Hans-Böckler-Stiftung resü-

2 Beispielsweise kommen folgende Tarifverträge zur Anwendung: Zwischen dem
Bundesarbeitgeberverband der Personaldienstleister (BAP) als Rechtsnachfolger für
den Bundesverband Zeitarbeit Personal-Dienstleistungen e.V. (BZA) und dem
Deutschen Gewerkschaftsbund (DGB), zwischen dem BAP als Rechtsnachfolger
für den Arbeitgeberverband Mittelständischer Personaldienstleister e.V. (AMP) und
dem Christlichen Gewerkschaftsbund Deutschlands (CGB) und zwischen dem In-
teressenverband Deutscher Zeitarbeitsunternehmen (iGZ) und dem DGB. Die
Christliche Gewerkschaft Zeitarbeit und Personalserviceagenturen (CGZP) ist laut
Entscheidung des Bundesarbeitsgerichts mit Beschluss vom 14. Dezember 2010,
1 ABR 19/10, nicht tariffähig! Die beiden Arbeitgeberverbände BAP und iGZ ha-
ben im Kalenderjahr 2012 einen Vertrag über eine Verhandlungsgemeinschaft Zeit-
arbeit (VGZ) geschlossen, um gemeinsame Tarifverhandlungen mit dem DGB
durchführen zu können.
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miert, dass die Arbeitnehmerüberlassung in der Diakonie übliche Praxis
und die Mitgliedschaft dieser Zeitarbeitsunternehmen beim Diakonischen
Werk ungeklärt und uneinheitlich sei. Die Zeitarbeit diene dem Zweck, die
Arbeitsbedingungen zu flexibilisieren und die Arbeitskosten zu senken.3
Dagegen wird in der Studie Arbeitsverhältnisse in der Diakonie des For-
schungsinstituts Betriebliche Bildung im Auftrag der Diakonie Deutsch-
land belegt, dass die Zeitarbeitsintensität gemessen an der Gesamtbeschäf-
tigtenzahl in diakonischen Unternehmen mit 1,34 Prozent geringer ist als
bei anderen Unternehmen in der BRD mit 3,16 Prozent. Bei 85,8 Prozent
der befragten diakonischen Träger werden überhaupt keine Zeitarbeitsun-
ternehmen vorgehalten, und fast alle diakonischen Träger setzen die Ar-
beitnehmerüberlassung überwiegend nur für kurzfristige Zeitspannen (we-
niger als zwölf Monate) ein. Fast drei Viertel (72,8 Prozent) werden nach
Tarifen der Zeitarbeitsbranche bezahlt, und der Stundenlohn beträgt für
fünfzig Prozent der Mitarbeitenden mehr als 8,41 Euro.4

Die Diakonie steht somit vor der Herausforderung, Wettbewerbsorien-
tierung und Professionalisierung sowie die Wahrung ihrer Identität und
ihrer normativen Grundsätze zu vereinen. Sie könnte einerseits finanziell
nicht auskömmliche Handlungsfelder, wie z.B. religiöse Kernaufgaben
und unattraktive Pflegemaßnahmen, aufgeben oder andererseits sich dem
Kostendruck stellen, mit der Gefahr, ihre Glaubwürdigkeit als diakoni-
scher Arbeitgeber zu verspielen.5

Es liegt daher auf der Hand, dass eine intensive Auseinandersetzung
mit dem Thema werteorientierte keZA in der Diakonie erforderlich ist, um
über die bloße legale Anwendung der Zeitarbeit hinaus bei den unter-
schiedlichen Interessengruppen das alltägliche Handeln und Verhalten
hierüber zu rechtfertigen und zu legitimieren6 sowie hierdurch ein ver-
nünftiges Wirtschaften zu ermöglichen.

Ein Lösungsansatz kann hierfür sicherlich ein werteorientiertes, praxis-
nahes (Ideal-)Konzept der keZA für die Diakonie bieten. Es sollte Baustei-

3 Vgl. Dahme et al. 2012: 93-96.
4 Vgl. Döring 2012: 4-6 u. 10. Die Lohnuntergrenze nach § 3 a Abs. 2 in Verbindung

mit Abs. 1, 3 u. 5 des Arbeitnehmerüberlassungsgesetzes betrug im Jahr 2012 bis
Oktober für den Westen 7,89 Euro und für den Osten inkl. Berlin 7,01 Euro. Im No-
vember 2012 wurde die Lohnuntergrenze auf 8,19 Euro bzw. 7,50 Euro angehoben
(vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales 2011: 4608).

5 Vgl. Heinig et al. 2012: 29 f.
6 Vgl. Dietzfelbinger 2015: VII (Geleitwort von Klaus M. Leisinger).
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ne für freiwilliges Engagement und kreative Lösungen der Geschäftslei-
tungen im Bereich Soziales, Nachhaltigkeit und Umwelt enthalten und aus
Überzeugung die Arbeit fair regeln sowie gute Arbeit verwirklichen. Die
grundlegenden Kriterien dafür sind zu klären sowie in ihrem Lichte bereits
verschiedene Zeitarbeitsangebote zu beurteilen, ohne gleich den morali-
schen Zeigefinger zu erheben.

Durch eine konzeptionelle Selbstverpflichtung und -bindung an Werte
und Identität sowie mithilfe von Instrumenten und Maßnahmen des Wer-
temanagements könnte ein werteorientiertes und verantwortungsvolles
Handeln ermöglicht werden, das den wohlfahrts- und sozialpolitischen Er-
fordernissen der Gegenwart gerecht wird. Denn nicht nur solide Finanzer-
gebnisse, sondern die Transparenz darüber, dass die ökonomischen Erfol-
ge nicht durch Verantwortungslosigkeit gegenüber Mensch und Umwelt
erzielt wurden, sind für die Zukunftssicherung eines Unternehmens not-
wendig.7 Die Arbeit stellt deshalb einen Versuch dar, eine Brücke zwi-
schen der werteorientierten und weniger werteorientierten keZA in der
Diakonie zu schlagen.

Zielsetzung, Vorgehensweise und Fragestellung der Arbeit

Die vorliegende Arbeit hat einerseits die Zielsetzung, ein praxistaugliches,
werteorientiertes (Ideal-)Konzept mit konzeptionellen Bausteinen für gute
keZA in der Diakonie als Gegenstand der Untersuchung auf der Reflexi-
onsebene zu entwickeln. Andererseits sollen relevante Instrumente und
Maßnahmen zur Gestaltung werteorientierter Zeitarbeit für die Handlungs-
ebene herausgearbeitet werden, die sowohl arbeits- und steuerrechtliche,
betriebswirtschaftliche als auch theologische sowie sozial- und unterneh-
mensethische Aspekte und Dimensionen berücksichtigen. Durch die Ein-
beziehung mehrerer Wissenschaftsdisziplinen mit ihren unterschiedlichen
Denkformen oder -logiken, die Verbindung von theoretischem und prakti-
schem Wissen sowie die reale (außerwissenschaftliche) Problemstellung
soll für den Untersuchungsgegenstand eine interdisziplinäre sowie trans-
disziplinäre wissenschaftliche Herangehensweise und Perspektivenvielfalt
ermöglicht werden.

1.2

7 Vgl. Freiberg et al. 2004: 83.
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Die „Interdisziplinarität im engeren Sinne bezeichnet eine Wissen-
schaftsmethode als rekursive Schleife mindestens zweier Disziplinen zur
kritischen Weiterentwicklung eines Forschungsgegenstandes“.8 Sie stellt
eine mittelstarke Kooperationsform dar9 und soll durch den Wissensaus-
tausch der wissenschaftlichen Fachdisziplinen neue Erkenntnisgewinne
fördern.10

Bei der Transdisziplinarität handelt es sich dagegen um eine praxismo-
tivierte und ‑stützende Wissenschaftsmethode der Interdisziplinaritätsfor-
schung. Sie ist von einer praxisrelevanten Problemstellung motiviert und
kombiniert wissenschaftliches und praktisches Wissen. Als starke Koope-
rationsform verbindet sie die transdisziplinäre Forschung mit der Praxis.11
 

5 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 1: Interdisziplinarität (links) und Transdisziplinarität (rechts)12 
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Ethik, Ökonomie, Theologie, Managementtheorie) auf den Untersuchungsgegenstand 
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Das Konzept soll sich daher vorrangig an operativen Kriterien, wie z.B. Werten und Normen 

im unternehmerischen Kontext, orientieren und die konkrete Gestaltung der alltäglichen 
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bisher unreflektiert ist, gegenüber externen, konzernunabhängigen Zeitarbeitsunternehmen 
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Maßnahmen zur Operationalisierung der werteorientieren keZA und deren Bedeutung fürs 

Unternehmen vorgestellt werden. Mit dem Konzept sollen keZAG zur Gestaltung 

werteorientierter keZA befähigt und sensibilisiert werden.  

                                                 
12 Abbildung (leicht modifiziert) entnommen aus: Brink 2015a: 56 f. 
13 Vgl. Benad et al. 2015: 20-22. 

Interdisziplinarität (links) und Transdisziplinarität
(rechts)12

Nach den Grundaussagen des Instituts für Diakoniewissenschaft und Dia-
konieManagement zum Diakoniewissenschaftlichen Programm erfasst und
reflektiert nämlich die kontextbezogene und anwendungsorientierte Dia-
koniewissenschaft die Praxis mit dem Ziel, sie zu begründen und zu ge-
stalten. Dieses erfolgt durch interdisziplinäres Arbeiten, in dem unter-
schiedliche wissenschaftliche Methoden, wie z.B. quantitativ/qualitativ,
induktiv/deduktiv und empirisch/hermeneutisch, aus verschiedenen Diszi-
plinen (z.B. aus der Ethik, Ökonomie, Theologie, Managementtheorie) auf
den Untersuchungsgegenstand angewendet werden. Durch diese Vorge-

Abbildung 1:

8 Brink 2015 a: 56.
9 Vgl. Brink 2015 a: 56.
10 Vgl. Mainzer 2010: VII.
11 Vgl. Brink 2015 a: 56 f.
12 Abbildung (leicht modifiziert) entnommen aus: Brink 2015 a: 56 f.
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hensweise sollen Anschlussmöglichkeiten und Brücken zwischen den Ein-
zeldisziplinen identifiziert und gebaut werden.13

Das Konzept soll sich daher vorrangig an operativen Kriterien, wie z.B.
Werten und Normen im unternehmerischen Kontext, orientieren und die
konkrete Gestaltung der alltäglichen Unternehmenspraxis in den Mittel-
punkt stellen. Dafür sind die grundlegenden Kriterien und konzeptionellen
Kernbausteine zu klären sowie in ihrem Lichte methodisches Bemühen,
bestimmte Handlungsweisen, Rechtfertigungsmuster oder Initiativen guter
Unternehmensführung im Hinblick auf Zeitarbeit herauszuarbeiten und
kritisch zu beleuchten. Ferner soll das Mehr von keZA der Diakonie, wel-
ches häufig bereits latent vorhanden oder bisher unreflektiert ist, gegen-
über externen, konzernunabhängigen Zeitarbeitsunternehmen herausge-
stellt werden. Um die Realisierung zu unterstützten, sollen relevante
Instrumente und Maßnahmen zur Operationalisierung der werteorientieren
keZA und deren Bedeutung fürs Unternehmen vorgestellt werden. Mit
dem Konzept sollen keZAG zur Gestaltung werteorientierter keZA befä-
higt und sensibilisiert werden.

Vor diesem Hintergrund geht diese Untersuchung folgender For-
schungsfrage nach:
Forschungsfrage: Wie kann ein werteorientiertes (Ideal-)Konzept für kon-

zerneigene Zeitarbeits-GmbHs (Tochtergesellschaften)
in gemeinnützigen Unternehmen der Diakonie konkret
gestaltet werden?

Hinsichtlich der Frage stellt sich die Reihenfolge der einzelnen Untersu-
chungsschritte und der angestrebten Ergebnisse wie folgt dar:

Aufgrund der Interdisziplinarität und Heterogenität des Themenbe-
reichs ist dem Verfasser an einer Begriffsklärung und Beantwortung von
Grundfragen in den Bereichen Konzern-, Zeitarbeits- und Gemeinnützig-
keitsrecht gelegen. Außerdem sollen die Voraussetzungen und Anforde-
rungen der diakonischen keZA geklärt werden.

Durch die historische Betrachtung der Zeitarbeit sollen Gemeinsamkei-
ten und Analogien zur heutigen keZA herausgearbeitet und damalige Wer-
te und Kriterien für die Entwicklung eines werteorientierten Konzepts der
keZA identifiziert werden.

13 Vgl. Benad et al. 2015: 20-22.
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Neben der Klärung von Grundbegriffen der Ethik sowie der Darstellung
der Ebenen des werteorientierten Handelns sollen ausgewählte relevante
Ansätze der Wirtschafts- und Unternehmensethik beleuchtet und dazu pas-
sende neuere Ansätze und Methoden des Wertemanagements sowie ethi-
sche Positionierungen aufgezeigt werden. Hieraus soll ein vereinheitlich-
tes Modell der werteorientierten keZA als Ausgangsbasis für die Konzept-
entwicklung aufgebaut werden.

An die theoretische Vorgehensweise schließen sich folgende empirische
Untersuchungsschritte an:

Anhand einer induktiven (Beschreibung des Ist-Zustandes) sowie de-
duktiven (Beschreibung des Soll-Zustandes) Analyse der externen Kom-
munikation von Zeitarbeitsunternehmen u.Ä. sollen Werte und Wertekon-
flikte diskutiert und extrahiert sowie anschließend praxisrelevante Kriteri-
en gebildet werden.

Letztlich wird das Ziel angestrebt, aus den herausgearbeiteten damali-
gen und heutigen Kriterien konzeptionelle Kernbausteine für ein werteori-
entiertes Konzept der keZA auszugestalten, die ein gutes Wertemanage-
ment in den Unternehmen ermöglichen.

Hierfür sollen Instrumente und Maßnahmen vorgestellt und empfohlen
werden, die zu werteorientiertem und wünschenswertem Verhalten in
keZAG beitragen können. Die Wirksamkeit dieser Instrumente und Wege
in der Praxis werden in dieser Arbeit aus inhaltlich-thematischen Gründen
nicht behandelt.
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Die zentralen Untersuchungsschritte der Arbeit fasst die folgende Ab-
bildung in übersichtlicher Form zusammen:

 

7 

 

Letztlich wird das Ziel angestrebt, aus den herausgearbeiteten damaligen und heutigen Krite-

rien konzeptionelle Kernbausteine für ein werteorientiertes Konzept der keZA auszugestalten, 

die ein gutes Wertemanagement in den Unternehmen ermöglichen. 

Hierfür sollen Instrumente und Maßnahmen vorgestellt und empfohlen werden, die zu werte-

orientiertem und wünschenswertem Verhalten in keZAG beitragen können. Die Wirksamkeit 

dieser Instrumente und Wege in der Praxis werden in dieser Arbeit aus inhaltlich-thema-

tischen Gründen nicht behandelt.  

Die zentralen Untersuchungsschritte der Arbeit fasst die folgende Abbildung in übersichtli-

cher Form zusammen: 

Ziel Untersuchungs-
schritte 

Angestrebte Ergebnisse 

E
nt

w
ic

kl
un

g 
ei

ne
s (

Id
ea

l-)
K

on
ze

pt
s z

ur
 w

er
te

or
ie

nt
ie

rt
en

 k
eZ

A
 

 1. Schritt:                              
Klärung von Begriffen, Fragen, 
Voraussetzungen und Anforde-
rungen der keZA  

 

 

 

 

 

 2. Schritt:                      
Identifikation von Kriterien und 
Werten der damaligen keZA 

 3. Schritt:                          
Aufbau eines vereinheitlichten 
Modells der werteorientierten 
keZA mit Methoden als Aus-
gangsbasis für die Konzeptent-
wicklung 

 4. Schritt: 
Identifikation von Kriterien, 
Werten und Wertekonflikten 
der heutigen keZA 
 
 

 5. Schritt:  
Begründung von sieben Kern-
bausteinen zur Entwicklung 
eines Modells auf Basis des 
vereinheitlichten Modells  
 
 

 6. Schritt: 
Identifikation, Auswahl und 
Weiterentwicklung von 
relevanten Instrumenten sowie 
Maßnahmen für die Anwen-
dung bei werteorientierter 
keZA 
 

Abbildung 2: Ziel, Untersuchungsschritte und angestrebte Ergebnisse14 

                                                 
14 Zur Erklärung der ‚damaligen keZA‘ siehe Kapitel 3.3.  
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 Entwicklung eines Kriterienkatalogs 

 Begründung von sieben Kernbausteinen 

 Instrumente und Maßnahmen  

Ziel, Untersuchungsschritte und angestrebte Ergebnisse14

Stand der Forschung

Bei der Analyse bestehender Untersuchungen zur Zeitarbeit wurde festge-
stellt, dass bisher kaum wissenschaftliche Forschungen zur werteorientier-
ten keZA in der Diakonie vorgenommen worden sind. Es existieren größ-
tenteils Untersuchungen zu externen, konzernunabhängigen Zeitarbeitsun-
ternehmen, die sich auf allgemeine Themen der Zeitarbeit konzentrieren
und nicht die Werteorientierung in den Mittelpunkt stellen.

Abbildung 2:

1.3

14 Zur Klärung der ‚damaligen keZA‘ siehe Kapitel 3.3.

1 Einführung

28


