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L IEBE LESERINNEN,  
L IEBE LESER,

der Fach- und Führungskräftemangel ist in einen 
Arbeitskräftemangel umgeschlagen. In fast allen 
Branchen sind mehr offene Stellen zu besetzen, 
als es Bewerberinnen und Bewerber gibt. Der 
Konkurrenzkampf um Talente ist groß. Viele Unter-
nehmen können ihren Personalbedarf nicht mehr 
decken. 

Für Unternehmen birgt das ein Risiko. Aus einer 
repräsentativen Studie der Personalberatung Hays 
geht hervor, dass mehr als drei Viertel der Ent-
scheiderinnen und Entscheider in Unternehmen 
dieses Risiko derzeit als die größte wirtschaftliche 
Gefahr für ihr Unternehmen ansehen. 

Schlimmer noch: Ihre bisherige Personalstrategie 
bewerten sie nicht gut. Die Mehrheit der Befrag-
ten erachtet sie nicht als hilfreich, um den aktuel-
len Schwierigkeiten bestmöglich zu begegnen. 

Mitarbeitergewinnung und -bindung werden HR 
noch lange beschäftigen. Unternehmen brauchen 
daher neue Ideen, innovative Konzepte und eine 
umfassende Personalstrategie.  

In der vorliegenden Ausgabe des F.A.Z.-Personal-
journals stellen wir Ihnen Strategien vor, die sich 
bereits in der Praxis bewährt haben. Eine davon 
ist das Jobsharingmodell der Agentur für Arbeit 
Hamburg. Durch das Modell können Führungs-
kräfte zum Beispiel nach einer Familienpause 
leichter in ihren Beruf und eine verantwortungs-
volle Position zurückkehren. Davon profitieren die 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ebenso wie 
der Arbeitgeber. 

Was außerdem zum Gelingen von Bewerbungs- 
und Onboardingprozessen und zum Aufbau von 
Beziehungen zu Kandidatinnen und Kandidaten 
beitragen kann, lesen Sie ebenfalls in diesem 
Magazin. 

Wir freuen uns, wenn wir Ihnen Impulse für Ihren 
Arbeitsalltag mit auf den Weg geben können.

Herzliche Grüße aus der Redaktion

Kirstin Gründel, 
Redakteurin F.A.Z.-Personaljournal



Remote Work? Distance Work? 
Workation? Bevor der Name 
steht, steht schon unsere Lösung.
Remote Work Assistant: Vertrauen Sie auf ein 
Team, das Sie mit einer digitalen Lösung in die Lage 
versetzt, grenzüberschreitendes Remote Working 
ebenso sicher wie attraktiv zu gestalten. So schaffen 
wir gemeinsam mit Ihnen nachhaltige Werte und 
Vertrauen – heute und in Zukunft. 
www.pwc.de/workation

Jetzt Demo-Termin 
buchen

http://www.pwc.de/workation
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Talente wünschen sich  
umweltbewusste Arbeitgeber
Die Studie „Job-Faktor Klima 2.0“ zum Um-
weltbewusstsein deutscher Unternehmen zeigt: 
Die Bedeutung klimarelevanter Themen hat in 
Unternehmen in den vergangenen zwei Jahren 
abgenommen. Doch Talente wünschen sich das 
Gegenteil von ihren Arbeitgebern. Fast zwei Drit-
teln (65 Prozent) ist die ökologische Haltung eines 
Unternehmens wichtig, wenn sie auf Jobsuche 
sind. Von denjenigen, die das Umweltbewusstsein 
bei ihrer Arbeitgebersuche hoch priorisieren, sagt 
zudem mehr als die Hälfte (51 Prozent), dass es 
sich hierbei um eines der Top-3 der Attraktivitäts-
merkmale eines Arbeitgebers handele.

Kandidatinnen und Kandidaten wünschen sich, 
dass potentielle Arbeitgeber auf ihren Karriere
seiten oder in Stellenanzeigen Stellung zu klimare-
levanten Fragestellungen nehmen. Viele Unterneh-
men müssen in diesem Bereich noch nachbessern, 
so die Studie der Königsteiner Gruppe. � <

Neues aus der HR-Welt

Teamsport stärkt  
Führungskompetenzen
Führungskräfte stärken durch Mannschaftssport 
ihre Kompetenzen. Zudem kann Teamsport das 
Wachstum in Unternehmen beschleunigen. Das 
zeigt eine Befragung von rund 2.500 Unterneh-
merinnen. 

Gemäß der Studie leiten Unternehmerinnen, die 
regelmäßig Teamsport betreiben, tendenziell grö-
ßere Unternehmen als Einzelkämpferinnen. Zudem 
fördert Teamsport Kompetenzen, die nicht nur im 
sportlichen Umfeld, sondern auch bei der Füh-
rung eines Unternehmens wichtig sind, darunter 
Ausdauer, Selbstvertrauen, Entschlossenheit sowie 
Teamwork. 

Für die Studie hat das Marktforschungsinstitut 
Dynata europäische Unternehmerinnen, darunter 
500 aus Deutschland, befragt. Das Kreditkartenun-
ternehmen Visa wollte damit herausfinden, ob sich 
Barrieren, die Frauen und Mädchen im Sport behin-
dern, auch im beruflichen Umfeld wiederfinden.� <

Positive Reaktionen auf  
Urteil zu Arbeitszeiterfassung 
Mitte September 2022 hat das Bundesarbeits
gericht die Erfassung von Arbeitszeit als verpflich-
tend erklärt. Beschäftigte sehen das überwiegend 
positiv. Laut einer Umfrage des Jobportals Indeed 
finden fast drei Viertel der rund 1.000 Befragten 
die Erfassung ihrer Arbeitszeit wichtig. Sie erhof-
fen sich dadurch eine gerechtere Entlohnung, eine 
bessere Erfassung ihrer Überstunden und deren 
einfacheren Abbau.

Besonders Befragte der Generation Z (16 bis 
24 Jahre) geben an, die Erfassung der Arbeitszeit 
könnte Überstunden verringern. Das entspricht den 
Wünschen der jungen Talente, die großen Wert auf 
eine ausgeglichene Work-Life-Balance legen.

Einige Befragte sind jedoch skeptisch. 15,4 Pro-
zent der Befragten sehen die Gefahr, dass die 
Flexibilität bei der Einteilung von Arbeitszeit verlo-
rengehen und die Kontrolle durch den Arbeitgeber 
steigen könnte. � <

https://presse.koenigsteiner.com/2022/05/04/jobfaktor-klima-2-0-whitepaper/
https://www.visa.de/uber-visa/newsroom/press-releases.3195185.html
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FÜHRUNGSKULTUR

Geld ist nicht alles: mit ethischer Führung zum 
Unternehmenserfolg

Ethische und moralische Prinzipien haben 
einen neuen Stellenwert in Unternehmen 
erreicht. Sie haben Einfluss auf den Unter-
nehmenserfolg. 

Geschäftsleitungen müssen die Sorgen und Wün-
sche ihrer Belegschaft ernst nehmen, wenn sie 
erfolgreich wirtschaften möchten. Sie müssen be-
rücksichtigen, dass neben dem Gehalt auch gesell-
schaftliche und ökologische Entwicklungen einen 
Einfluss darauf haben, ob sich Talente am Arbeits-

platz wohlfühlen. Beschäftigte achten zunehmend 
darauf, wie ein Unternehmen geführt wird, wie es 
sich in der Gesellschaft positioniert, welche mo-
ralischen Einstellungen es vertritt und wie es in 
diesen Aspekten im Vergleich mit der Konkurrenz 
abschneidet. 

Aber auch die körperliche und psychische Ge-
sundheit spielen zunehmend eine wichtige Rolle 
für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. All das be-
deutet: Ethisches Führen ist zu einer Herausforde-
rung für das Management geworden. 

Moderne Führung baut auf Vertrauen

Eine weltweite Studie, die The Workforce Insti
tute (WFI), der Anbieter von HR-Service-Delivery-, 
HCM- und Workforce-Management-Lösungen bei 
UKG, im Jahr 2021 durchgeführt hat, hat ergeben: 
Mit dem Thema Vertrauen tun sich Organisationen 
nach wie vor schwer. Häufig bringen Führungskräf-
te ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht 
das nötige Vertrauen entgegen. 

Andersherum sieht es nicht besser aus. Viele 
Arbeitnehmer vertrauen ihrem Arbeitgeber nicht: 

© Mangostar - stock.adobe.com

Neues denken
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38  Prozent glauben es ihrem Arbeitgeber nicht, 
wenn dieser sagt, die Interessen der Mitarbeiter 
über den Gewinn stellen zu wollen. Das hat ver-
heerende Folgen: Oft verlassen Talente das Unter-
nehmen lieber, als ihre Meinung kundzutun.

Führungskräfte müssen sich diesem Trend an-
passen. Um in einer Epoche des anhaltenden Fach-
kräftemangels Talente halten und gewinnen zu 
können und wettbewerbsfähig zu bleiben, ist eine 
neue Kultur nötig. Anders ausgedrückt: Führungs-
kräfte müssen Vertrauen und Autonomie fördern, 
die Ohren für die Sorgen und Wünsche der Talente 
offenhalten und Worten Taten folgen lassen.

Kommunikation und Transparenz  
in allen Teilen des Unternehmens 

Das gilt für alle Unternehmensbereiche und 
Niederlassungen. Ein großer Teil der ethischen 
Führung sollte deshalb aus Kommunikation und 
Transparenz bestehen. Das bedeutet, dass neben 
Top-down-Bewertungen auch die Meinung von 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern über ihre Vor-
gesetzten eine Rolle spielen muss. Doch auch hier 
herrschen Defizite in den Chefetagen, wie eine 
weitere Erhebung des WFI aus dem Jahr 2021 
zeigt. Ein Ergebnis dieser Umfrage ist, dass zu we-
nige Arbeitgeber zuhören, wenn es um die Belange 
der Belegschaft geht. Fast zwei Drittel der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter haben den Eindruck, 
ignoriert zu werden. Hinzu kommt ein überborden-
des Kontrolldenken, das einen ergebnisorientierten 
Kulturwechsel nicht selten verhindert.

Wichtig ist daher, dass Unternehmen Ziele defi-
nieren. Wie sich diese Ziele erreichen lassen, sollten 
sowohl einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
als auch deren Vorgesetzte mitbestimmen dürfen. 
Damit ist es möglich, eine agile und transparente, 
effiziente Organisation zu etablieren und gleich-
zeitig der Belegschaft den Wunsch nach mehr 
Eigenverantwortung und Autonomie zu erfüllen. 
Gleichwohl ist es nötig, mit einer modernen und 
agilen Managementmethode die Compliance im 
Unternehmen zu fördern, anstatt sie zu verordnen. 

Proaktiv denken und  
gegebenenfalls gegensteuern

HR-Abteilungen stehen vor der großen Heraus-
forderung, die kulturellen Veränderungen in ihren 
Prozessen abzubilden. Statt immer neue Vorschrif-
ten und Regeln einzuführen, gilt es, proaktiv auf 
die neuen Gegebenheiten zu reagieren und Trends 
gemeinschaftlich anzupacken, indem Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter in den Prozess des Kultur-
wandels eingebunden werden, damit ein Gefühl 
der Gerechtigkeit und Transparenz entstehen kann.

Hier haben sich spezielle HR-Werkzeuge be-
währt. Tools, die häufig cloudbasiert und KI- be-
ziehungsweise Machine-Learning-gestützt sind, 
unterstützen Personalabteilungen dabei, die Kom-
plexität des Mitarbeitermanagements zu reduzie-
ren und die neuen Anforderungen an ethisches 
Führen zu berücksichtigen. 

Diese Tools können die unterschiedlichen Be-
dürfnisse von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
aus verschiedenen Abteilungen mit unterschied-
lichen Vorstellungen vom Arbeitsleben abdecken. 
Sie verbinden Employee-Self-Service-Eigenschaften 
und Management-Self-Service, um es sowohl Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern als auch Führungs-
kräften zu ermöglichen, Angelegenheiten entweder 
persönlich oder anonym über die Plattform abzu-
wickeln und gleichzeitig Compliancerichtlinien und 
Security- und Nachweispflichten einzuhalten.

Ethisches Handeln stärkt  
Geschäftserfolg

Eine nachhaltige ethische Haltung bringt nicht nur 
ein gutes Image für Unternehmen, sondern fördert 
nachweislich auch das Engagement in der Beleg-
schaft. Ethische Verantwortung, Respekt, Gleich-
berechtigung, Rücksichtnahme auf die Gesundheit 
und Wertschätzung sind zudem entscheidende Vo-
raussetzung für die Entwicklung von Persönlichkeit 
und von Führungsqualitäten und beeinflussen die 
wirtschaftlichen Geschicke einer Organisation. 

Doch die ethische Verantwortung von Managern 
geht weit über das eigene Unternehmen hinaus. 
Führungskräfte beeinflussen mit ihren Entschei-
dungen und ihrem Verhalten auch andere Bereiche 
der Gesellschaft. Zur Fähigkeit einer Führungskraft, 
sich selbst und die eigenen Ressourcen optimal 
managen zu können und Maßstäbe für Unterneh-
menswerte zu setzen, kommt die Anforderung, 
effizient zu handeln und die Kompetenzen und 
Potentiale der Talente zu erkennen und zu fördern.

Dabei spielen globale ökonomische und ökolo-
gische Voraussetzungen sowie bereits absehbare 
Trends und Entwicklungen der Zukunft ebenso eine 
Rolle wie die Verantwortung für die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter und für die eigene Gesundheit 
und Work-Life-Balance.� <

Wieland Volkert, Country Manager  

Central Europe & Netherlands, UKG
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Wieland Volkert 

meint: „Die ethische 
Verantwortung von Managern 

geht weit über das eigene 
Unternehmen hinaus.“ 

Neues denken

	> Definieren und entwickeln Sie Grund-
werte, die für Ihr Unternehmen zählen. 
Welche Art von Verhalten ist akzeptabel? Was 
erwarten Sie von sich selbst, und was erwarten 
Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ?

	> Achten Sie auf kleinste Signale.
Auch anonyme Befragungen geben ein aussa-
gekräftiges Bild über die Meinung von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern.

	> Kommunizieren Sie transparent. 
Sprechen Sie offen und ehrlich über Ihre Vor-
stellung von ethischem und moralischem Han-
deln und nennen Sie Beispiele dafür, wie Sie 
sich im privaten Umfeld engagieren.

	> Vermeiden Sie Kontrolldenken.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter  reagieren 
empfindlich auf Maßnahmen, die in ihre Per-
sönlichkeit reicht. Vertrauen Sie Ihrer Beleg-
schaft, und erwarten Sie Vertrauen.

	> Nutzen Sie moderne HR-Technologien.
Plattformen für Employee-Self-Service und Ma-
nagement-Self-Service erleichtern die Aufga-
ben für HR-Abteilungen enorm. Sie gehen auf 
die unterschiedlichen Bedürfnisse und Positio-
nen von Menschen ein.

Ethische  
Führung:  

Was Führungskräfte 
beachten sollten 
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Wenn Menschen an verschiedenen Orten 
arbeiten, kann das die Unternehmenskul-
tur verbessern. Während Führungskräfte 
schon darin geübt sind, hybride Teams 
zu leiten, gibt es bei der Anpassung der 
Unternehmensstrukturen und Technologien 
noch Verbesserungsbedarf. 

Nach zwei Jahren Pandemie und dem Ende vieler 
Restriktionen haben sich viele Unternehmen die 
Frage gestellt, wie und wo ihre Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter künftig zusammenarbeiten sol-
len. Die Diskussion über Vor- und Nachteile ist in 
vollem Gange. Trotz vieler praktizierter Hybridar-
beitsmodelle plädieren viele Unternehmen, auch 
namhafte, dafür, die Belegschaft weitgehend oder 
komplett ins Büro zurückzuholen 

Die Stimmungslage der Belegschaft ist eine an-
dere. Laut einer Umfrage von Civey und Cisco in 

Deutschland im Jahr 2022 möchten nur 16 Pro-
zent der befragten Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer wieder vollständig im Büro arbeiten. Mehr 
als drei Viertel möchten mindestens einen Tag pro 
Woche am heimischen Schreibtisch arbeiten. 

Entscheidungshilfe für Unternehmen

Als Entscheidungshilfe für die Art der künftigen 
Zusammenarbeit kann eine Befragung von 1.500 
Talenten in 56 Ländern dienen, die MIT Sloan Ma-
nagement Review Connections und Cisco durch-
geführt haben. Zentrale Erkenntnisse dieser Studie 
sind:

	> �Hybrid  Work verbessert die Unternehmenskultur.
	> �Nicht der Arbeitsort, sondern die Führungs-

qualität erhöht das Zugehörigkeitsgefühl von 
Mitarbeitern.

	> �Hybrid Work führt zu einem höheren Engage-
ment der Beschäftigten. 

Verbesserte Unternehmenskultur durch 
Remote Work

Die Umfrage zeigt, dass die Unternehmenskultur 
durch die Arbeit von entfernten Standorten wäh-
rend der Pandemie nicht gelitten hat. Vielmehr hat 
sie sich in vielerlei Hinsicht verbessert. Das sehen 
mehr als 90 Prozent der Befragten so. Nur weniger 
als 10 Prozent antworteten, dass Remote oder Hy-
brid Work die Unternehmenskultur negativ beein-
flusst habe. Darüber hinaus sagen 88 Prozent der 
Befragten, dass sich die Übereinstimmung der Un-
ternehmensprozesse mit den Unternehmenswer-
ten durch Remote Work verbessert (47 Prozent) 
oder nicht verändert habe (41 Prozent). 

Auch bei Themen wie Zugehörigkeit, Integrati-
on, Diversität, Fairness und Sicherheitsgefühl zeigt 
sich ein ähnliches Bild: 89 Prozent der Befragten 
glauben, dass sich durch Hybrid Work Vielfalt 
und Integration in ihrem Unternehmen verbessert 

NEW WORK 

Hybrid Work –  
Fluch oder Segen für die Personalführung?

Neues denken

© NDABCREATIVITY - stock.adobe.com

https://webexahead.webex.com/wp-content/uploads/2022/03/Webex-by-Cisco-Hybrid-Work-MIT-Report.pdf 
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hätten oder gleich geblieben seien. Bei Angehöri-
gen der Generation Z (ab 1995 Geborene) ist die-
ser Wert mit 56 Prozent höher als bei Millennials 
(Jahrgänge 1980 bis 1994; 52 Prozent), der Gene-
ration X (Jahrgänge 1965 bis 1979) mit 45 Prozent 
und den Babyboomern der Jahrgänge bis 1964 (35 
Prozent). Gerade mit Blick auf die demographische 
Entwicklung ist das ein wichtiger Aspekt. 

Ein ähnliches Bild ergibt sich beim Thema „Ein-
bringen der eigenen Meinung“: Drei Fünftel (59 
Prozent) der Generation Z geben an, dass sich 
dieses Thema durch Hybrid Work verbessert habe, 
gefolgt von den Millennials (50 Prozent). 

Diese Zahlen weisen darauf hin, dass verschie-
dene Meinungen eher geäußert werden, wenn 
Talente räumlich getrennt sitzen wie in Videokon-
ferenzen, als wenn sie alle im Büro zusammensit-
zen. Letzteres führe eher zu Konformität. Die durch 
Hybrid Work gewonnene Vielfalt und die lebhafte-
ren Diskussionen sollten Unternehmen nutzen, um 
bessere Entscheidungen zu treffen. 

Führungsqualität für Zugehörigkeit 
entscheidend 

Die Pandemie hat gezeigt, dass die Art der Füh-
rung für die Mitarbeiterbindung wichtiger ist als 
der Standort. 83 Prozent der Befragten schreiben 
ihren Führungskräften zu, das allgemeine Zugehö-
rigkeitsgefühl zu stärken, auch weil sie Inklusivität 
und Fairness vorleben. So sagen vier von fünf Be-
fragten, dass ihre Vorgesetzten ehrliches und offe-
nes Feedback auch in einem Hybrid-Work-Kontext 
immer oder häufig förderten. 

Umgekehrt vertrauen auch die Führungskräfte 
ihren Mitarbeitern im Homeoffice. 76 Prozent der 
Befragten auf C-Level glauben, dass ihre Beschäf-
tigten im Homeoffice pünktlich und gut arbeiten 
(siehe Grafik). Damit ist klar: Personalführung 
funktioniert auch remote, wenn das dafür nötige 
gegenseitige Vertrauen existiert.

Hybrides Arbeiten fördert Engagement 

Ein wichtiger Faktor für das Engagement und 
Wohlbefinden der Beschäftigten ist die freie Wahl 
des Arbeitsortes. Das bestätigen weltweit 68 Pro-
zent der Befragten. Dabei wissen sie, dass diese 
Flexibilität Kompromisse erfordert. Zum Beispiel 
erwartet weniger als ein Viertel der Personen, die 
im Homeoffice arbeiten, die gleichen Vergünsti-
gungen wie ihre Kollegen im Büro. Dazu gehören 
Kinderbetreuung, Mitgliedschaft im Fitnessstudio 
oder Zuschüsse zu den Pendelkosten. Nur 22 Pro-

zent wollen die Ausgaben für das Heimbüro von 
ihrem Arbeitgeber erstattet bekommen.

Technologie und Office-Gestaltung 
zählen  

Neben angemessenem Lohn, flexibler Wahl des 
Arbeitsortes und einer besseren Unternehmenskul-
tur ist auch die Arbeitsumgebung im Büro zentral. 
Heutzutage wollen Mitarbeiter im Büro in erster 
Linie zusammenarbeiten und nicht nur gesehen 
werden. 

Zu den wichtigsten Vorteilen der Arbeit vor Ort 
gehören mehr Kreativität und Teamwork sowie das 
Erlernen und Entwickeln neuer Fähigkeiten. Perso-
nalverantwortliche müssen daher darauf achten, 
dass im Büro vor allem die kreative Zusammen-
arbeit, informelle Gespräche und Weiterbildung 
gefördert werden. Dafür ist eine entsprechende 
technische Ausstattung nötig:

	> �Bei gemeinsam genutzten Schreibtischen muss 
die Anmeldung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter an den Geräten einfach funktionieren. 
Flexibles Hot Desking gelingt durch Scannen 
eines QR-Codes oder das simple Andocken von 
Laptop oder Smartphone an spezielle Check-in-
Devices. So lässt sich der persönliche Arbeitsbe-
reich überallhin mitnehmen. 

	> �Zur kreativen Zusammenarbeit braucht es 
hochwertige Lösungen für hybride Meetings. 
Whiteboards ermöglichen eine flexible visu-
elle Zusammenarbeit, auch für komplexe Pla-
nungen und die Darstellung unterschiedlicher 
Workstreams. Einige Lösungen lassen sich auch 
als Plattform auf verschiedenen Endgeräten mit 
Drittanwendungen nutzen. 

	> �Zu guter Letzt müssen Videokonferenzsysteme 
heute eine gleichberechtigte Teilnahme von 
jedem Arbeitsort aus bieten. Dabei erleichtern 
Rauschreduktion, Stimmfilter und Bildoptimie-
rung die hybride Zusammenarbeit. Digitale 
Lösungen für Brainstorming, Feedback und 
Messaging erhöhen ebenfalls Kreativität und 
Schnelligkeit. 

Wenn diese Voraussetzungen gegeben sind, 
können Remote und Hybrid Work maßgeblich dazu 
beitragen, dass sich Talente wohlfühlen und bei ih-
rem Arbeitgeber bleiben.� <

Katrin Hartmann, HR Country Head, und Tom 

Hirschbach-Taddey, Senior Manager  

Collaboration Specialists, Cisco Deutschland

Neues denken
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Katrin Hartmann und  
Tom Hirschbach-Taddey 

sehen Hybrid Work als die 
Arbeitsweise der Zukunft an, 
vorausgesetzt, Unternehmen 
passen ihre Strukturen noch 

an. 

Arbeiten Beschäftigte von zu 
Hause effizient? 

(Anteil derer, die die Arbeitsleistung ihrer 
Mitarbeiter im Homeoffice als sehr gut oder 

gut bezeichnen, in Prozent)

Quelle: Massachusetts Institute of Technology.
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Maren Lehky:

Führungscoaching to go
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REZENSION

To go: Alltagswissen für Führungskräfte

Maren Lehky 
 war viele Jahre als 

Personalleiterin tätig. Heute 
ist sie Inhaberin einer Unter

nehmensberatung für Führung 
und Kommunikation. In ihren 
Büchern gibt sie Führungs

kräften Alltagstipps.

©
 C

am
pu

s V
er

la
g 

Was steht im Buch drin?

Maren Lehky weiß aus ihrer langjährigen Erfah-

rung als Personalleiterin, Trainerin und Coach, 

welchen Herausforderungen Führungskräften ge-

genüberstehen. Das nimmt sie zum Anlass, Lea-

dern mit ihrem neuen Buch Wissen zu vermitteln, 

das diese in ihrem Arbeitsalltag direkt anwenden 

können. Sie nennt konkrete Strategien und Kom-

munikationswerkzeuge für bestimmte Führungs-

situationen. Verschiedene Checklisten helfen, Si-

tuationen strukturiert anzugehen, beispielsweise 

können die Leserinnen und Leser Soforthilfen bei 

akutem Stress nachlesen oder Tools für mehr Prä-

senz in Videokonferenzen nachschlagen. Lehky 

hat auch Tipps, wie Führungskräfte die eigene 

Performance und den persönlichen Erfolg stei-

gern können. Gleich zu Beginn ermuntert sie die 

Leser, sich selbst zu reflektieren und nach den 

inneren Antreibern ihres Handelns zu suchen. 

Was will uns die Autorin damit sagen?

Führungskräfte müssen heutzutage viel leisten: 

Sie müssen Orientierung geben, Sinn vermitteln, 

Stärke zeigen, motivieren, kritische Gespräche 

führen, Feedback geben, knappe Ressourcen 

managen und vieles mehr. Ihre Aufgabenvielfalt 

und ihr Aufgabenpensum nehmen zu, und die 

Digitalisierung hat die Geschwindigkeit, in der 

Leader Entscheidungen treffen müssen, erhöht. 

Wie Führungskräfte stark sein können, um diese 

Herausforderungen zu meistern, möchte Lehky 

mit ihrem Buch vermitteln. 

Was bringt das Buch für die Praxis?

Mit ihrem Buch möchte die Autorin vor allem Füh-

rungskräfte unterstützen. Sie schreibt selbst, dass 

sie ihnen mit dem Buch einen „Coach im Alltag“ 

zur Seite stellen möchte. Dafür hält sie nicht nur 

viele alltagstaugliche Tipps bereit, sondern sie hat 

in ihr Buch auch Checklisten aufgenommen. Fast 

jedes Kapitel hält aufgelistet Tipps, Tricks, Strate-

gien oder Aspekte bereit. Anhand dieser Auflis-

tungen können sich Führungskräfte in herausfor-

dernden Situationen Schritt für Schritt vorwärts 

bewegen. Unter anderem erfahren sie, wie sie in 

fünf Schritten durch ein Kritikgespräch führen oder 

mit welchen Punkten sie für effektive Meetings 

sorgen können. � <

Kirstin Gründel

In unserer schnelllebigen Zeit gibt es nicht nur Kaffee to go, sondern mit dem neuen 
Buch von Maren Lehky auch Tipps zum Führen von Unternehmen. Ein leicht lesbares und 
unterhaltsames Buch, das viele gut umsetzbare Tipps für den Alltag von Führungskräften 
bereithält.  

Neues denken
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FUHRPARKMANAGEMENT 

Deutsche Fuhrparks sind  
resilient, nachhaltig und vielfältig

Fünf Trends werden das Fuhrpark
management künftig prägen. Das belegt 
eine neue Studie.

Die Automobilindustrie sieht sich mit großen Her
ausforderungen konfrontiert: Nicht nur die Halb-
leiterknappheit hat gravierende Auswirkungen 
auf die Fertigung dieser Branche, auch die inter-
nationalen Lieferketten erweisen sich aufgrund 
globaler Ereignisse als instabil. Das führt in vielen 
Unternehmen zu gedrosselter Produktion und folg-
lich zu Verzögerungen bei der Auslieferung vieler 
Neufahrzeuge. 

Getrieben durch gesellschaftspolitische Diskurse 
zu Nachhaltigkeit, Klima- und Umweltschutz, hin-
terfragen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
außerdem zunehmend die angebotenen Mobili-
tätslösungen ihrer Arbeitgeber. An diese Entwick-
lungen müssen sich Unternehmen anpassen. 

Das Arval Mobility Observatory Fuhrpark- und 
Mobilitätsbarometer hat für 2022 fünf Trends 
identifiziert, die das Fuhrparkmanagement künftig 
prägen werden. 

1.	� Stabiles Flottenwachstum 

Die meisten Befragten blicken optimistisch in die 
Zukunft – trotz Coronapandemie. So erwartet die 
große Mehrheit (94 Prozent) der in diesem Jahr be-
fragten deutschen Unternehmen, dass ihre Flotte 
stabil bleibt oder sich sogar erweitern wird. Eine 
Trendentwicklung, die sich ebenfalls auf europäi-
scher Ebene abzeichnet. Die Hälfte der Befragten, 
die eine Erweiterung ihrer Flotte erwarten (56 Pro-
zent), begründet das prognostizierte Wachstum 
des Fuhrparks mit einer positiven Geschäfts
entwicklung. In dieser sehen die Unternehmen 
einen möglichen Grund für einen höheren Bedarf 
an Firmenfahrzeugen. 

23 Prozent planen außerdem, ihr Firmenwagen-
angebot auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus-
zuweiten, die bisher noch nicht von einem Dienst-
wagen profitierten. Schließlich sehen 14 Prozent 
das Firmenfahrzeug auch als wichtigen Hebel, um 
Talente anzuwerben und Mitarbeiter zu binden. 

Es ist also davon auszugehen, dass sich die Co-
ronapandemie 2022 nicht mehr so stark auf Unter-
nehmensflotten auswirkt wie noch ein Jahr zuvor. 
Denn trotz der Einführung von Homeoffice haben 
neun von zehn Unternehmen keine Änderungen in 
ihren Mobilitätsrichtlinien vorgenommen und zie-
hen auch künftig keine Anpassungen in Betracht. 
Festzustellen ist jedoch, dass sich der Durchschnitt 
der jährlich gefahrenen Kilometer im Jahr 2022, 
verglichen mit dem Vorjahr, verringert hat. Außer-
dem halten deutsche Unternehmen mit 5,1 Jahren 
deutlich länger an ihren Fahrzeugen fest als noch 
2021 (4,3 Jahre). 

© Jeerasak - stock.adobe.com
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2.	� KMUs setzen auf hybride  
Beschaffungsprozesse

Die vergangenen Jahre haben gezeigt: Die Digita-
lisierung macht auch vor Beschaffungsprozessen 
nicht halt – das gilt auch für den Fuhrpark. Zwar 
setzen Unternehmen vorzugsweise (41 Prozent) 
auf rein persönliche Kontakte, wenn sie Fahr
zeuge beschaffen möchten. Die Tendenz ist jedoch 
rückläufig. Viele kleine und mittlere Unternehmen 
(KMUs), die an der Befragung im Jahr 2022 teil-
nahmen, setzen bereits auf eine Mischung aus 
digitalem und persönlichem Auswahl- und Bestell
verfahren. 27 Prozent ziehen es dabei vor, Fahr-
zeuge digital auszuwählen und dann vor Ort zu 
bestellen.

 17 Prozent der befragten KMUs hingegen prä-
ferieren den entgegengesetzten Weg: Sie wählen 
die Fahrzeuge über den persönlichen Kontakt aus, 
bestellen dann aber digital. Als Gründe für die Ent-
scheidung zugunsten (teilweise) digitalisierter Pro-
zesse geben die Unternehmen an, dass diese sich 
für sie unkomplizierter und komfortabler gestalte-
ten. Für vollständig digitale Prozesse entscheiden 
sich mit 11 Prozent nur wenige Unternehmen.

3.	� Trotz Herausforderungen weitere 
Umstellung auf alternative Antriebe 

Die Zulassungszahlen für elektrifizierte Fahrzeu-
ge steigen kontinuierlich. Dennoch erwarten die 
befragten deutschen Unternehmen, dass in den 
kommenden drei Jahren noch immer zwei Fünftel 
(41 Prozent) der Pkw und 56 Prozent der leichten 
Nutzfahrzeuge in der Flotte aus Fahrzeugen mit 
Benzin- oder Dieselantrieb bestehen werden. Die 
Umstellung des Fuhrparks auf alternative Antriebe 
bleibt also ein wichtiges Thema für Flottenverant-
wortliche. Immerhin: Sechs von zehn der befragten 
Unternehmen geben 2022 an, mindestens eine 
alternative Antriebstechnologie für ihre Pkw einge-
führt zu haben. 

Zu den beliebtesten Formen der alternati-
ven Antriebe für Flottenfahrzeuge zählen dabei 
Plug-in-Hybride mit 36 Prozent und reine Hybrid-
fahrzeuge mit 34 Prozent. Mit 26 Prozent ist die 
Nutzung von rein batterieelektrischen Fahrzeugen 
etwas geringer. Die restlichen 4 Prozent entfallen 
auf weitere alternative Antriebsformen. 

Für die Firmen liegt die größte Herausforderung 
bei der vollständigen Umstellung des Fuhrparks 
auf rein batterieelektrische Fahrzeuge weiterhin 
in der Ladeinfrastruktur. Positiv zu bewerten hin-
gegen ist, dass Flottenverantwortliche aufgrund 

eines schnell wachsenden Angebots und einer im-
mer breiteren Modellpalette mehr Möglichkeiten 
bei der Fahrzeugauswahl haben. 

4.	� Bikeleasing, Carsharing & Co.  
werden beliebter 

Es muss nicht ausschließlich der Dienstwagen als 
Benefit für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
sein. Diese Erkenntnis bestätigen auch die Ergeb-
nisse des diesjährigen Arval Mobility Observatory 
Mobilitäts- und Fuhrparkbarometers: In Deutsch-
land haben bereits 84 Prozent der befragten Un-
ternehmen mindestens eine Form ergänzender 
Mobilität eingeführt – Tendenz steigend. Zu wei-
teren Mobilitätslösungen gehören unter anderem: 
Corporate Carsharing, Privat- oder Mitarbeiter
leasing, Mobilitätsbudgets, Bikesharing oder Bike
leasing und öffentlicher Nahverkehr. 

Auch bei den zusätzlichen Mobilitätslösungen 
liegt Deutschland über dem europäischen Durch-
schnitt. Vorangetrieben wird diese Entwicklung vor 
allem von kleineren Unternehmen. Bemerkenswert 
ist, dass Unternehmen die Angebote nicht als Er-
satz für den klassischen Firmenwagen, sondern 
vielmehr als Ergänzung verstehen. In vielen Fir-
men, die bisher noch keine alternativen Mobilitäts
lösungen anbieten, bevorzugen die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter klar den Dienstwagen. Grund 
dafür ist, dass sie dadurch die Finanzierung eines 
eigenen Fahrzeugs vermeiden.

5.	� Zurückhaltung bei Nutzung  
vernetzter Dienste

Während deutsche Flotten im Hinblick auf die 
Nutzung nachhaltiger Antriebe und alternativer 
Mobilitätslösungen über dem europäischen Durch-
schnitt liegen, zögern diese, wenn es um vernetzte 
Dienste geht. Bislang setzen erst 9 Prozent der be-
fragten deutschen Unternehmen Telematiklösun-
gen in ihren Fuhrparks ein. Damit liegt Deutsch-
land weit unter dem europäischen Durchschnitt 
von 33 Prozent. 

Die wichtigsten Vorteile bei vernetzten Fahrzeu-
gen, unabhängig ob Pkw oder Leichtlastkraftwa-
gen, sind die Ortung der Fahrzeuge, die Verbes-
serung der Fahrzeug- und Fahrersicherheit, die 
Optimierung der betrieblichen Effizienz und die 
Senkung der Flottenkosten.� <

Katharina Schmidt, Head of Consulting & Arval 

Mobility Observatory & Leitung Fuhrpark bei 

Arval Deutschland GmbH
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Katharina Schmidt 

sieht trotz globaler Herausfor-
derungen positive Trends im 

Fuhrparkmanagement.
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UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Die ersten 100 Tage als Führungskraft

Der Start für eine neue Führungskraft 
bringt besondere Herausforderungen mit 
sich und sollte gut vorbereitet sein.

Die Bewerbungsphase ist erfolgreich abgeschlos-
sen. Das Unternehmen hat sich für Sie entschie-
den, eine neue Führungsaufgabe kommt auf Sie 
zu. Der erste Arbeitstag naht, und Sie stellen sich 
die Frage, wie die Startphase verlaufen soll. „Mal 
abwarten“ ist zwar generell richtig. Aber ohne 
Plan eine neue Stelle im Management anzutreten 
ist riskant. Und es gilt zu bedenken, dass es – im 
Gegensatz zum Fliegen – nach einem Startabbruch 
kein erneutes Ansteuern der Startbahn gibt, zumin-
dest nicht für diesen Job in diesem Unternehmen.

Der erste Eindruck zählt. Das bedeutet, dass die 
ersten Begegnungen mit Ihren Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern dem Eindruck entsprechen soll-
ten, den Sie hinterlassen möchten. Dieser Eindruck 

sollte nicht einem Wunschbild entsprechen, son-
dern Sie sollten authentisch sein.

Eine weitere Herausforderung der Startphase 
liegt darin, sich Zeit zu lassen für das Kennenlernen 
und Lernen. Ihr Umfeld, also die Personen, die sich 
für Sie entschieden haben, sowie Ihre Mitarbeiter 
und Kolleginnen haben Erwartungen an Sie. Und 
auch Sie selbst haben Ziele und möchten zeigen, 
dass Sie die richtige Person für diese Stelle sind. 
Letzteres wird vielfach damit verbunden, möglichst 
bald Entscheidungen zu treffen und Veränderun-
gen sichtbar zu machen. 

Das zu schnelle Handeln birgt aber Gefahren: 
Sie kennen die Mitarbeiter und die Organisation 
(noch) nicht, und Sie haben noch keinen Überblick 
über die laufenden oder in der Vergangenheit 
gescheiterten Projekte. Dies bedeutet allerdings 
nicht, dass Sie sich in allen Themen mit den Wor-
ten „Ich muss erst mal schauen …“ zurückziehen 

können. Entscheidungen im Tagesgeschäft müssen 
Sie auch bereits in den ersten 100 Tagen treffen 
und nicht Aufschiebbares angehen. Dabei gilt es, 
schon in dieser Orientierungsphase die Belegschaft 
einzubeziehen.

Besondere Herausforderungen bringen die 
ersten 100 Tage vor allem mit sich, wenn …

…  es die erste Führungsaufgabe für Sie 
ist.	
Hier gilt es, sich die neue Rolle bewusst zu machen 
und zu verdeutlichen, wie sich die neue Aufgabe 
von Bisherigem unterscheidet bzw. durch das eige-
ne Verhalten und Handeln unterscheiden soll.

… es ein externer Stellenwechsel ist.
Nicht nur die Stelle, sondern auch das Unterneh-
men mit seiner Kultur und Organisation sind neu.

© denisismagilov - stock.adobe.com
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… die  Mitarbeiter schon viele Führungs-
kräfte haben kommen und gehen sehen.
Wenn dieselbe Führungsposition in kurzer Zeit 
mehrfach neu besetzt wurde, ist es besonders her
ausfordernd, Vertrauen aufzubauen und gemein-
sam an der Gestaltung einer langfristigen Zusam-
menarbeit zu arbeiten.

Maßnahmen

	> Bereits vor dem Start starten 
Damit die ersten 100 Tage erfolgreich verlaufen, 
sollten Sie vor dem ersten Tag starten. Informieren 
Sie sich vor Ihrem Arbeitsbeginn über Neuerungen 
im Unternehmen, halten Sie Kontakt mit Ihrem 
neuen Arbeitsbereich und Ihren Führungskräften.

	> Sich vorstellen 
Ob Sie es Antrittsrede, Begrüßung oder Vorstellung 
nennen: Stellen Sie sich am ersten Tag Ihren Mit-
arbeitern vor, denn diese sind gespannt, wer Sie 
sind, was Sie gemacht haben und wie Sie sich die 
Zusammenarbeit vorstellen. 

Überlegen Sie sich im Vorfeld, was Sie von sich 
erzählen möchten. Sie dürfen dabei auch benen-
nen, welche Werte und Vorhaben Ihnen wichtig 
sind, was Sie unter Führung verstehen oder wie 
Sie sich die ersten 100 Tage vorstellen. Sie können 
hier auch eine Vorstellungsrunde Ihrer Mitarbeiter 
anschließen.

	> Mitarbeitergespräche führen
Vereinbaren Sie in den ersten 30 Tagen mit Ihren 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Gespräche. 
Informieren Sie sich über deren Aufgaben und Er-
wartungen. Machen Sie sich auch ein Bild, wie die 
Beschäftigten bisher geführt wurden und wie viel 
Führung sie wünschen.

Denken Sie daran, dass Mitarbeitergespräche 
auch ein Zeichen der Wertschätzung sind. Verges-
sen Sie niemanden, und machen Sie sich Gedan-
ken zur Reihenfolge, ob sie diese selbst bestimmen 
oder den Mitarbeitern überlassen.

	> An Meetings teilnehmen
Gehen Sie in Meetings, beispielsweise von Projekt
teams in Ihrem Bereich. Verschaffen Sie sich ei-
nen Eindruck von der Zusammenarbeit und den 
Themen.

	> �Gespräche mit der eigenen Führungs-
kraft und Kollegen führen

Nach der ersten Orientierung im eigenen Bereich 
sollten Sie die Erwartungen Ihrer Führungskraft, 
die Sie sicherlich schon aus der Bewerbungsphase 
kennen, aufnehmen. Konkrete Zielvereinbarungen 
setzen Vertrauen voraus, aber auch so viel Kenntnis 

der Gegebenheiten, dass Sie sich mit einem Com-
mitment zu Zielen wohlfühlen.

Gleichermaßen ist es wichtig, in den ersten Wo-
chen Gespräche mit den Kollegen aus Ihrem Team 
zu führen und deren Erwartungen aufzunehmen. 
Auch firmenexterne Kunden-Lieferanten-Verhält-
nisse sollten Sie abklären.

	> �Übergang von „sich selbst orientieren“ 
zu „Orientierung geben“

Der Übergang von der Phase des eigenen Orien-
tierens zur Phase des Entscheidungentreffens und 
Orientierunggebens ist fließend. Die eigene Füh-
rungskraft sowie Mitarbeiter und Kollegen sollten 
in den ersten 100 Tagen eine Orientierung bekom-
men, indem Sie Ziele für einen Zeitraum von sechs 
bis zwölf Monaten vereinbaren.� <

Prof. Dr. Rupert E. Bardens und  

Prof. Dr. Achim Weiand, Hochschule für 

angewandte Wissenschaften, Neu-Ulm

Neues wagen
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Prof. Dr. Rupert Bardens 
und  

Prof. Dr. Achim Weiand 

haben Tipps für 
Führungskräfte, die diese vor 
dem Antritt einer neuen Stelle 

beherzigen sollten. 

... ist eine komplexe Aufgabe, die aber er-
lernt werden kann. Hilfe geben können dabei 
Führungsinstrumente. Diese stellen wir im 
F.A.Z.-Personaljournal vor. Zu beachten ist 
dabei: Führungsinstrumente können Führung 
systematisieren und erleichtern, ersetzen aber 
keinesfalls gesunden Menschenverstand und 
innere Haltung. 

Mitarbeiter
führung ...

„Die ,ersten 100 Tage‘ habe ich in verschiede-

nen Führungsebenen und Unternehmensgrößen 

erlebt: in internationalen sowie in mittelständi-

schen Unternehmen. Den hier beschriebenen 

Herausforderungen und Maßnahmen stimme 

ich uneingeschränkt zu. Eine Herausforderung 

sind aber nicht nur die Führungspositionen mit 

einer hohen Fluktuation, bei denen die Mitar-

beiter schon viele Manager haben kommen und 

gehen sehen. 

Auch das Gegenteil kann das Leben schwerma-

chen. Wenn es lange keine Wechsel gab und die 

Mitarbeiter womöglich jahrzehntelang mit der 

gleichen Führungskraft gearbeitet haben, ist das 

eine Herausforderung für die nachfolgende Füh-

rungskraft. Ich hatte zumindest den Eindruck, 

dass bei manchen Mitarbeitern das Wort ,früher‘ 

in jedem Satz vorkam. Hier ist es wichtig, sich 

nicht in den ersten 100 Tagen zu dem Ebenbild 

des Vorgängers formen zu lassen.

Die Quintessenz meiner mehreren ,ersten 100 

Tage‘ als Führungskraft ist, dass in dieser Zeit der 

absolute Fokus auf der Kommunikation mit den 

Mitarbeitern liegen sollte, selbst wenn zahlrei-

che Themen und Projekte in der Pipeline sind. 

Die erfolgreiche Umsetzung wird nur als Team 

gelingen. Und dieses Team mit der neuen Füh-

rungskraft kann sich nur am Anfang finden.“� <

Michael Bach, Bach Maschinenbau GmbH
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FLEXIBLES  ARBEITSZE ITMODELL

Jobsharing auf Führungsebene:  
So gelingt es in der Arbeitsagentur Hamburg

Dass auch staatliche Agenturen zukunfts-
fähige Konzepte haben können, beweist 
die Agentur für Arbeit Hamburg mit ihrem 
Jobsharingangebot an Führungskräfte.

Grit Behrens ist nicht allein. Sie teilt sich ihre 
Geschäftsführerposition mit einer Kollegin – und 
das schon seit vielen Jahren. Ihr Resümee: eine 
Win-win-Situation für sie und ihren Arbeitgeber.

Behrens arbeitet seit mehr als 20 Jahren bei der 
Agentur für Arbeit in Hamburg. Anfangs war sie 
Vollzeit in Führungspositionen tätig. Dann bekam 
sie Kinder. Nach kurzer Elternzeit wollte die stu-
dierte Juristin in ihren Job zurückkehren, allerdings 
in Teilzeit, denn: „Als ich Kinder bekommen habe, 
haben sich die Prioritäten verschoben“, sagt Beh-
rens. 

Die norddeutsche Agentur bot damals, im Jahr 
2012, bereits Jobsharing an. Behrens und ihre 

Tandempartnerin waren jedoch die ersten auf Ge-
schäftsführungsebene, die dieses Angebot wahr-
nahmen. „Arbeitgeber können sich nicht erlauben, 
Potential in Führungspositionen liegenzulassen“, 
ist die Geschäftsführerin des Bereichs Auszahlung 
von Geldleistungen überzeugt. Dadurch, dass die 
Arbeitsagentur Jobsharing anbot, profitierte nicht 
nur sie als Arbeitnehmerin, sondern auch ihr Ar-
beitgeber. Zu ihm kehrte eine erfahrene Kraft früh 
aus der Elternzeit zurück. „Die Agentur erhält sich 
Leute in der Führungsebene, die sich schon durch 
gute Arbeit bewiesen haben und motiviert sind.“ 

Jobsharingmodelle dürften, so Behrens, für viele 
Organisationen interessant sein. Sie ermöglichen 
Talenten, Familie und Beruf zu vereinbaren. Sie 
wirken aber auch dem Fach- und Führungskräfte-
mangel entgegen. „Wenn Frauen mehr zur wirt-
schaftlichen Entwicklung beitragen sollen, müssen 
Unternehmen auch etwas bieten“, meint Behrens. 

Sie kann sich Jobsharing nicht nur auf jeder 
Führungsebene – Teamleiter-, Bereichsleiter- und 
Geschäftsführerebene – vorstellen, sondern auch 
auf allen anderen Positionen und das in allen Un-
ternehmen. „Die wesentliche Voraussetzung ist, 
dass man Menschen findet, die zur ähnlichen Zeit 
ein ähnliches Thema haben“, sagt sie. 

Enger Austausch als Erfolgsgeheimnis

Haben sich zwei Führungskräfte für eine Position 
gefunden, sei es wichtig, dass diese sich eng aus-
tauschten, am besten schon vor Arbeitsantritt. „Es 
ist wichtig, dass die Personen, die sich eine Posi-
tion teilen, viel miteinander kommunizieren und 
dafür auch Zeit erhalten.“ Gerade am Anfang sei 
es wichtig, dass sich beide gut kennenlernten, ihre 
Persönlichkeiten, ihren Führungsstil, aber auch ihre 
Ziele und Wünsche. Dann könnten sie abgleichen, 
ob sie zusammenpassen. „Grundsätzlich ist jeder 
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dafür geeignet, aber jeder muss auch bereit sein, 
Kompromisse zu schließen.“

Auch dürften sich die Partner niemals auseinan-
derdividieren lassen: „Jeder oder jede repräsentiert 
auch alleine immer die gesamte Aufgabe. Natürlich 
kann es passieren, dass andere versuchen, das aus-
zunutzen. Das ist so wie mit Eltern“, zieht Behrens. 
einen Vergleich Um das zu vermeiden, helfe eine 
enge Abstimmung. „Ich habe mit meiner Kollegin 
die Verabredung, dass wir beide die Entscheidun-
gen der anderen mittragen.“

Mehr braucht es aus Behrens‘ Sicht für den Er-
folg nicht, denn: „Alle, die sich für dieses Modell 
entscheiden, bringen eine sehr hohe Motivation 
fürs Gelingen mit.“ Schließlich sei ihnen gemein-
sam, dass sie das Aufteilen ihrer Position als tolle 
Möglichkeit erachten, um in ihrer aktuellen Le-
bensphase Zeit für andere Themen zu haben. 

Jobsharing hat viele Vorteile 

Auch für Arbeitgeber sieht Behrens viele Vorteile: 
Sie erhalten sich nicht nur motivierte Arbeitskräfte, 
sondern können auch mehreren Personen die 

Möglichkeit geben, eine Führungsposition auszu-
üben. Das trage zur Mitarbeiterbindung und zur 
Personalentwicklung bei. Auch gebe es nie lange 
Abwesenheitszeiten. Behrens ist überzeugt, dass 
die Beteiligten in dem Modell viel lernen könnten: 
„Wer Jobsharing macht, hat immer einen Spar-
ringspartner, der Feedback gibt und mit dem man 
gemeinsam über bestimmte Themen nachdenkt. “

Diese Vorteile überwiegen aus Behrens‘ Sicht 
dem Nachteil, dass Arbeitgeber den Partnern mehr 
Zeit geben müssen, damit diese sich abstimmen 
können. „Es ist wichtig, dass die Abstimmungsnot-
wendigkeit honoriert und dafür Budget zur Verfü-
gung gestellt wird“, rät Behrens. Vor allem zu Be-
ginn jedes Jobsharings sollten Unternehmen dafür 
Zeit einplanen. „Der Anfangsaufwand rentiert sich. 
Wenn sich die Tandempartner und -partnerinnen 
gut kennen, nimmt der Aufwand ab.“ Spätestens 
dann könnten Unternehmen die Überschneidungs-
zeiten reduzieren. „Es spielt sich ein, wie viel ge-
meinsame Zeit beide brauchen“, beruhigt sie.� <

Kirstin Gründel
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Grit Behrens,

Geschäftsführerin Operati-
ver Service in der Agentur 
für Arbeit Hamburg, sieht 

Jobsharing für Führungskräfte 
als wichtiges Angebot an, 

denn: „Arbeitgeber können 
sich nicht erlauben, Potential 
in Führungspositionen liegen-

zulassen.“
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BETRIEBL ICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT 

Mit Angeboten zu mentaler Gesundheit punkten

Unternehmen haben in den vergangenen 
Jahren ihre Gesundheitsleistungen immer 
weiter ausgebaut. Beratungen durch ein 
Employee Assistance Program (EAP) spie-
len dabei eine wichtige Rolle. Auch Füh-
rungskräfte beeinflussen die Wirksamkeit 
der Maßnahmen.

Der Anteil psychischer Erkrankungen im Arbeits-
kontext ist rasant angestiegen. Dadurch bedingte 
Fehltage und Produktionsausfälle können für die 
Beschäftigten, für Teams und Unternehmen be-
lastend sein. Viele Unternehmen reagieren bereits 
sehr gut darauf und bauen ihre Gesundheitsleis-
tungen und Präventionsangebote zunehmend aus. 
Dazu gehören oft an erster Stelle Programme für 
körperliche Gesundheit. Im Bereich der mentalen 
Gesundheit fehlt es noch an Wissen und Erfah-
rungswerten, um Talenten Angebote für mehr psy-
chisches Wohlergehen zu machen. 

Mentale Belastung auf verschiedenen 
Ebenen betrachten

In Zeiten von Digitalisierung und permanentem 
Wandel müssen Arbeitnehmerinnen und Arbeit-

nehmer immer flexibler sein und zunehmend kom-
plexe Aufgaben bewältigen. Viele setzt das hohe 
Tempo in der heutigen Arbeitswelt unter Druck. 
Auch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist 
eine Herausforderung. Die hieraus resultierende 
Stressbelastung kann krank machen und im Ar-
beitskontext dazu führen, dass die Leistungsfähig-
keit abnimmt. Burn-out, Depressionen oder andere 
psychische Erkrankungen sind mögliche Folgen.

Menschen, die psychisch erkrankt oder gefähr-
det sind, können aus verschiedenen Gründen an 
diesem Punkt ihres Lebens stehen. Zum Beispiel 
stellt Stress bei der Arbeit eine Belastung dar, und 
sobald zu einer Arbeitsbelastung andere belasten-
de Ereignisse wie Probleme in der Partnerschaft, 
Stress im privaten Umfeld oder die Pflege von An-
gehörigen hinzukommen, erhöht sich die Gefahr 
einer psychischen Erkrankung. 

Die ersten beiden der vier empfohlenen Maß-
nahmen (siehe Grafik auf der folgenden Seite) kön-
nen aktiv in Teams umgesetzt und durch entspre-
chende Schulungen der Führungskräfte unterstützt 
werden. Die letzten beiden Empfehlungen finden 
auf Unternehmensebene statt und tragen dazu bei, 
die mentale Gesundheit langfristig zu sichern.

1.	 Arbeitsbelastungen im Blick haben

Phasen mit hoher Beanspruchung lassen sich meist 
nicht vermeiden. Wichtig ist es jedoch, dass Füh-
rungskräfte und Geschäftsleitungen ihre Teams 
und deren Belastungen gut im Blick haben. Auf 
anspruchsvolle Projektphasen und Deadlines soll-
ten Erholungsphasen folgen. Diese sorgen für Re-
generation und Orientierung bei den Beschäftigten 
und ermöglichen ihnen, sich vom letzten Projekt 
zu distanzieren und sich dem nächsten Thema zu 
widmen. Der Verlauf ist meist nicht linear, da Pro-
jekte oft auch parallel laufen. Dennoch gilt es, die 
Arbeitsenergie zu bedenken und zu sehen, welche 
Bedürfnisse die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
haben.

2.	� Belastete Beschäftigte  
erkennen und ansprechen

Mit dem Blick auf Belastungen sollte es nicht 
enden: Führungskräfte und HR sollten offen und 
transparent handeln und sich Zeit für einen Aus-
tausch nehmen. Gerade bei psychischen Themen 
ist es wichtig, dies als Führungskraft anzusprechen 
und dann gegebenenfalls an Fachkräfte weiter-
zuleiten. Denn Talente, die überarbeitet scheinen, 
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benötigen eine andere Form der Ansprache als 
solche, die vermeintlich ein Suchtproblem haben. 
Führungskräfte müssen und sollen in ihrer Funk-
tion keine Therapie ersetzen, jedoch aktiv das Ge-
spräch mit den Beschäftigten suchen. 

Anzeichen für psychische Belastungen bei Ihren 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern können sein:

	> �anhaltende körperliche Beschwerden oder 
Schmerzen

	> sozialer Rückzug
	> �Überstunden oder Arbeitszeiten am Wochen-

ende
	> Gereiztheit
	> �Pessimismus und mangelnde Beteiligung an 

der Suche nach Problemlösungen
	> Müdigkeit
	> Verspätung
	> �Fehleranfälligkeit, steigende Unzuverlässigkeit
	> �Veränderung in der Arbeitsleistung
	> häufige Krankmeldungen

3.	 Interne Kommunikationskampagne

Mit psychischer Gesundheit sollten sich nicht nur 
einzelne Teams und deren Führungskräfte be-
fassen, sondern es bedarf auch eines klaren Sig-
nals auf Unternehmensebene, um die Wichtigkeit 
mentaler Gesundheit zu betonen. Denn noch im-
mer sind psychische Probleme mit einem Stigma 
verbunden. Interne Kommunikationskampagnen 
können in Unternehmen zur Entstigmatisierung 
psychischer Erkrankungen beitragen.

4.	 Beratungsangebote einrichten

In einer Beratung können die anfangs erwähnten 
multikausalen Gründe für eine psychische Erkran-
kung näher betrachtet werden. Ziel ist, sowohl 

präventiv zu wirken als auch in akuten Belastungs-
phasen zu unterstützen. Gezielte Gesundheitsan-
gebote zur Förderung mentaler Gesundheit sollten 
ein selbstverständlicher Baustein eines modernen 
Gesundheitsmanagements in Unternehmen sein. 
Corporate Benefits haben nicht nur das Ziel, den 
Krankenstand zu senken, sondern werden auch als 
Instrument zur Steigerung der Arbeitgeberattrakti-
vität im „War for Talents“ gesehen. 

EAP: niedrigschwellig und präventiv 

Ein Employee Assistance Program (EAP) ist grund-
sätzlich eine schnelle und wirksame Möglichkeit, 
um belastete Talente bei Präventionsfragen, Her-
ausforderungen oder in Krisensituationen zu un-
terstützen. Vielen überlasteten Menschen kann 
geholfen werden, wenn Personen schnell für sie 
da sind, ihnen zuhören und gemeinsam mit ih-
nen Lösungsansätze entwickeln, um aus der Be-
lastungssituation herauszukommen. So kann die 

psychische Gesundheit gefördert, erhalten oder 
wiederhergestellt werden. 

Wichtig ist, im EAP die internen Ressourcen ei-
nes Unternehmens einzubeziehen und auf Multi
plikatorinnen und Multiplikatoren im Unterneh-
men zu setzen. Diese können das EAP bekannter 
machen oder proaktiv empfehlen. Dadurch sinkt 
die Hemmschwelle. Führungskräfte sind starke 
Multiplikatoren: Sie haben in ihren Teams die Be-
lastungen im Blick und können bei Bedarf gezielt 
auf die Gesundheitsangebote hinweisen.� <

Sandra Prestel, Teamleiterin EAP Connect, und 

Stefanie Onstein, EAP-Beraterin,  

beide ias mental health GmbH
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1.	 Arbeitsbelastungen im Blick haben
2.	� belastete Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter erkennen und ansprechen
3.	� interne Kommunikationskampagne star-

ten (Entstigmatisierung psychischer Er-
krankungen)

4.	� Beratungsangebote einrichten (für akute 
Belastungen sowie präventiv)

Maßnahmen  
zur Steigerung  

mentaler  
Gesundheit
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Sandra Prestel und 
Stefanie Onstein

sensibilisieren dafür,  
wie wichtig es ist, dass Unter-
nehmen nicht nur das körperli-
che, sondern auch das mentale 
Befinden der Beschäftigten im 

Blick haben. 

Die drei Säulen der EAP-Beratung
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D IVERSITÄT UND INKLUSION

„Diversen Teams fällt es leichter,  
umweltbewusst zu agieren“

Unternehmen mit diversen Vorständen 
schneiden in ESG-Rankings besser ab als 
solche mit homogenem Vorstand. Warum 
das so ist, haben wir Lisa Edwards, COO 
bei Diligent, einem Modern-Governan-
ce-Unternehmen, gefragt. 

Frau Edwards, Ihr Unternehmen hat unter-
sucht, wie Diversität und ESG-Kriterien zu-
sammenhängen. Was ist das Ergebnis?
Lisa Edwards: Vorstände, die divers sind, schnei-
den besser bei den ESG-Kriterien ab. Vor allem na-
türlich im Bereich Sozial, für den das „S” in ESG 
steht. Dieser bezieht sich neben Gesundheits- und 
Sicherheitsaspekten für die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter auch darauf, wie divers und fair es in 
einem Unternehmen zugeht. Wir konnten aber 
auch nachweisen, dass Vorstände, in denen es eine 

Geschlechtergleichstellung gibt, besser hinsichtlich 
ökologischer Aspekte – also des „E” – abschnei-
den und auch generell besser in wirtschaftlicher 
Hinsicht performen. Kurz: Diversen Teams fällt es 
leichter, umweltbewusst zu agieren.

Warum ist das so?
Lisa Edwards: Dies liegt daran, dass diverse 
Teams mehr innovative und kreative Ideen ein-
bringen und weniger Gefahr laufen, im Status quo 
steckenzubleiben. Diversität schafft eine Dynamik, 
die einem Arbeitgeber einen allumfassenden Über-
blick bietet. Zudem differenzieren diverse Teams 
weniger zwischen außen und innen und sehen 
sämtliche Themen eher als Teil von sich selbst – 
das trifft auch auf Umweltthemen zu. Darüber hi-
naus sind sie meist rücksichtsvoller und sensibler 
dafür, was sie mit ihren Handlungen beeinflussen 
können.

Im Umkehrschluss: Woran hapert es in Un-
ternehmen mit homogenem Vorstand?
Lisa Edwards: Gewohnheit und das Feststecken 
in alten Handlungsweisen spielen hier eine Rolle. 
Natürlich ist es für diejenigen schwer, ESG in das 
unternehmerische Handeln miteinzubeziehen, die 
es vorher nie wirklich beachtet und sich umwelt
unfreundliche Verhaltensweisen im Arbeitskontext 
angeeignet haben. 

Alle Meinungen in diversen Teams sollten 
Raum finden, aber ein Unternehmen nicht 
handlungsunfähig machen. Wie können sich 
Beteiligte bei dieser Vielfalt auf einen ge-
meinsamen ESG-Fokus einigen?
Lisa Edwards: Das kann in der Tat eine Heraus-
forderung sein. Unternehmen, die hier erfolgreich 
sind, treten meist erst einmal einen Schritt zurück 
und fragen sich: Was möchten unsere Konsumen-
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Lisa Edwards, COO, 
Diligent,  

plädiert für diverse Teams, da 
sie dynamischer, innovativer 

und kreativer sind als  
homogene. 
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ten und unsere Stakeholder? Welche Aspekte von 
ESG sind ihnen wichtig, und wo in unserer Lie-
ferkette können wir ökologisch nachhaltiger oder 
sozialer agieren? Darauf basierend, können Unter-
nehmen eine Strategie kreieren.

Gegen die irgendjemand im Raum immer 
etwas einzuwenden hat ...
Lisa Edwards: Das stimmt. Es geht aber auch 
nicht darum, den hundertprozentigen Konsens zu 
haben, sondern eine informierte Entscheidung zu 
treffen.

Wäre es einfacher, einen Expertenkreis für 
ESG zu haben, anstatt alle Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter mitreden zu lassen?
Lisa Edwards: Davon würde ich abraten. ESG ist 
kein isoliertes Thema, das nur von bestimmten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern angegangen wer-
den sollte. Wenn nur eine Person für Nachhaltig-
keit im Unternehmen verantwortlich ist, wird sich 
nichts verändern. Die gesamte Belegschaft muss 
die Verantwortung dafür übernehmen. 

Sollte es gar keine Verantwortlichen für ein 
bestimmtes ESG-Thema geben?
Lisa Edwards: Doch. Sie sind aber nur Initiatoren 
und sorgen dafür, dass das Thema bei der komplet-
ten Belegschaft auf dem Tisch ist. An ihnen liegt es, 
die Wichtigkeit des Themas zu betonen. Die Umset-
zung liegt aber bei allen.

Wie können Arbeitgeber diesen Verantwort-
lichen Gehör verschaffen und trotzdem al-
len Meinungen Platz geben?
Lisa Edwards: Hier kommt Inklusion zum Tragen. 
Auch das ist eine Aufgabe des gesamten Teams. 
Jedem muss klar sein, dass es wichtig ist, die Mei-
nungen von allen im Raum zu hören. Um konträre 
Meinungen frei äußern zu können, braucht es eine 
sichere Umgebung für alle. Hilfreich ist, wenn Mit-
arbeiter der dominanten Gruppe die anderen fra-
gen, wie sie über ein bestimmtes Thema denken. 
So beziehen sie sie in die Diskussion ein.� <

Das Interview führte Lena Onderka,  

Personalwirtschaft.
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Der Fachkräftemangel spitzt sich zu. Wer 
Talente sucht, muss sich im internationalen 
Wettbewerb behaupten und Bewerberin-
nen und Bewerber vom eigenen Unterneh-
men überzeugen, ohne HR zu überlasten. 
Technologien können helfen.

HR-Abteilungen stehen unter großem Druck: Sie 
müssen effektiv und schnell passende Talente 
für das Unternehmen finden. Ein Lichtblick: Viele 
Unternehmen haben im Zuge der digitalen Trans-
formation begonnen, smarte Technologien einzu-
setzen, um ihr Recruiting zu modernisieren und 
Prozesse zu optimieren. 

Ein modernes Recruiting setzt digitale Prozesse 
und zunehmend auch den Einsatz von künstlicher 

Intelligenz (KI) voraus. Die Herausforderung: Da 
sich die User-Experience in allen digitalen Berei-
chen, beispielsweise beim Onlineshopping, rasant 
entwickelt, sind die Erwartungen von Bewerberin-
nen und Bewerbern hoch. Sie erwarten, dass sie 
sich bei Unternehmen ebenso einfach, reibungslos 
und intuitiv digital bewerben können, wie sie auch 
online shoppen. Unternehmen müssen sich diesem 
Anspruch stellen und ihren Bewerbungsprozess so 
effizient wie möglich und gleichzeitig kandidaten-
zentriert gestalten. 

Die optimale Candidate-Experience

Unternehmen, die eine klare Employer-Bran-
ding-Strategie verfolgen und über reibungslose 
Abläufe verfügen, haben in puncto Recruiting we-

sentliche Vorteile gegenüber Wettbewerbern: So 
erfahren Talente bestenfalls schon bei den ersten 
Klicks auf Karriereseite oder Stellenanzeige, welche 
Kultur, Werte und Vision das Unternehmen vertritt. 
Ansprechende Content-Formate wie Videos bieten 
authentische Einblicke in den Unternehmensalltag. 
Wenn es dann zu einer Bewerbung kommt, bestä-
tigt sich der gute erste Eindruck. 

Doch in vielen Unternehmen hakt es genau da-
ran, wie eine Studie deutlich macht. Demnach ist 
mehr als die Hälfte der Befragten mit dem Bewer-
bungsprozess unzufrieden, und zwar beginnend 
mit der Qualität von Karriereseiten. Daraus lässt 
sich schließen, dass einige Unternehmen bereits 
potentielle Talente verlieren, wenn diese auf die 
Karrierewebsite klicken. 
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Digital und automatisiert: von der Su-
che bis zum Vorstellungsgespräch

Ein großer Vorteil von Automatisierung ist, dass 
der Bewerbungsprozess letztendlich wieder 
„vermenschlicht“ wird. Das klingt zunächst wi-
dersprüchlich, ist es aber nicht: Automatisierung 
sorgt zum einen für unmittelbare Rückmeldung, 
beispielsweise über den Bewerbungseingang oder 
über den Status des Bewerbungsverfahrens. Auf 
Bewerberseite entsteht so das Gefühl von Profes-
sionalität und Wertschätzung. Diese einfache Form 
der Kommunikation ist zwar im E-Commerce, nicht 
aber in jedem Recruitingprozess Standard. Zum 
anderen schafft Automatisierung Zeit und damit 
Freiräume für andere, wertschöpfende Tätigkeiten 
wie Personalisierung beziehungsweise persönliche 
Kontakte an der richtigen Stelle. 

Candidate-Relationship-Management: 
vom Marketing lernen

Im Marketing ist Customer-Relationship-Manage-
ment (CRM) seit langem fester Bestandteil im 
Toolset. Es bezeichnet das Kundenbeziehungs-
management, das systematische Sammeln von 
Informationen als Basis für Kommunikations- und 
Vertriebsmaßnahmen. 

Im Recruiting bedeutet das: (Potentielle) Talen
te werden wie (potentielle) Kundinnen und Kun
den behandelt und umworben. Die Idee dahinter 
ist, Kontakte aus bereits existierenden Quellen wie 
Karriereseiten oder Events sowie Second-best-Kan-
didatinnen und -Kandidaten aus laufenden Bewer-
bungsprozessen systematisch nutzbar zu machen, 
indem sie zentral gespeichert, segmentiert und 
durchsuchbar gemacht werden. Basierend auf 
dieser Segmentierung, hilft ein CRM – verstanden 
als Candidate-Relationship-Management – dabei, 
mit Talenten, die nicht sofort eingestellt werden, in 
Kontakt zu bleiben, individuell, automatisiert über 
Newsletter oder zielgruppenspezifische Kampag-
nen. Ziel dabei ist, einen Talentpool aufzubauen, 
auf den HR zurückgreifen kann, um künftige Va-
kanzen schneller besetzen zu können. 

Matching: KI im Recruiting 

Die Kombination von Talentpools mit 
Matching-Technologien erlaubt HR, selbst nach 
passenden Profilen zu schauen, bevor es externe 
Dienstleister wie Headhunter kontaktiert oder Stel-
lenbörsen durchsucht. Das spart Zeit und Geld. 

Mit den Tools lassen sich binnen weniger Sekun-
den Stellenanzeigen und Lebensläufe analysieren, 

strukturieren und die ermittelten Informationen in 
spezifische Kategorien einteilen. Dadurch gelingt 
es HR im nächsten Schritt, die Passgenauigkeit zwi-
schen seiner Kandidatenbasis und aktuellen Stel-
lenangeboten zu überprüfen. Idealerweise kann 
das Matching-Tool in Kombination mit den Daten 
des CRM alle Kandidatinnen und Kandidaten mit 
einem zuvor definierten „guten Score“ herausfil-
tern. Somit erhält HR eine Shortlist mit Talenten, 
denen es eine Stelle anbieten kann.

Smarte Auswahlverfahren:  
zeitversetzte Videointerviews

Seit Corona zählen Videointerviews zum Standard 
im Recruiting. Das Besondere an der zeitversetzten 
Version ist die Flexibilität, denn sie sind unabhän-
gig von vollen Terminkalendern oder Arbeitszeiten. 
Letzteres ist gerade für Bewerberinnen und Bewer-
ber, die in einem ungekündigten Arbeitsverhältnis 
sind, praktisch. Sie können sich dabei in vertrauter 
Umgebung in einem kurzen Videoclip vorstellen. 

Zudem bietet das Videointerview auch HR vie-
le Vorteile: Die Talente zeigen in ihrer gewohnten 
Umgebung viel offener ihre Soft Skills. Videos kön-
nen dann ausgewertet werden, wenn es zeitlich 
passt – und bei Bedarf können weitere Kollegin-
nen und Kollegen involviert werden. Mit passender 
Software profitiert HR zudem von Mehrsprachig-
keit und individualisierbaren Fragenkatalogen.

Smart entscheiden mit KI 

Experten zufolge reduziert sich mit Hilfe von KI 
die Gefahr, aufgrund von kognitiven Verzerrungen 
Fehlentscheidungen zu treffen. Im Gegensatz zum 
Menschen ziehen KI-Systeme ausschließlich objek-
tive Kriterien zur Entscheidungsfindung heran. KI 
kann somit eine wertvolle Hilfe für Personalverant-
wortliche sein, vorausgesetzt, sie wird auf intelli-
gente Art und Weise eingesetzt. Das setzt unter 
anderem voraus, dass bei der Auswahl der Talente 
aufgrund vorgegebener Algorithmen keine Verein-
heitlichung oder gar Diskriminierung stattfindet. 

Personalentscheiderinnen und -entscheider 
sind also besonders gefordert, immer die richtige 
Balance zwischen menschlichen und KI-basierten 
Entscheidungen zu halten und alle zur Verfügung 
stehenden technologischen Tools für ein modernes 
Recruiting im Sinne der Kandidaten und Kandida-
tinnen zu nutzen.� <

Carl Hoffmann,  

Co-Founder & COO, CleverConnect 
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Carl Hoffmann 

rät zu smarten Technologien, 
um das Recruiting zu optimie-

ren und HR zu entlasten. 
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Bewerberinnen, Bewerber und Onboardees von 
Anfang an binden

Der Arbeitskräftemangel beschäftigt fast 
alle Unternehmen. Diese müssen sich 
daher besonders attraktiv bei potentiellen 
Talenten darstellen. Wichtig sind ein einfa-
cher Bewerbungsprozess, den Kandidaten 
mit wenigen Klicks durchlaufen können, 
und ein Onboardingprozess, in dem von 
Anfang an Bindung stattfindet. 

Das Recruiting vor 50 Jahren bot noch nicht die 
gleichen Möglichkeiten, wie wir sie heute haben: 
Mittlerweile können wir Bewerbungen digital 
empfangen, uns übergreifend virtuell abstimmen 

und uns an die Bearbeitung von Aufgaben erin-
nern lassen. Dafür gibt es verschiedene Tools und 
Bewerbermanagementsoftware. 

Talente früh für sich gewinnen

Doch was zeichnet einen effizienten Bewerbungs-
prozess aus? Oder anders gefragt: Wie können wir 
Bewerberinnen und Bewerber von Anfang an bin-
den, so dass nicht die Gefahr einer Abwanderung 
zu einem anderen Unternehmen besteht? 

Bewerberinnen und Bewerber wünschen sich 
vor allem einen schnellen, unkomplizierten Pro-
zess. Sie fragen sich: Ist die Karriereseite gut 

auffindbar und übersichtlich gestaltet? Möchte 
das Unternehmen nur die wichtigsten Unterla-
gen haben? Funktioniert die Bewerbung mit nur 
wenigen Klicks? Erfolgt eine automatisierte, aber 
persönliche Empfangsbestätigung sofort nach Be-
werbungseingang? 

Für Personalerinnen und Personaler hingegen 
zählen vor allem eine gute Übersichtlichkeit und 
kurze Abstimmungswege. So können sie den Be-
werberinnen und Bewerbern schnell eine Rückmel-
dung geben und diese von Anfang an binden. 

Außerdem müssen die Recruiterinnen und 
Recruiter kontrollieren können, wer welche Doku-

©  insta_photos - stock.adobe.com
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mente einsehen darf. Dabei hilft ein Rollen- und 
Rechtekonzept im System, das dafür sorgt, dass 
einzelne Personen nur das sehen können, was sie 
sehen dürfen. 

Auch wenn ein Unternehmen einmal nicht so 
schnell reagieren kann, wie es gern möchte, kön-
nen automatische Zwischenbescheide mit den 
Worten „Es tut uns leid, es dauert leider noch ein 
bisschen“ den Bewerberinnen und Bewerbern ein 
Sicherheitsgefühl vermitteln. 

Ist die erste Hürde der Bewerbung und des Erst-
kontakts genommen, geht es um ein erstes per-
sönliches Kennenlernen: das Vorstellungsgespräch. 
In Zeiten von Mobile Office muss dieses nicht vor 
Ort im Büro stattfinden, sondern ist auch remote 
möglich. Das ist gerade für Kandidatinnen und 
Kandidaten, die eine lange Anreise hätten, ein gro-
ßer Vorteil. 

Mit Hilfe von Bewerbermanagementsoftware 
können die Gesprächspartner  und -partnerinnen 
Termine direkt über das System mit einem gängi-
gen Kommunikationstool vereinbaren. Wenn sogar 
Kalender eingebunden werden können, kann die 
Terminsuche den Talenten per Link überlassen wer-
den.

Ist das Gespräch erfolgt und das Unternehmen 
hat versprochen, sich innerhalb von fünf Tagen zu 
melden, so kann sich die Personalabteilung von ei-
ner Software daran erinnern lassen. 

Um den Prozess stetig weiterzuentwickeln, kön-
nen Reportings und das Einholen von Feedback 
helfen. Damit kann HR einschätzen, ob der Prozess 
gut läuft und was verbessert werden kann. 

Preboarding nicht vergessen

Hat ein Talent den Arbeitsvertrag unterschrieben, 
wiegen sich viele Unternehmen in Sicherheit. Das 
ist ein Fehler, denn der Weg bis zum ersten Arbeits-
tag und auch darüber hinaus ist häufig noch lang. 
Nur selten können Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer von einem auf den anderen Tag beim neu-
en Arbeitgeber anfangen. Eigentlich geht es nach 
der Vertragsunterschrift – die Unternehmen als 
Absichtserklärung verstehen sollten – , erst richtig 
los: Das Preboarding steht an. 

Onboarding: neue Teammitglieder 
langfristig binden

Die Vorfreude auf den ersten Arbeitstag ist groß. 
Vorher müssen aber noch viele organisatorische 
Dinge geklärt werden. Diese können Persona-
lerinnen und Personaler mit Hilfe einer Onboar-

ding-Software strukturieren und gleichzeitig Kon-
takt zum neuen Teammitglied halten und es mit 
Informationen versorgen. Über ein solches Portal 
können Unternehmen Informationen zum Dress-
code oder zur Anfahrt bereitstellen oder das neue 
Teammitglied zu einem Firmenevent einladen. Dort 
kann auch der Fortschritt der Einrichtung des Ar-
beitsplatzes geteilt werden, und ein Countdown 
zeigt an, wie viele Tage es noch bis zum Start zu 
überbrücken gilt. Es ist auch möglich, Dokumente 
auszutauschen, damit lästiger Papierkram am ers-
ten Arbeitstag entfällt. 

Ein wichtiges Plus auf Seiten der Recruite-
rinnen und Recruiter bei der Nutzung einer On-
boarding-Software: Die teamübergreifende Ab-
stimmung fällt deutlich leichter. Auch Personen, 
die nur am Rande am Onboarding beteiligt sind, 
können einbezogen werden, indem sie Aufgaben 
und Erinnerungen erhalten, was zu tun ist. So 
kann einem Teammitglied in der IT die Aufgabe der 
Arbeitsplatzeinrichtung zugewiesen werden. Da-
für muss diese Person keinen Zugang zum System 
haben. Der Onboardee wiederum kann dann über 
den Fortschritt informiert werden und erfährt, was 
im Hintergrund los ist. So steht das neue Teammit-
glied die ganze Zeit im Fokus. 

Auch den Personalerinnen und Personalern 
selbst können durch die Nutzung einer Software 
keine Aufgaben mehr durchrutschen, da sie sich 
daran erinnern lassen und ständig einsehen kön-
nen, welche Aufgaben schon erledigt und welche 
noch offen sind – von der Bestellung eines Blu-
menstraußes bis hin zur Bereitstellung von Infor-
mationen zum Firmenwagen. 

Die ersten Wochen sind vorbei –  
und jetzt?

Liegt der erste Arbeitstag schon einige Zeit zurück 
und ist sogar die Probezeit bereits vorbei, so ist die 
Betreuungsphase schon in vollem Gange. Unter-
nehmen mögen jetzt denken, dass das Teammit-
glied mittlerweile komplett „angekommen“ ist. 
Das ist zwar fachlich und organisatorisch richtig, 
aber kulturell oder sozial kann es noch Unge-
reimtheiten geben. Es kann daher helfen, auch 
nach einigen Monaten noch regelmäßig zu Feed-
backgesprächen einzuladen und offen für Kritik zu 
sein. Auch an diese Gespräche kann ein Onboar-
ding-System erinnern. � <

Nina Rahn, Geschäftsführerin, d.vinci, und  

Lara Jagdmann, Team Marketing, d.vinci
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Nina Rahn und  
Lara Jagdmann 

halten digitales Rekrutieren 
und Onboarden für wichtiger 
denn je: „Es beschleunigt Pro-
zesse, macht diese effizienter, 

und Aufgaben werden seltener 
vergessen.“ 



Weitere Informationen und Anmeldung auf: www.deutscher-hr-summit.de
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