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Was Bewerber wirklich wollen
Die ältere Generation schmunzelt oder ist irritiert darüber, für die 
Jüngeren ist es selbstverständlich, den Hund mit ins Büro zu neh-
men. Es sind die Vorausetzungen eines attraktiven Arbeitsplatzes – 
und auch vom Themenkomplex Recruiting und Bewerbermanage-
ment sind sie nicht mehr zu trennen: Compensation und Bene�ts.

Noch gibt es die Klassiker wie Gehalt (wie von Herrn Bouabba ab 
Seite 4 beschrieben) oder die betriebliche Altersvorsorge (ab Sei-
te 6). Allerdings sind diese Leistungen o�t nicht mehr ausschlagge-
bend bei der Berufswahl – viele Bewerber wollen mehr (siehe Sei-
te�10 oder den Artikel von Herrn Röder auf Seite 48 im Haupthe�t 
über Zeitwertkonten und Lebensarbeitszeitmodelle).

Apropos Bewerber: Nicht nur mit einem guten Angebot an Zusatz-
leistungen können Firmen sich Bewerber angeln. Von klassischen, 
wirksamen Stellenanzeigen (Seite 23), bis hin zu gami�zierten Aus-
wahlverfahren, wie sie Dr. Katharina Lochner ab Seite 14 beschreibt, 
gibt es im Recruiting viele Wege, Bewerber und Unternehmen zu-
sammenzuführen. Um diese zu �nden, setzen Recruiter bereits 
künstliche Intelligenz ein. Robot Recruiting ist kein Kontrollverlust, 
vor dem man sich fürchten sollte, erklärt Melik shah Ünver ab Sei-
te�18. Vielmehr treiben sie die Transformation im Recruiting-Pro-
zess an. Was im folgenden Schritt, dem Onboarding, so alles schief-
gehen kann, erzählt Anne M. Schüller humorvoll ab Seite 38.

Lesen Sie das komplette Special Compensation & Bene�ts 
der HR Performance als eMagazine unter  
(http://bit.ly/2OeyVr8) oder  scannen Sie den Code ein.
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zum  Anfassen 
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Mit Humor ist auch der Recruiter Slam von Jannis Tsalikis ab Seite�16 
zu lesen (oder noch besser: auf unserer Webseite zu hören). Erfri-
schend lustig, ehrlich, selbstre�lektiert und durchaus kritisch befassen 
sich Recruiter in dieser Darstellungsform mit ihrer täglichen Arbeit.

Ho�fentlich auch ein bisschen spaßig, ganz sicher aber sportlich 
und sehr persönlich, geht es ab September auf unserer Webseite 
zu. Wir wollen noch nicht zu viel verraten, doch die Redaktion wird 
schwitzen, damit Sie weitere Einblicke rund um das Thema Ge-
sundheitsmanagement bekommen. Halten Sie also Ausschau auf 
unserer Webseite und unseren Social-Media-Kanälen.

Doch nun erst einmal: viel Spaß beim Lesen!

Ihre

VIKTORIA MEYER,
stellvertretende Chefredakteurin
HR Performance
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Zielvereinbarungen erfolgreich durchführen

Durch die Vereinbarung von Zielen soll in erster Linie die Motiva-
tion der Mitarbeiter erhöht werden, gleichzeitig bildet die Zielver-
einbarung o�t die Grundlage für einen Teil der Gesamtvergütung. 
Die Vereinbarung von Zielen kann jedoch auch völlig unabhängig 
vom Entgelt erfolgen. Häu�g besteht Übereinstimmung hinsicht-
lich der Zielsetzungen (Bindung, Nachhaltigkeit etc.). 

Quantitative Ziele sind mengenmäßig messbare Ziele, wie Um-
satz, Kosten, Deckungsbeitrag. Sie entfalten unmittelbar eine 
Wirkung in der Bilanz. Dagegen sind qualitative Ziele sogenann-
te weiche Ziele, wie etwa Führungsverhalten. Diese bedürfen der 
Beschreibung (Operationalisierung, Messen mit Kennzahlen), um 
sie gleichermaßen steuern zu können. Sie zeigen sich dann etwa 
im Fördern der Bereitscha�t zur Teilnahme an Weiterbildungsmaß-
nahmen oder dem Au�bau eines betrieblichen Vorschlagswesens 
zur Stärkung der Innovationskra�t. 

Die Bedeutung von Zielvereinbarungen hängt zwar mit dem Be-
dürfnis zur leistungsgerechten Bezahlung zusammen. Jedoch ist 
es nicht immer sinnvoll, Ziele an Geld zu knüpfen. Eine zum Unter-
nehmen passende kollektive Regelung der variablen Vergütung 
muss zwischen den Tarifparteien aufgesetzt werden. Besonders für 
kleinere und mittelgroße Unternehmen sind Zielvereinbarungs-
systeme möglichst einfach zu gestalten und damit der Aufwand 
und Nutzen sorgfältig abzuwägen.

Bestandteile der Zielvereinbarung

Bestandteile Erklärung

Transparenz Prozess und vereinbarte Ziele 

Nachvollzug Vereinbarte Ziele für das ganze Unter-
nehmen erkennbar 

Performance Klare Output- und Ergebnis-
orientierung

Transparenz: Prozess und vereinbarte Ziele 

Im Rahmen des Zielprozesses kennt jeder Mitarbeiter die überge-
ordneten relevanten Ziele seines Bereiches oder seiner Abteilung 
und ist sich dabei auch über die zentralen Ziele des Unternehmens 
bewusst. Jeder kann erkennen, welchen konkreten Beitrag er mit 
der Erreichung seiner persönlichen Ziele zum Unternehmenserfolg 
leistet.

Performance für Output- und Ergebnisorientierung 

Jedes abgeleitete und de�nierte Ziel, das mit dem Mitarbeiter an-
lässlich seines jährlichen Zielgesprächs abgestimmt und festgehal-

Compensation im Wandel

Angesichts des digitalen Wandels stellen Unternehmen verstärkt 
ihre Geschä�tsmodelle auf den Prüfstand und betrachten zuneh-
mend ihre Marktpositionierung unter dem Fokus der Wertschöp-
fung. Hieraus resultiert die Notwendigkeit, auch die Vergütung 
(Compensation & Bene�ts) im eigenen Unternehmen zu untersu-
chen und Verbesserungspotenziale (Flexibilisierung, Kostensteue-
rung, Nachhaltigkeit etc.) zu identi�zieren.

Unternehmensstrategie versus Personalstrategie

Die vor dem Hintergrund der Unternehmensstrategie zu entwi-
ckelnde Personalstrategie lässt im Wesentlichen drei Ziele er-
kennen. Diese sind Finden, Motivieren und Binden von Fach- und 
Führungskrä�ten. Dieser Dreiklang funktioniert grundsätzlich auf 
der ganzen Welt nur mit unterschiedlichen Ansätzen. So spielt der 
Ein�luss der demogra�schen Entwicklung in Europa eine beson-
ders große Rolle in der Diskussion um Fachkrä�temangel. Das ist in 
 Afrika, Asien oder Amerika nun überhaupt nicht der Fall, jedenfalls 
nicht in der Gegenwart. Durch die Digitalisierung (Industrie 4.0) 
be�nden sich viele Unternehmen in einer Transformation. Nach-
dem man sich vielfach mit Fragen der technischen Infrastruktur 
(schnelles Internet), der Prozessgestaltung (Konzentration auf das 
Kerngeschä�t, Prozessoptimierung) sowie zuletzt vor allem mit Fra-
gen der Wertschöpfung (globale Wertschöpfungsketten) befasst 
hat, richtet sich der Blick zunehmend auf das Personalmanage-
ment (Arbeiten 4.0). Dort warten Aufgaben in der globalen Gestal-
tung und Verknüpfung von Talentmanagement, Organisations-
management, Performancemanagement, HR Informationssystem 
und Compensation & Bene�ts.

Global Compensation 
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Global Compensation & Bene�ts

Die jährlichen Gehaltsrunden mit Anpassungen werden in einen 
Planungsprozess und Genehmigungsprozess unterteilt. Im Pla-
nungsprozess bestimmt der direkte Vorgesetzte die Gehaltsan-
passungen seiner Mitarbeiter. Im Genehmigungsprozess willigt 
der nächsthöhere Vorgesetzte in die Planung ein. Das Personalma-
nagement liefert einen Vorschlagswert für die Gehaltsanpassung. 
Dieser Wert wird ermittelt aus dem Gehaltserhöhungsbudget, 
der Comparative-Ratio (kurz: Compa-Ratio) und dem Ergebnis der 
Leistungsbeurteilung, welches unmittelbar aus dem Performance 
Management resultiert. Die Kennzahl Compa-Ratio beschreibt die 
relative Lage des Mitarbeiters zu einem Referenzgehalt (z.B. arith-
metisches Mittel oder Median) auf Grundlage externer Markdaten. 
Wenn ein Mitarbeiter eine Gesamtvergütung hat von 60.000 EUR 
und auf dieser Position ein Stelleninhaber durchschnittlich 75.000 
EUR verdient, dann beträgt die Compa-Ratio 0,80 bzw. 80 Prozent. 
Mitarbeiter, deren Gehälter unterhalb des Referenzwerts liegen, 
erhalten aus Gründen der Marktgerechtigkeit eine deutlich höhe-
re Anpassung. Natürlich gilt das aus Gründen der Leistungsgerech-
tigkeit auch für Mitarbeiter mit einer höheren Leistung. Die An-
forderungen bestehen in der Bereitstellung von Work�lows, dem 
Angebot externer Marktdaten zur Vergütung und ein Performance 
Management mit messbaren Daten. Dies stellt die Basis für die 
Entscheidungen der Führungskrä�te dar.

Compensation & Bene�ts im Blick

Zeitgemäße Vergütungsmodelle beinhalten Compensation als 
monetäre Bestandteile (Grundgehalt, Zulagen, Prämien, Erfolgs-
beteiligungen, Zuschüsse etc.) und Bene�ts als nichtmonetäre 
Bestandteile (Entwicklungschancen, Nutzungen, Vorsorge, Zeit-
modelle etc.). Solche Modelle entstehen unter den folgenden Vor-
gaben: Gesamtvergütungsansatz mit Zusatz- und Wahlleistungen 
entwickeln, marktgerechte Zieleinkommen darstellen und leis-
tungsgerechte Zieleinkommen sicherstellen. Damit muss das Per-
sonalmanagement (Centers of Expertise) die folgenden Aufgaben 
erfüllen: variable Personalaufwendungen steuern, eine einfache 
Administration und P�lege gewährleisten und schließlich transpa-
rente Regeln für die jederzeitige Einkommensüberprüfung einfüh-
ren.

ten wird, leistet einen Beitrag zur Erreichung der übergeordneten 
Geschä�tsziele. Zudem soll der Mitarbeiter im Rahmen der unter-
nehmerischen Ziele und Möglichkeiten mit geeigneten Entwick-
lungsmaßnahmen gefördert werden.

Zielvereinbarungen in der Kritik

Eine ergebnisorientierte Führung kommt um Ziele nicht herum. 
Ziele sind jedoch nicht nur auf Umsatzzahlen ausgerichtet. Ziel-
vereinbarungen leben von der Balance aus unternehmensbezoge-
nen Anforderungen sowie der Bereitscha�t der Mitarbeiter, für die 
Erreichung der Ziele eigene Verantwortung zu übernehmen. Ziele 
müssen so ausgewogen sein, dass sie für den Mitarbeiter erreich-
bar erscheinen; sie sollten eine Herausforderung darstellen, ohne 
zu überfordern. 

Im Idealfall entsteht eine Win-Win-Situation für beide Seiten: Der 
Mitarbeiter kann seine Aufgaben selbstverantwortlich planen und 
ausführen, er weiß, was er erreichen möchte und ist dadurch mo-
tivierter, wovon am Ende auch das Unternehmen pro�tiert. Gelingt 
es nicht, diesen Interessenausgleich herzustellen, verkehrt sich al-
les ins Gegenteil: Wenn die Ziele zu hoch gesteckt sind, kann dies 
zu Demotivation und innerer Kündigung führen. 

Typische Beurteilungsfehler

Aspekt Führungskra�t (FK)

Harmoniebedürfnis,  
Tendenz zur Milde,  
Feedbackschwäche

 � FK ist selbst emotional zu sehr in-
volviert, kennt den Mitarbeiter und 
ggf. seine familiäre und �nanzielle 
Situation

 � FK befürchtet bei Untererfüllung 
angesichts sonst guter Leistung  
( „… will Dich nicht bestrafen“), 
durch zu striktes Festhalten an der 
Ergebnisbetrachtung die Motiva-
tion des Mitarbeiter für die Zukun�t 
zu schwächen

 � FK hat Angst, Feedback ehrlich zu 
geben

Schlechtes Gewissen  � FK hat ein schlechtes Gewissen 
 gegenüber dem Mitarbeiter, ist 
kon�liktscheu, sieht im Mitarbei-
ter sein eigenes Versagen, das 
„Nicht-rechtzeitige-Unterstützen“

Tendenz zur Mitte  � bei zu großen Sprüngen in den 
 Zielstufen (A, B, C, D oder 0, 50, 
100, 150, 200)

Gehaltsausgleich  � FK will die Erwartungshaltung 
des Mitarbeiters auf den entspre-
chenden Gehaltsbestandteil nicht 
enttäuschen, insbesondere bei aus-
bleibenden Gehaltssteigerungen

Autor:
MBA DIPL.-ING.
RASCHID BOUABBA,
Geschä�tsführer der MCGB
GmbH Unternehmensberatung,
www.mcgb.de
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Die einzige Konstante scheint die immer rasantere Veränderung. 
Die Welt der Altersversorgung erlebt eine Evolution. Die Anbieter 
sind in Zeiten der Verbraucherstärke und der Digitalisierung auf 
der Suche nach neuen Geschä�tsmodellen. Zugleich beginnt das 
Koalitionsgetöse um Mindestrenten und Altersarmut erneut – und 
die Tinte der Reform ist noch nicht einmal trocken. Folgender Bei-
trag will Ihnen den aktuellen Sachstand aufzeigen.

Reform des Betriebsrentengesetzes/ 
Betriebsrenten stärkungsgesetz

Im Betriebsrentenreformgesetz, dessen neuer Entwurf bereits seit 
2016 vorliegt und im Juni 2017 beschlossen wurde, gibt es etliche 
Veränderungen. In der Europäischen Union wechseln etwa zehn 
Prozent der Beschä�tigten grenzübergreifend ihren Arbeitgeber 
und damit auch das System der betrieblichen Altersversorgung. 
Portabel bzw. übertragbar sind dabei nur Anwartscha�ten, die un-
verfallbar sind.

Unverfallbarkeit bedeutet

 � bei Entgeltumwandlung (arbeitnehmer�nanziert) sofort, da es 
sich um umgewandelten Lohn des Arbeitnehmers handelt, der 
bereits verdient wurde

 � bei arbeitgeber�nanzierten Durchführungswegen müssen ge-
setzliche Kriterien erfüllt sein, die sich über die Jahre verändert 
haben und aktuell auf fünf Jahre Zusagedauer und 25 Jahre Le-
bensalter lauten. 

Erst bei Erfüllung dieser Voraussetzungen besteht auf die Leis-
tungen der betrieblichen Altersversorgung ein unwiderru�licher 
Rechtsanspruch. Bei Ausscheiden des Mitarbeiters mit unverfall-
baren Ansprüchen sieht das Betriebsrentengesetz grundsätzlich 
folgende Verfahrensweisen vor:

1. Übernahme des Altvertrages komplett durch den neuen Arbeit-
geber, soweit alle Beteiligten einverstanden sind. Problem kann 
hier die Übernahme aller Rechte und P�lichten für den neuen 
Arbeitgeber sein. Das heißt: Er ha�tet für einen Vertrag, den er 
selbst nicht abgeschlossen bzw. ausgewählt hat.

2. Übertragung des sogenannten Übertragungswertes des Altver-
trages in einen neuen Durchführungsweg beim neuen Arbeitge-
ber. Hier gilt es, stets die Höhe der Werte und Rentenzusagen 
zu prüfen. Der Neuvertrag muss eine wertgleiche Zusage vorse-
hen, worum sich die Gerichte in Zukun�t noch tre��lich streiten 
werden.

3. Fortführung des alten bAV-Vertrages mit privaten Mitteln, wo-
bei der neue Teil nach Schicht drei (Private Altersversorgung, 
ungefördert) behandelt und versteuert wird.

4. Beitragsfreistellung des Altvertrages. Hierbei gilt es, Mindest-
versicherungssummen und -renten und die ursprünglich ver-
einbarte Fälligkeit (z.B. 65. Lebensjahr) zu beachten.

5. Ganz neu: Eine Übertragung auf die Tarif- oder Sozialpartner-
rente ohne Einstandsp�licht des Arbeitgebers wird ab 1.1.2018 
ebenfalls ermöglicht.

Hinweis:
Über diese Varianten und deren Vor- und Nachteile muss der alte 
bzw. neue Arbeitgeber in Zusammenarbeit mit dem Versorgungs-
träger umfassend und nachvollziehbar au�klären, um spätere Pro-
bleme zu vermeiden. 

Hierbei können erhebliche Nachteile (z.B. neue Gesundheitsprü-
fung bei der Direktversicherung, anderer Garantiezins, durch Bei-
tragsfreistellung des Altvertrages, Reduzierung der zugesagten 
Leistungen) entstehen, über die es einer individuellen und doku-
mentierten Au�klärung bedarf.

Ziel der europäischen Union ist ein europaweiter Dienstleistungs-
verkehr und entsprechende Arbeitnehmerfreizügigkeit.

Die Harmonisierung des EU-Rentenrechts steht seit 2007 auf der 
Agenda der EU-Pensionsfonds- und Portabilitätsrichtlinie (bzw. 
Richtlinie über Mindestanforderungen für Zusatzrenten in Euro-
pa). Bisher verlieren in vielen Ländern die Arbeitnehmer beim 
Wechsel des Arbeitgebers ihre erworbenen Ansprüche.

Ziel der Parlamentarier ist es deshalb, mithilfe dieser Richtlinie, die 
nach einer Übergangszeit verbindlich in nationales Recht umzuset-
zen wäre, 

 � eine europaweite, systemunabhängige Übertragung von Ver-
sorgungsanwartscha�ten für Arbeitnehmer bei Wechsel ihres 
Arbeitgebers zu ermöglichen, um am Ende des Arbeitslebens 

Zeiten des zunehmenden Wandels
Was Sie in Sachen betrieblicher Altersversorgung erwartet
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die gesamte Betriebsrente aus einer Hand (der des letzten Ar-
beitgeber bzw. seines Trägers) zu erhalten;

 � die Unverfallbarkeitsfristen bei Portabilität auf 2 Jahre und Le-
bensalter 23 (Zusagen ab 2009) innerhalb Europas zu senken, 
was zusätzliche Kosten für Arbeitgeber (z. B. durch Rückstellun-
gen oder Drittdeckungen) verursachen würde;

 � eine Dynamisierung nach dem Vorbild der Anpassungsprüfung 
an In�lations- bzw. Kau�kra�tentwicklung bereits in der Anspar-
phase vorzunehmen, was die �nanzielle Kalkulation ebenfalls 
gehörig ausweiten würde.

 � beim Ausscheiden eine Beteiligung an den weiteren Zinsgewin-
nen der bisherigen Anlageform zu ermöglichen – was mögli-
cherweise die Tarif- bzw. Sozialpartner regeln sollen.

Inzwischen ist Europa sich einig, und Deutschland muss seine na-
tionalen gesetzlichen Regelungen, also auch das Betriebsrentenre-
formgesetz, (�nanziell) schmerzha�t reformieren und tut dies mit 
der Regelung drei Jahre Unverfallbarkeit ab Alter 21 ab 2018!

Weitere gravierende Änderungen

Das Sozialpartnermodell:
Eine betriebliche Rente als sechster Durchführungsweg, der gänz-
lich von den Tarifparteien als reine Beitragszusage („Tarifrente“ 
ohne Garantien für den Arbeitnehmer als sogenannte „Wunsch- 
oder Zielrente“) ausgestaltet wird, und als Referenz bzw. durch All-
gemeinverbindlichkeit für eine Vielzahl vor allem Klein- und Mit-
telständischer Unternehmen (zwangsweise) gelten wird. 

Außerdem darf ein Opt-out-Verfahren vereinbart werden. Sofern 
der Arbeitgeber Sozialbeiträge spart, muss er 15 Prozent an den Ar-
beitnehmer bzw. die Versorgungseinrichtung weiterreichen. 

Übersetzt heißt das: 

 � Wer kün�tig keine (rechtskonforme) betriebliche Altersversor-
gung im Betrieb hat, kann als Arbeitgeber durch eine Allge-
meinverbindlichkeitserklärung in einem Branchentarifvertrag 
in ein Versorgungswerk („gemeinsame Einrichtung“) gezwun-
gen werden. 

 � Diese Einrichtung organisieren die Tarifvertragsparteien.
 � Nachteil: der Arbeitgeber kann sich keinen optimalen Anbieter/

Durchführungsweg mehr aussuchen, dafür erspart er sich teil-
weise Ha�tungsprobleme. 

 � Das heißt auch: Probleme für bestehende Verträge und Rege-
lungen! 

Dotierungsrahmen der Betriebsrente
Bisher können pro Jahr maximal vier Prozent der BBG der GRV 
West (2017: 3.048 Euro) steuer- und sozialabgabenfrei und zusätz-
lich weitere 1.800 Euro pro Jahr steuer-, aber nicht sozialabgaben-
frei in Pensionskassen, Pensionsfonds oder Direktversicherungen 
eingebracht werden (wenn es keinen Altvertrag nach § 40b EStG 
gibt). Nach geltendem Recht könnten 2017 somit insgesamt bis zu 
4.848 Euro steuerfrei in Pensionskassen, Pensionsfonds oder Di-
rektversicherungen eingebracht werden.

Der Paragraf 3 Nr. 63 EStG ab 1.1.2018 ist dahingehend geändert 
worden, dass in Zukun�t bis zu acht Prozent der BBG GRV West 
jährlich steuerfrei (520 Euro monatlich) in Pensionskassen, Pensi-
onsfonds oder Direktversicherungen eingebracht werden könnten. 
Sozialabgabenfrei wären aber weiter nur 3.048 Euro pro Jahr. Die 
daraus entstehende Betriebsrente bliebe aber für gesetzlich Kran-
ken- und P�legeversicherte weiterhin in der Regel beitragsp�lich-
tig. Es bleibt also eine „Gerechtigkeitslücke“ (Neusprech nach Or-
well)! Ab 2019 müssen bei allen Entgeltumwandlungen 15 Prozent 
Arbeitgeberzuschuss sein, wenn Sozialabgaben gespart werden.

Hinweis:
Arbeitgeber müssen Versorgungskonzepte in 2018 neu aufstellen 
und auch Zuschüsse neu bewerten, um den gesetzlichen Anforde-
rungen kün�tig gerecht zu werden.

Erhöhung der Durchdringung der Betriebsrenten

Die Bundesbürger sehen laut einer Allensbach-Umfrage zu über 
75�Prozent den Kern der sozialen Marktwirtscha�t in der „Absiche-
rung im Alter und bei Krankheit“, worauf die Bundesregierung re-
agiert.

Folgende Kernaufgaben sollen in dieser Legislaturperiode ange-
packt werden:

 � Entlastung des gesetzlichen Rentensystems durch höhere At-
traktivität von betrieblicher und Riester-geförderter Altersver-
sorgung,

 � Schließung von „Gerechtigkeitslücken“ im System der gesetzli-
chen Rentenversicherung: Mütterrente, Reha-Budget und Ren-
te ab 63,

 � Verankerung der betrieblichen Altersversorgung in mehr Tarif-
verträgen,

 � Beseitigung der Hemmnisse für die bAV gerade bei kleinen und 
mittleren Unternehmen, die die geringste Deckungsquote auf-
weisen und

 � eine Reform des Betriebsrentengesetzes noch in dieser Legisla-
turperiode.
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Kapitalmarkt und suchen lukrative Anlageoptionen. Das führt zur 
Beteiligung an Nahrungsmittelspekulationen ebenso wie an Rüs-
tungsgeschä�ten. 

Um einer Krise auch der Versicherer vorzubeugen, gibt es zahlrei-
che Anforderungen an die Kapitalausstattung der Unternehmen 
und dementsprechende Meldep�lichten. Dies wird langfristig zu 
einer stärkeren Marktkonzentration auf drei bis fünf große Mar-
kenanbieter (Konzerne) führen. Kleinere Versicherer werden ver-
schwinden bzw. aufgekau�t. Bemerkenswert ist allerdings auch, 
dass die Investition in europäische Staatsanleihen ohne Eigenmit-
telhinterlegung erfolgen darf – also als ganz sicher gilt. Insofern 
gibt es immer Käufer für diese Papiere. Allerdings würde eine Wäh-
rungs- und Staatsschuldenkrise einzelner oder mehrerer europäi-
scher Länder direkt auf das Alters- und Ansparvermögen der Bun-
desbürger durchschlagen. Keine schöne Vorstellung.

Im Lebensversicherungsgeschä�t, das gerade o�t aus steuerlichen 
Aspekten interessant ist, sinkt die Nachfrage nach klassischen 
Produkten deutlich, da die Garantiezinsen durch mangelnde Er-
tragschancen drastisch gesunken sind. Der Garantiezins (richti-
ger: gesetzlicher Höchstrechnungszins) in Deutschland auf den 
Sparanteil einer Lebensversicherung (Beitrag nach Abzug von Ri-
siko- und Kostenanteil) beträgt inzwischen sage und schreibe 0,90 
Prozent pro Jahr. In den Jahren 1995–2000 betrug dieser Zinssatz 
immerhin vier Prozent per annum. 

Nachfolgende Übersicht gibt einen kleinen Eindruck zur  
historischen Entwicklung:
Garantiezins/Höchstrechnungs- Jahr der Gültigkeit 
zins pro Jahr
 3,00 Prozent 1942 bis Juni 1986
 3,50 Prozent Juli 1986 bis Juni 1994
 4,00 Prozent Juli 1994 bis Juni 2000
 3,25 Prozent Juli 2000 bis Dezember 2003
 2,75 Prozent Januar 2004 bis Dezember 2006
 2,25 Prozent Januar 2007 bis Dezember 2011
 1,75 Prozent Januar 2012 bis 31.12.2014
 1,25 Prozent 1.1.2015 bis 31.12.2016
 0,90 Prozent seit 1.1.2017

Damit wird eine Alters- und Hinterbliebenenvorsorge zur Siche-
rung eines angemessenen Lebensstandards spürbar teurer. Die 
Versicherungswirtscha�t sucht Lösungen, die den Kunden mit 
mehr Rendite ködern, aber auch einiges an Sicherheit versprechen. 
Moderne Lebensversicherungsprodukte sind hier unter anderem 
die „Variable Annuities“ und „Fondsprodukte mit Garantie“. „Va-
riable Annuities“ kommen aus dem angelsächsischen und ameri-
kanischen Raum und sind erst seit 2006 in Deutschland am Markt, 
allerdings nur über ausländische Töchter, da der deutsche Gesetz-
geber eher zögerlich in der Regelung dieser Anlageform ist. Bei 
diesen Produkten wird über Umschichtung (Hedging) von Börsen-
produkten inklusive Derivaten eine höhere Rendite erho��t und es 
werden bestimmte Garantien ausgesprochen. Am Markt sind auch 
verschiedene Fondsprodukte mit Garantien (z.B. Höchststand, Ab-
laufsumme, Beitragserhalt) mit unterschiedlich starrer oder �lexib-
ler Fondsauswahl.

Bisher haben rund 17,8 Millionen Beschä�tigte eine Betriebsrente, 
das sind rund 60 Prozent der Berechtigten. Allerdings haben Be-
triebe mit unter 100 Mitarbeitern (was rund 3 Millionen Unterneh-
men sind) nur Deckungsquoten von 0 bis 34 Prozent. In 2016 gab 
es mehrere Optimierungsgutachten der Bundesregierung zur be-
trieblichen Altersversorgung, die z.B. neue steuerliche Anreize bei 
Deckungsquoten über 90 Prozent der Belegscha�t oder eine Wie-
dereinführung der Durchschnittsbildung sowie Veränderungen zur 
vollen KV-P�licht in der Rentenphase beinhalten soll.

Gesetzliche Regelung:
Ab 2018 wird ein bAV-Förderbetrag für Arbeitnehmer mit gerin-
gem Entgelt (2.200 Euro maximales Monatsbrutto angedacht) ein-
geführt. 

Zahlt der Arbeitgeber zusätzlich zum geschuldeten Entgelt und zu-
sätzlich zu bisherigen Arbeitgeberbeiträgen im Kalenderjahr min-
destens 240 Euro an einen Pensionsfonds, eine Pensionskasse oder 
für eine Direktversicherung, so erhält er hiervon 30 Prozent (höchs-
tens 144 Euro) durch direkte Verrechnung mit der Lohnsteuer er-
stattet. Arbeitgeberbeiträge von bis zu 480 Euro pro Jahr werden 
gefördert. Der Höchstbetrag für den bAV-Förderbetrag läge 2017 
somit bei 144 Euro. 

Beiträge aus Entgeltumwandlung (Arbeitnehmer�nanzierung) 
sind nicht begünstigt.

Dafür werden ca. 200 Euro anrechnungsfrei bei der Grundsiche-
rung im Alter, um auch „Renten-Aufstocker“ zur Eigenvorsorge zu 
motivieren.

Niedrigzinsumfeld und Garantiezins

Es ist schon so viel über die Schulden- und Wirtscha�tskrisen in Eu-
ropa geredet worden, dass viele Menschen sich schon gelangweilt 
abwenden. Krisen scheinen normal, da es (bisher) immer eine Ret-
tung gab. Das Interessante in diesem Zusammenhang ist folgen-
des Problem. Kunden vertrauen Versicherern ja Ihr Geld (z.B. das 
einer Lebens- oder Rentenversicherung) an, um es sicher und ren-
ditestark anzulegen. Die Versicherer gehen natürlich auch an den 
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Garantiezinsen zu bedienen und greifen auf alle verfügbaren Re-
serven zurück, die natürlich auch endlich sind. Noch in diesem Jahr 
sind die ersten Versicherer bei konstanter Lage am Kapitalmarkt so 
in Schie�lage und dürfen dann auch die Zahlung aller Zinsen/Über-
schüsse einstellen. Selbst eine Au�fanglösung für insolvente Versi-
cherer ist bereits seit 2002 vorhanden – die Protektor AG –, die mit 
dem interessanten Spruch „Wege entstehen dadurch, dass man sie 
geht“ wirbt …

Auf Bestreben der Versicherungswirtscha�t sind die Garantiezin-
sen für Neuabschlüsse ab 1.1.2015 auf 1,25 Prozent (auf den Spar-
anteil) gesenkt worden und wurden zum 1.1.2017 auf 0,90 Prozent 
gesenkt. Bereits Dezember 2014 hat Deutschlands Marktführer die 
Allianz (ca. 10 Millionen Kunden) verkündet, dass die Gesamtver-
zinsung 2015 auf 4 Prozent (statt 4,2 im Vorjahr) gesenkt wird. Für 
das Jahr 2016 werden 3,7 Prozent Zinsen veranschlagt. Die Mehr-
heit der anderen Anbieter ist dem gefolgt. Merken Sie etwas?

Mit der Senkung bzw. dem Verlust des Garantie- bzw. Höchstrech-
nungszins (durch mehrheitlich fondsgebundene Angebote sowie 
die Tarifrente) und damit kalkulierbarer Produkte geht auch dem 
Verbraucher eine wichtige Orientierung verloren. Jeder Anbieter 
dür�te dann machen, was er will, solange er genug Eigenkapital-
ausstattung aufweist. So sieht Deregulierung aus …

Handlungsoptionen

Prüfen Sie Ihre Verträge, Zusagen und Anbieter auf Herz und Nie-
ren und holen Sie sich dazu einen neutralen Berater, der Anbieter 
selbst und seine Vermittler können hier nur bedingt – im Rahmen 
der eigenen Interessenlage – helfen.

Experten rechnen mit Umschichtungen von Kapital zwischen star-
ken/solventen und weniger starken Lebensversicherern, was die 
Krise bei den schwachen Marktplayern verschärfen wird.

Gehören Sie nicht zu den letzten, die aufwachen, denn das Kna-
cken im Gebälk wird immer lauter …

Fazit

In der betrieblichen Altersversorgung ist viel Bewegung. Ob Markt-
umwälzung oder Jahrhundertrentenreformen, ob Demoskopie 
und Jamaika, ob Reförmchen oder Evolution. Nutzen Sie den Infor-
mationsvorsprung, denn wir können den Wind nicht ändern, aber 
die Segel in die richtige Richtung setzen! 

Hinweis:
Gerade bei der betrieblichen Altersversorgung, die ja letztendlich 
eine klassische Lebensversicherungs- oder Rentenversicherungs-
police ist, für die allerdings der Arbeitgeber weitestgehend ha�tet, 
muss der Personalverantwortliche genau das Kleingedruckte des 
Produktes prüfen und einerseits einen �nanzstarken Anbieter aus-
wählen – der auch Verluste bei Börsencrashs zugunsten der Garan-
tien ausgleichen kann – sowie die Sinnha�tigkeit eines börsenori-
entierten Produktes zur Deckung von Versorgungslücken prüfen, 
da der alte Grundsatz „Der Spatz in der Hand ist besser als die Tau-
be auf dem Dach“ auch hier Geltung entfaltet.

Beobachtet werden sollte auch der Trend zur Au�kündigung alter 
Produkte mit hohen Garantiezinsen aus der Vergangenheit, die ja 
über die gesamte Laufzeit eingehalten werden müssen, durch die 
Anbieter. Bausparkassen haben dies vor einiger Zeit schon erfolg-
reich praktiziert. Bei der betrieblichen Altersversorgung ist, auch 
wenn dies nur für ö�fentliche Unternehmen P�licht ist, eine Aus-
schreibung angeraten, um mehr Ein�luss auf das Produkt und die 
Anbieterauswahl zu erhalten.

Die Auszahlung bei einer betrieblichen Altersversorgung setzt sich 
aus den Garantiebausteinen, also

 � der garantierten Kapitalleistung oder Rentenzahlung (die sich 
aus dem Garantiezins ergibt) zuzüglich

 � einer Überschussbeteiligung als Einmalzahlung oder als soge-
nannte Gewinnrente zusammen, 

aber nur, wenn der Versicherer Gewinne oberhalb der Garantiezin-
sen macht. Dies fällt bei garantierten Zinsen von bis zu vier Prozent 
momentan schwer. Die Folge ist, dass die Überschussleistungen 
dramatisch sinken.

Hinweis:
Als Personalverantwortlicher prüfen Sie bitte die jährlichen Stand-
mitteilungen des Anbieters, die zu jedem Einzelvertrag erstellt 
werden müssen, um die E��zienz und Rendite Ihres bAV-Unterneh-
mens zu prüfen.

Achten Sie außerdem darauf, welcher Betrag dem Mitarbeiter von 
Ihnen – dem Arbeitgeber – zugesagt wurde. Viele machen den 
Fehler, die prognostizierte Gesamtleistung anzugeben. Hier ist le-
diglich eine Zusage in Höhe der garantierten Renten- bzw. Kapi-
talauszahlungen bzw. eine entsprechende beitragsorientierte Leis-
tungszusage angeraten.

Denken Sie aber daran: Prüfen Sie, ob am Laufzeitende alle Beiträ-
ge plus In�lationsausgleich (Zielwert der EZB zwei bis drei Prozent) 
erhalten bleiben, sonst sind Sie für die Di�ferenz in der Ha�tung!

Im Moment sinken die Gesamtrenditen der Lebens- und Renten-
versicherungen stetig. Laut Angaben der Anbieter liegen die Ge-
samtrenditen (also inklusive Garantie- plus Überschussanteilen) 
zwischen 4,0 und 3,0 Prozent. Einige Versicherer (laut Angaben des 
Finanzministeriums jeder fün�te Anbieter am Markt) sind schon 
heute nicht mehr in der Lage, die Altverträge mit bis zu vier Prozent 
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Betriebliche Altersvorsorge und 
Firmenwagen locken niemanden mehr

Ein Interview mit Prof. Dr. Ralf E. Strauß, Präsident des Deutschen Marketing Verbandes,  
zu Fragen der Digitalisierung und Incentives für Bewerber

Wieso scheitern viele Unternehmen an 
der Digitalisierung? Was macht eine er-
folgreiche Digitalisierung aus? Welche 
Chancen und Risiken birgt die digitale 
Transformation für das Personalmarketing 
der Zukun�t? Prof. Dr. Ralf E. Strauß ist ein 
ausgewiesener Marketing-Spezialist (u.a. 
tätig für SAP und Volkswagen) und beglei-
tete über die letzten Jahre fast 40 Projekte 
zur Digitalisierung. 

HRP: Wie kann die digitale Transformation 
beim Personalmarketing nützlich sein?
Prof. Dr. Ralf Strauß: Nützlich ist schwierig, es stellt das Personal-
marketing erst einmal vor ganz neue Herausforderungen. Unter-
nehmen müssen potenzielle Mitarbeiter, die sie für sich gewinnen 
wollen, vielfältiger ansprechen als noch vor ein paar Jahren. Früher 
wurde einfach eine Anzeige geschaltet, heutzutage ist das Spekt-
rum facettenreicher als jemals zuvor, sowohl aus Sicht des rekru-
tierenden Unternehmens, als auch aus Sicht der Bewerber: Der po-
tenzielle Mitarbeiter ist viel besser informiert und hat wesentlich 
mehr Optionen. 

Er wird sozusagen zu einem „multioptionalen Kunden“, was die 
Ansprache natürlich wesentlich komplexer macht. Unternehmen 
müssen sich genau überlegen, wo sie ihre Kandidaten �nden und 
über welche Kanäle und vor allem mit welchen Inhalten sie diese 
ansprechen. Inside-Out/Push wird abgelöst von Outside-In/Pull – 
also der Frage: Was spricht den potenziellen Mitarbeiter an, wie er-
reiche ich ihn am besten?

HRP: Sie haben für den Volkswagen-Konzern 2011 und 2012 die digi-
tale Transformation von Vertrieb und Marketing verantwortet – was 
waren die größten Herausforderungen?
Prof. Strauß: Ob VW oder andere Unternehmen – meist ist schnell 
klar: Die klassischen Incentives, wie die betriebliche Altersvorsorge 
oder ein Firmenwagen, funktionieren immer weniger. Die meisten 
Bewerber �nden das zwar ganz nett, aber diese Punkte sind meist 
nicht relevant, da sie sowieso meistens nicht vorhaben, länger als 
zwei bis drei Jahre in einem Unternehmen tätig zu sein. Sie möchten 
vor allem für die Zeit, in der sie im Unternehmen tätig sind, abgesi-
chert sein. Außerdem ist ihnen die Work-Life-Balance sehr wichtig. 

Mir hat einmal ein toller, 22-jähriger Kandidat aus Berlin abgesagt, 
weil er nicht umziehen wollte und pendeln auch nicht infrage kam, 
mit dem Argument, dass er dann den Kontakt und den Austausch 

zu seiner Community-of-Practice verlieren 
würde. Ich selbst hätte mit 22 Jahren die-
sen Job niemals abgelehnt. Heute haben 
die Bewerber eine viel feingeschli�fenere 
Sensorik, welche Faktoren zu ihnen per-
sönlich passen und welche nicht. Manchen 
Unternehmen fällt es sogar schwer, geeig-
nete Kandidaten von Berlin nach Potsdam 
zu bewegen. Personalmarketing-Manager 
müssen sich heute Antworten auf Fragen 
überlegen, die sie sich vorher niemals ge-
stellt hätten.

Viele Unternehmen wie auch Volkswagen haben Innovation-Hubs 
in Berlin und anderen Städten gegründet, um eben solche Ziel-
gruppen zu erreichen und systematisch Innovationen zu fördern. 
Alles unter dem Schlagwort „New Work“: Flexible Arbeitszeiten, 
weniger Kleidungszwang, Großraumbüros in chilliger Lo�t-Umge-
bung, agile Projektstrukturen, alles ganz bewusst auf junge Leute 
zugeschnitten. Allerdings hat das mit dem Alltagsgeschä�t o�tmals 
nur noch wenig zu tun. Bestimmte Aufgabenbereiche werden aus 
dem Kerngeschä�t herausgenommen und im Innovation-Hub ge-
bündelt. 

Das sind klar zeitlich abgegrenzte Projektaufgaben, wo Innovatio-
nen entwickelt werden für die Zukun�t, etwa der Automobilbran-
che. Sicher sollten Unternehmen auch so etwas wie Home o��ce 
oder Sabbaticals anbieten. Aber all diese Zusatzpakete sollten 
nicht darüber hinwegtäuschen, dass am Ende des Tages genauso 
geliefert werden muss wie vorher, es besteht weiterhin ein ganz 
klares Leistungsverhältnis.

HRP: Welche Lehren haben Sie aus Ihrer Zeit bei Volkswagen gezogen, 
welche Ratschläge können Sie anderen Unternehmen mitgeben?
Prof. Strauß: Ich habe nach meiner Zeit bei Volkswagen eine Stu-
die mit 300 Unternehmen zum Thema digitale Transformation 
durchgeführt und dabei verschiedene Faktoren für eine erfolgrei-
che Bewältigung identi�ziert. Wichtig ist zum einen eine Strategie 
zur Digitalisierung zu haben, die auch tatsächlich aktiv gelebt wird 
und als Grundlage für den Diskurs innerhalb des Unternehmens 
dient. Also weniger überladene theoretische Analytik mit geringer 
Umsetzungsrelevanz, als vielmehr einen Strategiediskurs, der die 
Strategie dann auch auf die operative Ebene kaskadiert. 

Zum anderen ist der richtige Umgang mit IT entscheidend, also 
welche Anwendungsszenarien in diesem Bereich genutzt werden, 
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wie der Ausbauplan der IT-Anwendungslandscha�t aussieht, wie 
Geschä�tsprozesse und IT-Anwendungen im sog. Blueprinting am 
besten miteinander zu verheiraten sind. Hier fehlt viel Know-how 
und teilweise auch die Scheu aufgrund vormals gemachter schlech-
ter Erfahrungen in Vorprojekten. Auch das Führungsverständnis 
spielt eine entscheidende Rolle: Macht manifestiert sich in erfolg-
reichen Unternehmen nicht mehr durch hierarchische Strukturen, 
sondern eher durch Wissen, Know-how und Netzwerke. Und letzt-
lich geht es auch um die Personalentwicklung, da bedarf es viel In-
teraktion, Kommunikation und systematischer, zielgerichteter und 
qualitativ hochwertiger Weiterbildung.

HRP: Stichwort „Disruptive Leadership“ – wie verändert sich die Ar-
beit von Führungskrä�ten durch den digitalen Wandel? 
Prof. Strauß: Führungskrä�te müssen heute mehr denn je dazu in 
der Lage sein, jeden einzelnen Mitarbeiter zu fördern und zu for-
dern. Es reicht nicht mehr, nur die Geldbörse der Mitarbeiter an-
zusprechen, Personalverantwortliche müssen sich mit Engage-
ment einbringen. Meiner Meinung nach sollten cross-funktionale 
Arbeitsteams mehr gefördert werden – eine Führungskra�t hat 
die Aufgabe, unterschiedliche Funktionsbereiche zusammenzu-
bringen. Was meine Kernbereiche Marketing und Vertrieb be-
tri��t, müssen viele Verantwortliche noch alte Themen aufarbeiten 

– manche haben noch nicht einmal ein CRM-System eingeführt – 
gleichzeitig aber auch neue Möglichkeiten verankern und sich mit 
IT-Anwendungen beschä�tigen. Der größte „Grundlagenbedarf“: 
Weiterbildung! Es gilt, die bestehende Mannscha�t systematisch 
und qualitativ hochwertig weiterzubilden.

HRP: Welche Trends sehen Sie bezüglich Personalmarketing- und Em-
ployer-Branding-Strategien? 
Prof. Strauß: Gefühlt nimmt das Thema Employer Branding im-
mer mehr Raum ein. Früher haben viele die Au�fassung vertreten: 
„Muss man eben machen“. Aber im Hinblick auf die Ohnmacht vie-
ler Unternehmen, geeignete Mitarbeiter zu �nden, gewinnt das 
Thema immer mehr an Bedeutung. Dabei geht es vor allem da-
rum, das Employer Branding nicht nur nach außen zu vertreten, 
sondern auch innerhalb des Unternehmens tatsächlich zu leben. 
Es geht nicht darum, einfach nur ein neues tolles Wort wie „agil“ 
auf die Visitenkarte zu schreiben und das war’s – das wird in der 
heutigen Zeit viel schneller als leere Worthülse durchschaut. Dem 
Employer-Branding-Konzept muss eine authentische Umsetzung 
auch nach innen nachfolgen.

HRP: Herr Prof. Dr. Strauß, wir danken Ihnen für das Gespräch.

Vor- und Nachteile der bAV auf einen Blick
Die Altersversorgungssysteme be�nden sich in einem steten Wan-
del. Durch die Niedrigzinsphase und die demogra�schen Ver-
änderungen ist die bedarfsgerechte Ermittlung und Scha�fung 
zusätzlicher Versorgungsbausteine neben der gesetzlichen Ren-
tenversicherung heute wichtiger denn je, um auch im Alter über 
ein ausreichendes Einkommen verfügen zu können. Auch wenn 
der Kapitalmarkt hierzu im Moment kaum Hilfestellung gibt, be-
sitzt die betriebliche Altersversorgung durch ihre steueroptimie-
rende Wirkung vielfältige Möglichkeiten, um optimal vorzusorgen. 

Der Gesetzgeber hat die betriebliche Altersversorgung in den ver-
gangenen Jahren auf vielfältige Art und Weise gestärkt und bietet 
heute sowohl Arbeitgebern, wie auch Arbeitnehmern verschie-
denste Möglichkeiten, um eine individuelle Versorgung aufzu-
bauen. Aufgrund der hohen Komplexität ist jedoch neben einem 
versierten Berater mit Kenntnissen im Arbeits- und Versicherungs-
recht auch der Steuerberater ein wichtiger Ansprechpartner, um 
nicht nur die steuerliche Förderung während des aktiven Erwerbs-
lebens, sondern auch im späteren Rentenbezug bestmöglich nut-
zen zu können.

Dr. Marco Schnurr/Dominik Stadelbauer: Betriebliche Altersver-
sorgung, Nürnberg: DATEV eG Verlag; 1. Au�lage 2018, 128 Seiten, 
Broschur, 19,99 Euro, ISBN: 978-3-944505-45-9

Das Buch ist im stationären und auch Online-Buchhandel erhält-
lich.
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Nachgelagerte Besteue-
rung und Verbeitragung 
führt bei vielen zu einer 
Ersparnis, da Steuersatz in 
der Rentenphase norma-
lerweise niedriger ist, als 
in der Arbeitsphase.

N
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Arbeitgeber bestimmt den 
Durchführungsweg, sowie 
die Auswahl des Versor-
gungsträgers und die zur 
Verfügung stehenden 
Tarife.

„Riester“-Förderung bietet 
auch für kleine Einkom-
men und kinderreiche 
Familien die Möglichkeit 
eine zusätzliche Altersver-
sorgung aufzubauen.

Bei größeren Versorgungs-
lücken muss sowohl ein 
versicherungsförmiger 
und ein interner Durch-
führungsweg genutzt 
werden, um die maximale 
Förderung zu ermöglichen.

Soweit der Arbeitgeberbei-
träge zur Sozialversiche-
rung einspart, gibt dieser 
als Arbeitgeberzuschuss 
diese an den Arbeitneh-
mer weiter.

Nur für Arbeitnehmer 
möglich. Selbstständige 
oder Eigentümer von Per-
sonengesellschaften kön-
nen keine bAV aufbauen.

In den versicherungsförmi-
gen Durchführungswegen 
kann bei Wechsel des 
Arbeitgebers die Versor-
gung privat oder auch 
beim neuen Arbeitgeber 
fortgeführt werden .

Bei einer Entgeltumwand-
lung werden auch die 
Leistungen der Sozial-
versicherung reduziert 
(Entgeltpunkte in der 
Rentenversicherung oder 
Arbeitslosengeld).

Abbildung 24: Vor- und Nachteile einer betrieblichen Altersversorgung
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Neue Studie belegt: Bürostuhl mit Trimension verbessert 
die Sto�fwechselaktivität und beugt Rückenschmerzen 
wirkungsvoll vor

Der zunehmende Bewegungsmangel gilt global als eine der größ-
ten Herausforderungen für die Gesundheit: Die Weltgesundheits-
organisation WHO geht in ihrem Factsheet 2018 davon aus, dass 
sich weltweit 25 Prozent der Erwachsenen zu wenig bewegen und 
sogar 80 Prozent der Jugendlichen. Mit der voranschreitenden Di-
gitalisierung und ihrer Arbeitstools sind die Bewegungen zur Er-
ledigung der Büroarbeit inzwischen auf die Finger und die Bewe-
gungsräume auf zweidimensionale „Desktops“ und Touchdisplays 
reduziert. Mit gravierenden Folgen für die Gesundheit auch in 
Deutschland: Erkrankungen des Muskel-Skelettsystems zeichnen 
laut DAK für knapp 22 Prozent aller Ausfalltage verantwortlich. 

Insbesondere die Volkskrankheit „Rückenschmerzen“ ist dabei wei-
ter auf dem Vormarsch (vgl. DAK Gesundheitsreport 2018), obwohl 
seit einigen Jahren im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsma-
nagement in den Unternehmen vermehrt in Maßnahmen zur Rü-
ckengesundheit investiert wird. Ganz o�fensichtlich reicht es nicht, 
Zusatzangebote zur Bewegungsförderung zu machen. Stattdessen 
gilt es, wieder mehr Bewegungen in die Arbeitsabläufe selbst zu-
rückzubringen – und das beginnt beim Sitzen während der Com-
puterarbeit am Schreibtisch.

Zielsetzung: Dem Sitzen das Laufen beibringen

Der Büromöbelhersteller Wilkhahn hat mit dem „Zentrum für Ge-
sundheit durch Sport und Bewegung der Deutschen Sporthoch-
schule Köln“ die mehrfach patentierte Sitzkinematik Trimension® 
entwickelt, um mehr und vielfältigere Bewegungen zu fördern 
(„Free-to-move“). Der hier mögliche Bewegungsraum umfasst Beu-

In der Verö�fentlichung des Gesundheitsreports 2018 der DAK 
wurde kürzlich ein weiteres Mal die Brisanz des Themas „Rücken-
schmerzen“ für die Unternehmen und für die Sozialsysteme in 
Deutschland unterstrichen. Die bisherigen Maßnahmen im Be-
trieblichen Gesundheitsmanagement greifen o�fensichtlich zu 
kurz. Die Bewegungsförderung im Büro sollte daher bereits beim 
Sitzen selbst beginnen. Eine neue Studie des Zentrums für Gesund-
heit durch Sport und Bewegung der Deutschen Sporthochschule 
Köln (ZfG) weist nach, dass durch das neuartige Sitzkonzept des 
3-D-dynamischen Bürostuhls IN im Vergleich zu einem 2-D-dy-
namischen Bürostuhl eine deutlich bessere Sto�fwechselaktivität 
in der besonders wichtigen Lumbalmuskulatur erzielt, womit Rü-
ckenschmerzen wirkungsvoll vorgebeugt wird.

Dem Sitzen das Laufen beibringen

Abb. 1: Die �lüssigen, dreidimensionalen Bewegungen des gesamten Sitz-Rückensystems werden durch Gewichtsverlagerungen, wie etwa Armbewegun-
gen ausgelöst. Bürostuhl IN, Fotos: Wilkhahn



Neos verglichen, der ebenfalls von Wilkhahn hergestellt wird und 
als ausgezeichneter, konventionell beweglicher Bürostuhl gilt. An-
hand von standardisierten Büroarbeitsprozessen (statisch und dy-
namisch) wurden die E�fekte mit neuartigen, sportwissenscha�tli-
chen Messmethoden objektiviert und die Sto�fwechselaktivitäten 
in der besonders wichtigen Muskulatur im Lumbalbereich unter-
sucht. Zusätzlich wurden die tatsächlich genutzten Bewegungsgra-
de und die subjektiven Einschätzungen der Probanden bei beiden 
Bürostuhlmodellen erhoben.

Die Studie belegt, dass die Probanden in der dynamischen Bü-
roarbeit das gesamte, dreidimensionale Bewegungsspektrum 
der Trimension ausnutzen, das deutlich vielseitiger ist, als beim 
2-D-dynamischen Bürostuhl. Dadurch ist der für den muskulären 
Sto�fwechsel so wichtige Wechsel zwischen Anspannung und Ent-
spannung beim IN höher als beim Vergleichsstuhl. Und last but not 
least schätzten die Probanden den Free-to-move-Bürostuhl in al-
len abgefragten Kriterien besser ein als den konventionellen Büro-
stuhl.

Das bewegte Sitzen auf dem IN mit Trimension führt nachweislich 
zu einer besseren Versorgung der Muskulatur im Lumbalbereich, 
der besonders häu�g von Rückenschmerzen betro�fen ist. Ent-
scheidend dafür ist der Wechsel zwischen Anspannung und Ent-
spannung, weil eine dauerha�t belastete Muskulatur zu weniger 
Sauersto�fsättigung führt. Das berechtigt zur Ableitung, dass Rü-
ckenschmerzen in ihrem ursächlichen Zusammenhang zur Musku-
latur reduziert werden können.

gung, Streckung, seitliche Neigung und freie Beckenrotation, also 
Bewegungen, wie sie auch beim Laufen ausgeführt werden. 

Das mobilisiert die natürliche Beweglichkeit der Hü�te, stimuliert 
die tiefe Rückenmuskulatur und aktiviert große Muskelschlingen 
von den Fußgelenken bis zum Schultergürtel. Die exakte Abstim-
mung als ganzheitliches Bewegungskonzept sorgt für �lüssige Be-
wegungen in alle Richtungen und hält den Körper dabei immer im 
Gleichgewicht. In zwei vorangegangenen, wissenscha�tlichen Stu-
dien mit dem Bürostuhl ON wurde belegt, dass durch diese neuarti-
ge und freie Beweglichkeit eine bessere Stimulation der Muskulatur 
und eine Verbesserung der Konzentrationsleistung erzielt werden.

Mehr Sto�fwechselaktivität als wirkungsvolle 
 Rückenschmerzprävention

In der jüngsten Studie untersuchte das ZfG der Deutschen Sport-
hochschule Köln die „Auswirkungen der 3-D-Kinematik Trimension 
auf Rückenmuskulatur, Bewegungsvielfalt und physiologische Ak-
tivierung“. Dabei wurden die erzielten Ergebnisse auf dem 3-D-dy-
namischen IN mit denen auf dem 2-D-dynamischen Bürostuhl 

Abb. 2: Die Daten wurden mit modernsten, sportwissenscha�tlichen 
Messmethoden erhoben: Ein auf Höhe des 3. Lendenwirbels befestigter 
Sensor erhob in Echtzeit die Sauersto�fsättigung der Lumbalmuskulatur 
(NIRS-sensor DR2, Oxy4), ein 9-achsig orientierter Bewegungssensor er-
fasste die genaue „Range of Motion“ der Stühle während der standardi-
sierten Prozesse (BNO055, Bosch Sensortec) und zusätzlich zeichneten 
sechs Kameras alle Bewegungen von Stuhl und Probanden auf (Qualisys). 
Abb.: Zentrum für Gesundheit, Deutsche Sporthochschule Köln

Abb. 3: Im Setting der dynamischen Büroarbeit wird die vielfältige Be-
weglichkeit des IN von allen Probanden intuitiv genutzt, was zu einer 
deutlichen Verbesserung der muskulären Sto�fwechselprozesse führt. 
Foto: Wilkhahn

Autor:
BURKHARD REMMERS, 
Leiter internationale 
 Kommunikation bei Wilkhahn

Wilkhahn – eine Erfolgsgeschichte

Das 1907 im niedersächsischen Bad Münder gegründete Fa-
milienunternehmen entwickelt und produziert heute mit 
weltweit rund 500 Mitarbeitern hochwertige Bürostühle und 
Konferenzeinrichtungen, die sich durch innovative Funkti-
on, moderne Formensprache und langlebige Qualität aus-
zeichnen. Für die gemeinsam mit der Sporthochschule Köln 
entwickelte Trimension® investierte Wilkhahn fünf Jahre in 
Forschung und Entwicklung. Das Konzept �ndet seine Anwen-
dung im klassisch-repräsentativen Bürostuhl ON, im sport-
lich-dynamischen IN und im smarten Allrounder AT.

Advertorial
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Der Begri�f „Game-based Assessment“, wie wir ihn o�tmals in der 
englischsprachigen Literatur �nden, umfasst ein ganzes Spektrum 
verschiedener Verfahren. Er reicht von Computerspielen, bei denen 
man aus dem Verhalten der Kandidaten Rückschlüsse auf Fähig-
keiten und Persönlichkeit zieht, bis hin zu klassischen psychome-
trischen Tests, die um Elemente von Games angereichert wurden. 
Messen kann man mit all diesen Verfahren kognitive Fähigkeiten 
und Persönlichkeit.

HRP: Was können Computerspiele im Auswahlprozess bewirken?
Dr. Lochner: Wie bereits gesagt, geht die Erwartung für derarti-
ge Verfahren dahin, dass Teilnehmer bessere Leistungen bringen, 
weil sie keinen klassischen Test bearbeiten müssen und dass ihr Er-
leben der Testbearbeitung positiver ist. Das soll zu einer Verbes-
serung der wahrgenommenen Fairness des Auswahlverfahrens 
und auch zu einer Verbesserung der wahrgenommenen Arbeitge-
ber-Attraktivität führen. 

Die Befunde hierzu sind uneindeutig. Wir haben in einer Studie, 
die ich zusammen mit Tim Warszta und Alina Siemsen durchge-
führt habe, beispielsweise keine E�fekte eines gami�zierten Tests 
auf die genannten Größen gefunden. Ich denke, man muss das 
Ganze etwas di�ferenzierter sehen. Zunächst einmal dürfen wir 
nicht vergessen, dass – egal wie angenehm ein Verfahren zu bear-
beiten ist – der Bewerber noch immer in einer Auswahlsituation ist. 
Dass er das vergisst, ist illusorisch. 

Wenn wir all dies einmal beiseitelassen, so stellt sich auch die Fra-
ge, ob man generell sagen kann, ein Spiel erhöht die Arbeitgeber-
attraktivität. Wenn Sie sich bei einem IT-Unternehmen als Game-
designer oder bei einer kreativen Werbeagentur als Gra�kdesigner 
beworben haben, mögen Sie ein Spiel im Auswahlverfahren als 
passender ansehen als bei einer Bewerbung für eine Wirtscha�ts-
prüfungsgesellscha�t. 

Was die wahrgenommene Fairness angeht, sind weiterhin insbe-
sondere gute Kommunikation von Seiten des Unternehmens, ein 
zügiger Prozess und Transparenz entscheidend. Dafür braucht es 
kein Spiel.

Wovon ich allerdings überzeugt bin, ist, dass wir die Testsituation 
so angenehm wie möglich für die Kandidaten gestalten sollten. Al-
les, was dazu beiträgt und gleichzeitig eine zuverlässige und gülti-
ge Messung erlaubt, sollten wir auch verwenden. Vor diesem Hin-
tergrund kann ein gami�zierter Test durchaus sinnvoll sein.

HRP: Was ist ein gami�zierter Test?
Dr. Katharina Lochner: Grundsätzlich verstehen wir unter einem 
gami�zierten Test einen Test, der um Elemente aus Spielen ange-
reichert ist. Das können z.B. eine Cover Story, Interaktionen mit an-
deren, Feedback, Levels oder High Scores sein. Der Grundgedanke 
dabei ist, das Erleben des Kandidaten positiver zu gestalten und 
möglicherweise auch seine Leistung im Test zu verbessern. Durch 
das Verwenden von Spiel-Elementen in Tests erho��t man sich ein 
ähnliches Flow-Erlebnis, einen Zustand völliger Vertiefung in die 
Tätigkeit wie beim Computerspielen. Ein weiterer Anspruch ist, 
dass gami�zierte Tests auch für testängstliche Personen besser 
zu bearbeiten sind. Aus der Forschung wissen wir, dass Testangst 
einen nachteiligen Ein�luss auf die Leistung hat. Wird in der Aus-
wahlsituation anstatt eines Tests ein Spiel bearbeitet, so ist die 
Ho�fnung, dass Testangst gar nicht erst au�treten kann und da-
durch die Leistung testängstlicher Personen besser ist. Letzten En-
des erho�fen sich Unternehmen aufgrund all dieser Eigenscha�ten, 
dass Bewerber sie als Arbeitgeber attraktiver und das Auswahlver-
fahren als fairer erleben, wenn sie gami�zierte Tests einsetzen.

Erhöht gami�ziertes Auswahl-
verfahren die Arbeitgeberattraktivität?

Ein Interview mit Dr. Katharina Lochner, Wissenscha�tlerin und Dozentin für Wirtscha�tspsychologie  
am Campus Iserlohn der University of Applied Sciences Europe über Gami�zierung im Recruiting
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eine sehr komplexe Angelegenheit ist. Soweit ich das beurteilen 
kann, fehlt hier leider o�tmals eine genaue Erklärung der wissen-
scha�tlichen Grundlage, auf der die entsprechenden Rückschlüs-
se gezogen werden, sowie der Nachweis, dass auch wirklich genau 
das Gewünschte gemessen wird, und zwar auf zuverlässige Weise. 
Beim derzeitigen Stand der Wissenscha�t wäre ich daher mit der-
artigen Verfahren sehr vorsichtig. Im Bereich Attraction kann man 
die psychometrischen Spiele durchaus verwenden, doch würde ich 
keine Auswahlentscheidung darauf basieren. Die gami�zierten 
Tests in dem Verständnis, das wir hier zugrunde legen, können da-
gegen gut zu Auswahlentscheidungen herangezogen werden. Ih-
nen liegen ja gut validierte und wissenscha�tlich fundierte Tests 
zugrunde.

HRP: Ist es überhaupt zulässig, diese Art von Daten auszuwerten – 
auch im Hinblick auf die neue EU-DS-GVO?
Dr. Lochner: Bei gami�zierten Tests haben wir meiner Meinung 
nach kein Problem mit der DS-GVO. Wir müssen den Bewerbern 
einmal klar sagen, was wir messen – z.B. verschiedene Persönlich-
keitszüge oder Fähigkeiten – und messen diese Merkmale dann im 
Rahmen des Auswahlverfahrens. Am besten haben wir die Merk-
male, die wir erfassen, im Rahmen einer Anforderungsanalyse her-
ausgefunden, sodass wir klar sagen können, zu welchem Zweck wir 
diese Daten erheben und wie wir sie erheben. Problematischer ist 
es mit den psychometrischen Spielen, denn hier liegt ja ein Teil des 
„Geheimnisses“ darin, dass man aus Verhaltensweisen Rückschlüs-
se zieht. Sowie man explizit macht, von welchen Verhaltensweisen 
man auf welche Merkmale schließt, beein�lusst man das Verhalten 
der Kandidaten und hat damit eine verzerrte Messung.

HRP: Wie kommt diese Art von Bewerbungsverfahren bei Bewerbern 
an?
Dr. Lochner: Die Befunde sind uneinheitlich. Einige Studien besa-
gen, dass Kandidaten den Auswahlprozess mit gami�zierten Ver-
fahren als fairer und den Arbeitgeber als attraktiver wahrnehmen. 
Wir haben das in unserer Studie nicht gefunden. Wir wissen aller-
dings auch, dass viele Unternehmen diese Art Bewerbungsverfah-
ren mögen und attraktiv �nden. Ich bezwei�le jedoch, dass es 1:1 
so gut bei Kandidaten ankommt, denn wir dürfen nicht vergessen, 
dass die sich im Auswahlprozess be�nden, und da wird ein Verfah-
ren immer als Hürde zwischen Bewerber und Job wahrgenommen, 
egal ob es gami�ziert ist oder nicht. Wichtiger ist dann, ob die Be-
werber einen Zusammenhang zwischen den Auswahlverfahren 
und dem Job sehen können. Bei einem gami�zierten Test zur Aus-
wahl eines Game Designers ist das sicherlich gegeben. Wenn man 
mit so einem Verfahren einen Controller auswählen möchte, wohl 
eher nicht.

HRP: Frau Dr. Lochner, wir danken Ihnen für das Gespräch.

Weitere spannende Aspekte zum Thema �nden Sie in einer aus-
führlichen Form des Interviews online unter: 
www.datakontext.com/gami�ziertes_Auswahlverfahren

HRP: Wie funktioniert die Auswertung solcher Verfahren?
Dr. Lochner: Gami�zierte Tests werden ausgewertet wie „norma-
le“ psychometrische Tests. Bei diesen Tests unterscheiden wir zwei 
Arten von Instrumenten: Persönlichkeitsfragebögen und Leis-
tungstests. Leistungstests messen die maximale Leistung, also bei-
spielsweise logisches Denken oder numerisches Verständnis. Ganz 
simpel gesagt, zählt man damit die Anzahl korrekter Lösungen zu-
sammen.

Bei Persönlichkeitsfragebögen geht es im Gegensatz zu Leistungs-
tests nicht um maximale Leistung, sondern um typisches Verhal-
ten. Der Bewerber schätzt ein, inwieweit bestimmte Aussagen auf 
ihn zutre�fen. So werden Merkmale, wie Gewissenha�tigkeit oder 
Extraversion, erfasst. Im Wesentlichen wird auch hier addiert, wie 
häu�g und wie stark die Kandidaten bestimmten Aussagen zuge-
stimmt haben. 

Wesentlich komplexer wird es bei dem, was ich als psychometri-
sches Spiel beschrieben habe. Hier werden die Kandidaten nicht 
direkt nach der Lösung bestimmter Aufgaben oder dem Grad ihrer 
Zustimmung zu verschiedenen Aussagen gefragt. Stattdessen ver-
sucht man, aus ihren Verhaltensweisen Rückschlüsse auf Fähigkei-
ten und Persönlichkeit zu ziehen. Also beispielsweise: Die Kandi-
daten werden vor eine schwer lösbare oder frustrierende Aufgabe 
gestellt, wie häu�g versuchen sie, die Aufgabe zu lösen, bevor sie 
aufgeben? Daraus wird auf so etwas wie Durchhaltevermögen oder 
Resilienz geschlossen. Oder: Die Kandidaten müssen erschließen, 
wie verschiedene Stellgrößen in einem Mechanismus zusammen-
hängen und basierend auf dem, was sie über den Mechanismus 
herausgefunden haben, Entscheidungen tre�fen. Daraus, wie die 
Kandidaten bei der Erforschung des Mechanismus vorgehen und 
wie schnell sie lernen, wird dann ein Rückschluss auf ihre Lernfä-
higkeit und Intelligenz gezogen. Hier wird schon deutlich, dass das 

Mit 15 Jahren Erfahrung als Dozentin und im Bereich der psychologischen 
Diagnostik in verschiedenen Branchen verbindet Dr. Katharina Lochner 
Forschung und Praxis der Arbeits- und Organisationspsychologie. Ihre 
Lehr- und Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Assessment, 
Digitalisierung und Positive Psychologie.
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Rainer Jannis Tsalikis ist VP HR DACH bei  
VICE Media und gewann 2016 den  
Recruiter Slam.

1

Hallo ich bin der Rainer, 
Bin grad ins Leben geploppt,  
Keine Ahnung, warum ich da bin …  
Meine Eltern haben wohl gepoppt.

Mein Papa liebt die Arbeit  
Meine Mami unsern Herd 
Es ist 1949 
Und mein Leben isn Poem wert.

Ich bin ein helles Köpfchen 
Ja, ich hab viel Fantasie 
Die Eltern haben es nie verstanden  
Blaue Pferde gab es doch nie!

Zuhause gab es Unverständnis  
In der Schule das Lineal 
Ich lernte die Gradlinigkeit 
Ist das Überideal …

2

Hallo ich bin der Rainer,  
ich bin 19 Jahre alt. 
Ich hab gerade Abi. 
Mein Füße sind öfter kalt.

In der Schule haben sie mich gehänselt,  
gegretelt, oft ja auch … 
Ist wohl der Grund warum so viel fresse  
Mir grummelt halt der Bauch.

Was werden soll, hm, keine Ahnung,  
Nee, Ziele hab ich nicht. 
Scheißegal, hm ja, warum auch,  
�\�]���J�M�Q���L�M�Z���*�]�V�L�M�[�_�M�P�Z���U�M�Q�V�M���8�Æ�Q�K�P�\

3

Hallo, ich bin der Rainer, 
Ich bin jetzt ein Student. 
Bin Matrikelnummer 638191653  
Und ansonsten keiner kennt.

Ich mach jetzt BWL in Essen. 
Ich sag nur Bonjour Tristesse. 
Wie kam ich nur in diese Scheiße,  
Ach ja, Danke ZVS.

Im Wohnheim an der A40, 
Da hab mit gepennt 
Hab sie geheiratet, sie war was besonders,  
3 Jahre später warn wir wieder getrennt …

4

Hallo, ich bin der Rainer. 
Ich bin 38 Jahre alt. 
Bin schon paar Jahre Personaler.  
Meine Füße sind öfter kalt.

�1�K�P���Å�V�L���L�I�[���P�Q�M�Z���^�W�T�T���L�]�N�\�M�� 
Es ist warm hier und auch ge..mü..hütlich  
�,�Q�M���3�W�T�T�M�O�M�V���T�I�K�P�M�V���P�q�]�Å�O�� 
Mal mit mir, mal über mich.
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Ich schreib hier massig Absagen,  
Das befriedigt mich innerlich.  
Ich hab hier was zu melden, 
Bin hier nich der kleine Wicht.

Frau Maier macht jetzt Facebook  
Recruiting heißt das jetzt. 
Das gequirlte Scheiße 
Das ganze Internez.

Bewerber wolln jetzt reden 
Das ist doch wohl nicht wahr 
Jetzt auch noch schönes Feedback,  
Nee, sicher, alles klar!!!

Auch der Chef liebt Digitales 
Ist von der Maier ganz entzückt  
Ich mach hier nichts mehr anders  
Bin in den Betriebsrat vorgerückt

5

Hallo, ich bin der Rainer, 
Bin jetzt schon ein alter Sack.  
Ich hab mich hier hochgesessen, 
Was interessiert mich der digitale Kack!

Die Welt ist jetzt irgendwie anderes,  
Ich lern’s nich, auch nicht eventuell.  
Scheißjob bleibt eben Scheißjob  
Ob analog oder virtuell.

Es bleiben noch paar Jährchen, 
die krieg ich auch noch rum. 
Lass die Frau Meier mal schön buckeln,  
Bin eben Rainer, bin nicht dumm.

Frau Meier noch immer dynamisch, 
und überhaupt wahnsinnig adrett.  
Ich wär mal gern Frau Meier,  
vielleicht dann auch mal nett.

Nein, bitte wir wollen nicht durchdrehen  
Das war doch nur ein Witz. 
�/�T�M�Q�K�P���O�M�[�K�P�I���\�����0�]�Z�Z�I���L�I���S�W�U�U�\���L�Q�M���:�M�V�\�M�� 
Ich bin schon ganz verschwitzt.

6

Hallo, ich bin der Rainer,  
�0�]�Z�Z�I�����M�[���Q�[�\���O�M�[�K�P�I���\�� 
Jetzt bin ich in der Rente  
Jetzt wird nix mehr gemacht.

Ich bin jetzt 71. 
Mein Arzt sagt, sieht scheiße aus  
Sie müssen sich endlich ändern  
Sonst muss der Magen raus.

Aber ich bin nun mal Rainer,  
Das ist und bleibt auch so …  
Das ist und bleibt auch so …  
Das ist und bleibt auch so …

�1�Z�O�M�V�L�_�I�V�V���Æ�]�\�[�K�P�\���U�I�V���M�Q�V�N�I�K�P���[�W���_�M�O�� 
Wie Kacke aufm Klo.

7

Hallo, ich bin der Rainer, 
Jetzt bin ich endlich tot. 
Bin jetzt vielleicht ne Blume. 
Oder da hinten das Marmeladenbrot.

Aber bevor ich jetzt ganz gehe,  
Gestehe ich noch was … 
Ich hab es nie verstanden, 
Ich bin immer noch ganz blass.

So’n Leben kann man gestalten  
Auch den Personaler Job! 
Das ging ja nicht in meinen 
– aber vielleicht in deinen Kopp?!

Jetzt bewegt mal eure Birne, 
Bleibt nicht dummen Verwalter 
Du kannst dich nämlich entscheiden …  
Ob du Hund bist oder Hundehalter.

Sie möchten den Text als Slam vorgetra-
gen hören? Auf unserer Homepage slammt 
Jannis für Sie:  
www.hrperformance-online.de/rainer
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wortet einem Menschen auch anders als einem Computer. Es ist 
außerdem unerlässlich, dass Personaler den Algorithmus überwa-
chen, um die Entstehung von Scheinkorrelationen zu verhindern. 

Fazit

Halten wir fest, das AI den Auswahlprozess objektiver, schneller 
und weniger diskriminierend gestalten kann. Dass aber vor allem 
zwischenmenschliche Eigenscha�ten auch auf längere Sicht nicht 
ersetzt werden können. Darauf weisen auch die Beiträge von Mit-
gliedern der Branche hin. Hired plädiert in mehreren Blogposts 
für eine Symbiose aus Mensch und Maschine. Die AI soll den Men-
schen nicht ersetzen, sondern ihm zur Seite stehen. Dafür sei es 
aber notwendig, dass sich Recruiter auf gewisse Bereiche fokussie-
ren und sich dort weiterbilden. Vettery verwendet die AI-So�tware 
„Vicky“, ein klassisches Matching-Tool, das passende Bewerber �l-
tern soll. Es wertet z.B. ein vergangenes Stellenangebot eines Un-
ternehmens aus und schlägt dann nach Parametern wie Fähigkei-
ten, Erfahrung etc., Bewerber vor. 

Hier �nden Sie eine Auswahl an AI-So�tware für RobotRecruiting:
http://lhra.io/blog/arti�cial-intelligence-talent-acquisition- 
todays-landscape/ 

Drei Felder als Voraussetzung zum Robot Recruiting

Es lassen sich drei Felder bestimmen: die Lebenslaufanalyse, 
psychometrische Tests (z.B. Fragebögen) und die Auswertung 
von Sprache, Stimme und Mimik. Dabei gibt es verschiedene 
 Matchingverfahren, z.B. Keyword-basiert, Level-basiert oder se-
mantische Algorithmen. O�tmals kreist der Diskurs um die Frage, 
ob Roboter den Recruiter/Personaler ersetzen; dabei geht es viel-
mehr darum, wie künstliche Intelligenz hil�t, schneller und quali-
tativ besser zu werden. Vor allem bei der Vorauswahl von Bewerbe-
rinnen und Bewerbern können Algorithmen helfen. 

Der Algorithmus

O�t sind Unternehmen mit Unmengen an Bewerbungen konfron-
tiert, von denen ein Großteil schon durch einige wenige Parameter 
ausgeschlossen werden können. Der Algorithmus checkt automa-
tisiert, was der Personaler auch im Bewerbungsgespräch auf seiner 
Liste hätte. So kann der Einsatz von AI die time-to-hire drastisch re-
duzieren. Zeit, die dann dem Personaler zugutekommt, der diese 
in den persönlichen Kontakt mit passenden Bewerbern investieren 
kann. Es können dann qualitativ bessere Entscheidungen getro�fen 
werden, weil der Personaler seine Zeit e��zienter für die Aspekte 
au�bringt, die Intuition und Kreativität benötigen – Fähigkeiten, 
die die Maschine nicht oder nur sehr rudimentär abdecken kann. 

Studien belegen, dass Bewerber, die mithilfe von AI eingestellt 
werden, im Schnitt produktiver sind, bessere Leistungsbewertun-
gen erzielen und länger im Job bleiben. Auch wenn Studienergeb-
nisse dieser Art immer mit einer gewissen Vorsicht zu interpre-
tieren sind; es unterstützt mich in meiner Überzeugung, dass der 
Einsatz von AI in einem orchestrierten Zusammenspiel von Mensch 
und Maschine signi�kant bessere Ergebnisse erzielt. Algorithmen 
erkennen beispielsweise auch bestimmte Parameter, die darauf 
hinweisen, dass ein Bewerber möglicherweise gar nicht so stark 
an dem Job und dem Unternehmen interessiert ist (Person-Orga-
nization-Fit). Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass Algorithmen 
immer dazulernen. Je mehr Daten verarbeitet werden, desto eher 
�nden Unternehmen den perfekten Kandidaten für eine ausge-
schriebene Stelle und das jeweilige Team (Person-Team-Fit). 

Die Rolle der Recruiter

Die abschließende Positivselektion erfolgt auch kün�tig immer 
noch durch den Recruiter, denn bei aller Logik spielen Intuition 
und Erfahrungswerte des Menschen auch in der Zukun�t eine über-
ragende Rolle, die von der Maschine nicht übernommen werden 
kann. Der Personaler kann Empathie gegenüber dem Bewerber 
au�bringen, er kann andere Rückfragen stellen, der Bewerber ant-

Robot Recruiting
Robot Recruiting weckt nicht nur Begehrlichkeiten, sondern schürt auch Ur-Ängste der Menschen nach einem Macht-  
und Kontrollverlust gegenüber den Maschinen, die wir selber erscha�fen haben. Nähern wir uns also einmal nüchtern  
der Frage, wo und wie schon heute Arti�cial Intelligence (AI) im Recruiting-Prozess konkret eingesetzt werden kann. 

Autor:
MELIKSHAH ÜNVER  
ist Absolvent der ESB Business 
School in Reutlingen sowie Grün-
der und CEO der größten digitalen 
Recruitment-Plattform in DACH.
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 1. Stellen sie die Unternehmenskultur auch intern in den Fokus!
Kommunizieren sie ihre Unternehmenswerte. So können sich Mit-
arbeiter besser mit dem Unternehmen identi�zieren und ihre ei-
genen Werte mit denen der Firma abgleichen. Gemeinsam geteil-
te Denk- und Handelsmuster fördern den Zusammenhalt und die 
Identi�kation mit dem Unternehmen. Geteilte Normen und Werte 
tragen zu einem homogenen Klima bei.

 2. Stellen sie die Kommunikation auf sichere Beine!
Nicht zuletzt seit der DS-GVO ist Datenschutz in Unternehmen ein 
wichtiges Thema. Mit einem Firmenhandy für ihre Mitarbeiter si-
chern sie die Kommunikation datenschutzkonform ab und schaf-
fen ein �lexibles Arbeitsumfeld für ihre Mitarbeiter. Und wer freut 
sich nicht über ein Handy vom Chef?

 3. Nutzen sie eine allzeit o�fene und ehrliche Kommunikation!
Gehen sie transparent mit ihren Unternehmenszahlen um. Ma-
chen sie ihre Mitarbeiter zu informierten und eigenständigen 
 Stakeholdern. Setzen sie auf Vertrauen und delegieren sie Verant-
wortung. 

 4. Entwickeln sie ein Bonusprogramm mit klaren Zielen!
De�nieren sie Leistungsanforderungen für ihre Mitarbeiter, um ei-
nen zusätzlichen Urlaubstag, geförderte Bene�ts oder Sonderzah-
lungen zu bekommen. Setzen sie dabei auf anspruchsvolle, aber 
erreichbare Ziele. Das motiviert nachhaltig!

 5. Setzen sie auf Individualität!
Ihr Unternehmen ist individuell – ihre Mitarbeiter sind es auch. 
Schütten sie Bene�ts nicht mit der Gießkanne aus, sondern ent-
scheiden sie, welche Bene�ts für welche Mitarbeiterkreise sinnvoll 
sind. Suchen sie sich dabei einen Anbieter, der ihnen die Verwal-
tung der Bene�ts abnimmt bzw. in ihre Systeme integriert, damit 
Mitarbeiterbene�ts nicht zu lästiger Verwaltung in ihrem Unter-
nehmen führen. 

 6. Berücksichtigen sie die Mutter aller Mitarbeiterbene�ts!
Altbewährtes sollte auch in einem modernen Unternehmen eine 
Rolle spielen. Alte Denkmuster allerdings nicht. Denken sie neu: 
Wie wäre es zum Beispiel mit einer „Shoppingrent“? Kombinieren 
sie einen 44 Euro Amazon-Gutschein mit einer nahezu kostenfrei-
en betrieblichen Altersversorgung. Durch Steuervorteile und ge-
sparte Sozialabgaben gibt es in vielen Fällen die „bAV für lau“. 

Zehn Tipps zum Au�bau einer  
starken Arbeitgebermarke

Employer Branding ist in aller Munde. Steigen sie und ihr Unternehmen gerade in dieses Thema ein  
oder suchen sie die Abrundung ihrer Unternehmensmarke? Wir geben ihnen zehn Tipps an die Hand,  

mit denen sie ihr Unternehmen im Markt stärken und ihre Mitarbeiter an sich binden. 

Autor:
FRANK ROHMANN, 
Founder und CEO  
von beeline solutions, 
E-Mail: info@beeline-solutions.de,
www.beeline-solutions.de

 7. Setzen sie auf Familie und Beruf! 
Wussten sie, dass Betreuungskosten für die Kinder ihrer Mitarbei-
ter steuer- und abgabenfrei von ihnen übernommen werden kön-
nen? Grenzen sie sich von ihren Mitbewerbern ab und reden sie 
nicht nur über die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, sondern 
gehen als gutes Beispiel voran! Übernehmen sie einfach die Kosten 
für die Betreuung der Kleinen! 

 8. Unterstützen sie ihre Mitarbeiter auch in der Mittagspause!
Bevor sie über eine eigene Kantine nachdenken, unterstützen sie 
doch lieber das tägliche Mittagessen: egal ob im Restaurant, beim Bä-
cker oder der Einkauf im Supermarkt. Ihren Mitarbeitern können sie 
so einen Essenszuschuss von fast 100 Euro im Monat zukommen las-
sen.

 9. Gönnen sie ihren Mitarbeitern Erholung!
Ein 13. oder gar 14. Monatsgehalt sind gängige Zuwendungen, je-
doch sind diese sehr kostenintensiv. Bei ihrem Mitarbeiter kommt 
nur die Häl�te an und Arbeitgeber zahlen drauf. Zahlen sie ihrem 
Mitarbeiter und seiner Familie doch einfach Erholungsbeihilfe! Für 
ein Ehepaar mit zwei Kindern z.B. 364 Euro steuerbegünstigt und 
sozialversicherungsfrei. 

10. Reden sie über ihre guten Taten!
Präsentieren sie die gewährten Bene�ts ansprechend und sicht-
bar. Zeigen sie ihren Mitarbeitern, was sie Gutes für die Belegscha�t 
tun. Dann geraten diese Bene�ts auch nicht in Vergessenheit und 
sorgen so für eine nachhaltige Bindung an ihr Unternehmen. 

Die Digitalisierung stoppt auch vor HR-Verantwortlichen nicht. Di-
gitale, einfache und sichere Lösungen sind gefragt. Mit beeline be-
ne�ts bietet die Münsteraner beeline solutions gmbh & co. kg eine 
HR-Komplettlösung für alle Mitarbeiterbene�ts.
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Mitarbeiterempfehlungsprogramme –  
unterschätztes Potenzial im Social Recruiting

Mitarbeiterempfehlungsprogramme gelten als eines der am häu-
�gsten ungenutzten Potenziale im Social Recruiting. Dabei kann 
durch die Einführung eines solchen Systems ein aktives entstehen, 
indem Mitarbeiter Stellenanzeigen über soziale Netzwerke teilen 
oder konkrete Bewerber empfehlen. Die persönlichen Aussagen 
über Arbeitgeber genießen eine hohe Glaubwürdigkeit. Trotzdem 
nutzt nur ein Bruchteil der Unternehmen bisher ein Mitarbeiter-
empfehlungsprogramm. 

Ein häu�ges Missverständnis ist die Annahme, dass empfohlene 
Bewerber die am besten passenden Mitarbeiter sind. Dabei stellen 
sie lediglich eine gleichwertige alternative Recruiting-Quelle dar. 
Die Pro�le von empfohlenen Bewerbern sollten jedoch genauso 
intensiv geprü�t werden, wie alle anderen Bewerbungen. Zudem 
wird o�t die Frage diskutiert, inwieweit Mitarbeiterempfehlungs-
programme kontraproduktiv in Bezug auf Diversity sind. 

Grundsätzlich gilt: Je diverser eine Belegscha�t bereits zusammen-
gesetzt ist, umso diverser werden auch die Empfehlungen sein.

Den vollständigen Beitrag �nden Sie auf:  
www.persoblogger.de/2018/04/23/einfuehrung-mitarbeiteremp-
fehlungsprogramm-kritische-analyse-praxistipps-und-checkliste/

Blog: Persoblogger.de

Der Blogger: STEFAN SCHELLER schreibt auf Persoblogger.de kri-
tisch zu Trends im Personalmarketing, Recruiting sowie Employ-
er Branding und betreibt das HR-Studien Download Portal www.
hr-studien-download.de. 

�L���L���L

Was Bewerber wollen?

Den Job natürlich, ist klar. Aber bis dahin? Nichts, was Unterneh-
men nicht bieten könnten. Nur an der Umsetzung dieser scheinbar 
einfachen Dinge hapert es in der Praxis erfahrungsgemäß doch er-
heblich. 

Dieser Artikel liefert die Zusammenfassung einer kleinen Umfra-
ge, die ich zusammen mit so�tgarden durchgeführt habe. Als Über-
sicht die abgefragten Items in der Reihenfolge der Wichtigkeit aus 
Sicht der Bewerber:

1. Der Auswahlprozess geht schnell voran.
2. Im Interview bekomme ich konkrete Einblicke in den Job und 

lerne Vorgesetzte/Kollegen kennen.
3. Ich werde direkt zu einem persönlichen Gespräch vor Ort einge-

laden.
4. Es gibt von Anfang an einen persönlichen Ansprechpartner.
5. Es kommt zu einem schnellen Kontakt per Telefon für einen ers-

ten Austausch.
6. Der Auswahlprozess ist eher informell, aber mit starker persön-

licher Note der Interviewer.
7. Im Interview wird mir die Geschichte und Kultur des Unterneh-

mens erläutert.
8. Der ganze Auswahlprozess läu�t sehr professionell, aber eher 

formell ab.

Sie sehen auf den ersten Blick: Die ersten fünf Items drehen sich 
alle um zwei Faktoren: Geschwindigkeit und persönlichen Kontakt. 
Und ich denke, das sollten Arbeitgeber ernst nehmen. 

Ein schneller persönlicher Kontakt durch ein Telefonat oder eine 
direkte Einladung zum Gespräch muss heute eigentlich Standard 
sein, zumindest bei engen Bewerbermärkten. Und ein Telefonat 
verhindert auch die beliebte Reaktion von HR und Fachbereich „Ich 

Alternative Recruiting-Wege
Mit unserem Experiment „HR-Blogs meet HR Performance“ schlagen wir eine Brücke zwischen „print“ und „online“  

und nutzen die Synergien beider Kommunikationswege. Dieses Mal haben wir Blogger zu den Themen  
„Social Recruiting“ und „E�fectual Recruiting“ befragt.
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glaube, der/die kann das nicht“. Glauben Sie nicht, fragen Sie! Die 
Bewerber werden es Ihnen danken!

Dieses Ergebnis dür�te im Rausch des Corporate-Culture-Glaubens 
etwas überraschen. Ist aber auch logisch. Bewerber wollen wis-
sen, um was es in dem Job genau geht UND für und mit wem sie 
arbeiten werden! Die Geschichte und Kultur des Unternehmens in-
teressiert im Vergleich dazu quasi Null. Knaller, oder? Ich möchte 
das mal so begründen: Jeder halbwegs vernün�tige Mensch weiß, 
„entscheidend ist auf dem Platz“. Sprich: Versprochen wird gerne 
und viel, besonders von HR oder dem Management. Aber ob die-
ses Versprechen am Ende eingehalten wird (ob die Kultur wirklich 
ist wie beschrieben), hängt vom direkten Vorgesetzten ab. Und 
da möchte man sich doch lieber einen persönlichen Eindruck ver-
scha�fen, oder? 

Auch nicht überraschend: Bewerber hätten gerne einen Menschen 
als Gegenüber, keine „Rolle“! Wie o�t erlebe ich Recruiter, die den-
ken, sie müssten im Bewerbungsprozess einen auf „seriöser, abge-

klärter Recruiter“ machen, mit klugen Fragen und undurchdringli-
chem Blick. Das kann man machen, bringt Sie aber mit Sicherheit 
nicht weiter. Dann spielt der Bewerber halt auch seine Rolle. „Er-
folgreicher“ und sinnvoller ist es, sich einfach als Mensch zu be-
gegnen. Dann fühlen Bewerber sich wohl und wertgeschätzt und 
sind viel eher bereit, o�fen und ehrlich zu sein, als ein Spielchen zu 
spielen. Sie dürfen und sollten trotzdem sinnvolle und zielführen-
de Fragen stellen (also nicht, „warum haben Sie sich bei uns bewor-
ben“ und „wo sehen Sie sich in fünf Jahren“), aber eben in einer of-
fenen, wertschätzenden Atmosphäre. Die macht den Unterschied!

Den vollständigen Beitrag �nden Sie auf:  
www.hzaborowski.de/2018/01/17/was-bewerber-wollen-wie- 
waere-es-mit-mensch-sein/

Blog: hzaborowski.de

Der Blogger: HENRIK ZABOROWSKI gibt als Recruiting-Experte 
und Redner Impulse für ein zeitgemäßes und menschenzentrier-
tes Recruiting.

�L���L���L

E�fectual Recruiting – ein Ansatz auch für Ihre 
 Personalbescha�fung? 

„E�fectuation“ lässt sich für HR auf verschiedene Weise einsetzen, 
indem beispielsweise Mitarbeiter mehr Handlungsfreiheiten und 
Gestaltungsfreiräume erhalten, um ihre innovativen Ideen einzu-
bringen und diese in einem gesicherten Rahmen zu testen. So müs-
sen sie, wenn sie unternehmerisch handeln wollen, nicht zwingend 
das Unternehmen verlassen, sondern leisten einen neuen Beitrag 
für ihren Arbeitgeber. 

Es kann beispielsweise sinnvoll sein, die E�fectuation Logik im Re-
cruiting zu verwenden, wenn unklar ist, wie hoch der zu erwar-
tende Personalbedarf ist. Um Talente an Bord zu holen, können 
zunächst auch projektbezogene Partnerscha�ten mit anderen Un-
ternehmen geschlossen werden. Jedoch muss jede Firma für sich 
selbst sehen, inwiefern E�fectuation und Intrapreneurship zu ihrer 
Kultur passen.

Den vollständigen Beitrag �nden Sie unter:  
www. blog.online-recruiting.net/e�fectual-recruiting- 
de�nition-e�fectuation-intrapreneurship/

Blog: blog.online-recruiting.net

Die Bloggerin: EVA ZILS ist dreisprachige HR-Bloggerin seit 2007 
und arbeitet seit 14 Jahren im internationalen Online Recruiting. 
Auf ihrem Blog schreibt sie über Jobportale, HR-Start-ups und in-
novative HR-Events.
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MIT UNS DURCH

STARTEN SIE JETZT
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Wichtiger Hinweis:
Unsere Sonderbeilage „BEWERBER ANGELN“ �nden Sie im Haupt-
he�t der HR Performance auf Seite 82!



HR Performance Special 4/2018 23

Special HRP • Compensation & Bene�ts

Was in der „Wir bieten …“-Kategorie außerdem häu�g schnell op-
timiert werden kann: Die Vorteile, die mittelständische Unter-
nehmen im Vergleich zu Großkonzernen bieten. Mittelständische 
Firmen sind attraktive Arbeitgeber und dürfen mit diesem Pfund 
auch wuchern. Kundennähe, ein familiäres Umfeld und vielfältige 
Aufgaben sind nur einige der Gründe, mit denen der Mittelstand 
werben kann. Diese Stärken gilt es, präzise und selbstbewusst bei 
der Personalsuche herauszustellen.

Ein Problem, das wohl jeder Personalverantwortliche kennt: Eine 
frisch entworfene Stellenanzeige läu�t ins Leere. Oder führt zumin-
dest nicht zu den hochwertigen und passenden Bewerbungen, die 
man sich gewünscht hätte. Das kann viele Gründe haben, und o�t 
kostet es viel Zeit und Geld, eine Anzeige zu optimieren. 

Prinzipiell lohnt es sich, in eine gute Stellenanzeige zu investieren, 
da sie immer auch als Visitenkarte fungiert. Aber es gibt Phasen, in 
denen es schnell gehen muss und kein weiteres Geld investiert wer-
den soll. Ein hilfreicher Tipp für mittelständische Unternehmen ist 
hierfür die Kategorie „Wir bieten …“, welche sich schnell und ohne 
Mehrkosten verbessern lässt. Ein großer Schritt hin zu einer besse-
ren Anzeige ist schlicht, möglichst konkret zu sein. 

Ein Beispiel ist das Thema Weiterbildungen. Das Quäntchen, mit 
dem man sich von einem anderen Unternehmen absetzen kann, 
könnte – ganz konkret – lauten: „Wir garantieren eine Weiterbil-
dung pro Jahr“.

Die Stelle bietet schnelle Aufstiegsmöglichkeiten? Hier einfach – 
ganz konkret – mögliche Karrierestufen und Zeitfenster nennen. 

„Präzise Gehaltsangaben können bis zu 40 Prozent mehr Bewer-
bungen bedeuten“, erklärt Dirk Kümmerle, Gründer von Your�rm.de, 
der Stellenbörse für den Mittelstand. „Je präziser das vermittelte 
Bild des eigenen Unternehmens für den Bewerber ist, desto größer 
ist die Wahrscheinlichkeit, schnell einen passenden Mitarbeiter zu 
�nden.“

Schnelle Tipps für wirksamere 
Stellenanzeigen

Autor:
DIRK KÜMMERLE, 
Gründer und Geschä�tsführer  
der Mittelstands-Stellenbörse  
Your�rm.de, Experte für Recruiting 
im Mittelstand
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KONTROLLE DES JOB-HOPPINGS DER HEUTIGEN
ARBEITNEHMERGENERATION

Durch die aktuelle Marktsituation werden Unternehmen mit zahlreichen Herausforderderungen konfron-
�W�L�H�U�W�����Z�L�H���]���%�����0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U�N�Q�D�S�S�K�H�L�W�����G�D���Q�H�X�H���0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U���V�F�K�Z�H�U���]�X���4�Q�G�H�Q���V�L�Q�G�����8�P���G�L�H�V�H�V���]�X���X�P�J�H�K�H�Q�����Z�L�U�G��
sich nun nicht mehr so sehr auf die Suche konzentriert, sondern darauf den idealen Mitarbeiter einzustellen. 
Nur wie stellt man sicher, dass diese dann für das Unternehmen erhalten bleiben?

Mitarbeiter in High-Tech-Unternehmen arbeiten im Durchschnitt weniger als zwei Jahre für ein und dasselbe 
Unternehmen.
So lange bleiben Mitarbeiter in den zehn größten Technologieunternehmen:

In der heutigen Belegschaft sind die Menschen mit den richtigen 
�)�¦�K�L�J�N�H�L�W�H�Q���V�F�K�Z�H�U���]�X���4�Q�G�H�Q�����M�H�G�R�F�K���O�H�L�F�K�W���I�R�U�W�]�X�E�L�O�G�H�Q�����Z�H�Q�Q���G�L�H�V�H��
die richtige Einstellung haben. Hard Skills können als erste Vorent-
scheidung dienen, aber der Fokus sollte sich auf die persönliche 
Einstellung des Bewerbers zum Unternehmen beziehen. Durch Prese-
lection-Tools wird den Unternehmen die Auswahl vielversprechender 
Bewerber sowohl mit Hard als auch mit Soft Skills erleichert.

Facebook

Mikroausdrücke

2.02 Jahre
Google
1.90 Jahre

Oracle
1.89 Jahre

Apple
1.85 Jahre

Amazon
1.84 Jahre

Twitter
1.83 Jahre

Microsoft
1.81 Jahre

Airbnb
1.64 Jahre

Snap Inc.
1.62 Jahre

Uber
1.23 Jahre

Source: Paysa

Ein Gesicht sagt mehr aus als man denkt. Mithilfe 
von fortschrittlichsten Technologien können die 
Mikroausdrücke in Ihrem Gesicht analysiert 
�Z�H�U�G�H�Q���X�Q�G���G�D�P�L�W���H�L�Q���3�H�U�V�¸�Q�O�L�F�K�N�H�L�W�V�S�U�R�4�O��
erstellt werden. Sind Sie auch neugierig, wie Sie 
von anderen Personen wahrgenommen werden?

Traditionelle Persönlichkeitstests
Psychologische Tests basieren auf Verhalten, 
Motivation wie der Big Five, Graves und viele 
mehr.

Textanalyse
Die Analyse der linguistischen Muster im Text 
können viele nützliche Informationen zur 
Persönlichkeit, Einstellung, Interessen und 
Kommunikationsfähigkeit aussagen.
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Da der Arbeitsmarkt auf dem Vormarsch ist, ist es auch 
�I�¾�U���M�H�G�H�Q���$�U�E�H�L�W�V�V�X�F�K�H�Q�G�H�Q���H�L�Q�H���J�X�W�H���0�¸�J�O�L�F�K�N�H�L�W����
�Z�L�H�G�H�U���L�Q���G�L�H���$�U�E�H�L�W�V�Z�H�O�W���]�X���4�Q�G�H�Q��
Wie kann man sonst zwischen all den Möglichkeiten 
wählen, die sich einem anbieten?

Neue Technologien können dabei helfen, zu wählen, 
die passende Stelle sowohl für Hard Skills als auch für 
�6�R�I�W���6�N�L�O�O�V���]�X���4�Q�G�H�Q��

Durch diese wertvollen Ergänzungen werden Sie in Ihrem klassischen Lebenslauf noch 
besser dargestellt und Sie können noch weitere Stellenangebote erhalten.

�6�L�H���N�¸�Q�Q�H�Q���M�H�G�H�U�]�H�L�W���V�H�K�H�Q�����R�E���6�L�H���H�L�Q�H���K�¸�K�H�U�H���3�R�V�L�W�L�R�Q���L�P���V�H�O�E�H�Q���8�Q�W�H�U�Q�H�K�P�H�Q���R�G�H�U���L�Q��
einem externen Unternehmen wahrnehmen können.

Holen Sie sich persönliche Beratung zu Schulungen und Fortbildungen, 
um sich weiter zu entwickeln.

�)�L�Q�G�H�Q���6�L�H���S�D�V�V�H�Q�G�H���-�R�E�V���]�X���–�K�U�H�P���3�U�R�4�O��

Lassen Sie sich helfen, höhere Ziele zu setzen.

manage your talent 8vance Matching Technologies, www.8vance.com
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Konzept

Suite&Co ist überzeugt: Die Gestaltung des 
privaten Lebensraums kün�tiger Mitarbei-
ter ist die Grundlage für Leistungsfähigkeit 
und eine nachhaltige Maßnahme zur Fluk-
tuationseindämmung. Ein Arbeitsplatz, 
der langfristig attraktiv sein soll, muss in 
allen Aspekten passen: auch zum Leben 
der Mitarbeiter. Fließende Übergänge zwi-
schen Arbeit und Freizeit verlangen pro-
aktives Denken seitens der Unternehmen. 
Lisa Mellingho�f und Viktor Gilz bieten hier 
eine neue Herangehensweise. Ein innova-
tiver Service rund um das Thema Wohnort-
wechsel bietet bereits bei der Rekrutierung 
von Führungspersonal einen höchsten 
Grad an Individualisierung und Vereinbar-
keit. 

Neben gewöhnlichen Relocation-Leistun-
gen liegt das Hauptaugenmerk auf einem 
fertigen und individualisierten Wohn-

raum, auf den sich neue Mitarbeiter und 
deren Familien freuen. Und das bedeutet 
mehr als schön eingerichtete Räumlichkei-
ten, sondern ein Zuhause – und damit der 
wichtigste Ort für den Menschen.

Projekt

Im Silicon Valley ist es längst gang und 
gäbe, dass sich Unternehmen um das Zu-
hause für ihre besonders wertvollen Mit-
arbeiter kümmern. Sie wissen, dass der 
Prozess nach dem Anwerben nicht au�hört. 
Wer schließlich über einen Headhunter für 
viel Geld gewechselt hat, der ist durchaus 
auch für ein nächstes Unternehmen inte-
ressant. Deswegen lohnen sich Modelle, 
die High Potentials etwa durch individu-
ell eingerichtete Wohnungen persönlich 
und emotional binden. Wohnungssuche, 
Umzug und Einrichtung rechnen sich für 
Unternehmen jedoch noch aus einem ganz 
anderen Grund: Der neue Mitarbeiter kann 

sich vom ersten Tag an voll auf seine neue 
Aufgabe im Unternehmen konzentrieren.

Durch das Einbeziehen des privaten Zu-
hauses stehen der Mensch und das Persön-
liche im Mittelpunkt. Die geförderte Stabi-
lität im privaten Umfeld wiederum wirkt 
positiv auf die Leistungsfähigkeit im Job. 
Fach- und Führungskrä�te werden während 
eines berufsbedingten Wohnortwechsels 
von Suite&Co ab der ersten Minute persön-
lich und rundum betreut, wobei die Schaf-
fung eines idealen und individuell passen-
den Lebensumfeldes den Schwerpunkt 
bildet. Dazu werden Lebensumstände, 
Vorlieben und Geschmack des neuen Mit-
arbeiters sowie die Jobanforderungen mit-
einbezogen. 

Alleinstellungsmerkmale

 � nahtlose und individuelle Onboar-
ding-Strategie für Unternehmen

 � Relocation neu gedacht: 360°-Service 
aus einer Hand in Bezug auf berufsbe-
dingten Wohnortwechsel: von der Im-
mobiliensuche über Wohnungseinrich-
tung bis hin zu Behörden-Anliegen

Gründer

Im Wettbewerb um gefragte Fach- und 
Führungskrä�te müssen Unternehmen 
neue Wege gehen. Ein guter Job ist heu-
te nicht mehr alles. Das haben auch Lisa 
Mellingho�f und Viktor Gilz selbst durch-
lebt. Beide sind für ihren professionellen 
Werdegang zeitweise „Zuagreiste“ gewe-
sen und wissen, welchen Anteil ein gelun-
genes Lebensumfeld am beru�lichen Erfolg 
hat. Daraus ist die Idee entstanden und das 
Start-up Suite&Co im Juli 2017 gegründet 
worden.

HR-Start-up: Suite&Co
Mit individueller Lebensraumgestaltung beim berufsbedingten Wohnortwech-

sel bietet Suite&Co den persönlichsten Unternehmensbene�t am deutschen 
Markt. Als Erste berücksichtigen sie nicht nur die Grundbedürfnisse, sondern 

auch persönliche Vorlieben von Top-Fachkrä�ten. „Ankommen. Performen“ ist 
das Motto. Für Unternehmen und Mitarbeiter scha�fen Suite&Co so zugleich 

einen nahtlosen Übergang von Recruiting zu Onboarding, ideale Bedingungen 
für volle Fokussierung und nachhaltige Unternehmensbindung.

Das Gründerteam von Suite&Co: Lisa Mellingho�f und Viktor Gilz
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beeline bene�ts – die digitale Lösung für alle Gehaltsextras!

Zeitgemäße Personalentwicklung mit einer e��zienten Talentmanagement-Plattform

Produkte/Dienstleistungen: ���0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U�E�H�Q�H�À�W�V
im Einsatz seit:  2014 

Kurzbeschreibung:
�0�L�W���E�H�H�O�L�Q�H���E�H�Q�H�À�W�V���K�D�E�H�Q���Z�L�U���G�L�H���+�5���/�|�V�X�Q�J���J�H�V�F�K�D�I�I�H�Q�����P�L�W���G�H�U���Z�L�U��
�H�V���D�O�O�H�Q���8�Q�W�H�U�Q�H�K�P�H�Q���H�U�P�|�J�O�L�F�K�H�Q�����V�W�H�X�H�U�E�H�J�•�Q�V�W�L�J�W�H���X�Q�G���D�E�J�D�E�H�Q��
�I�U�H�L�H���*�H�K�D�O�W�V�H�[�W�U�D�V���D�X�V�]�X�V�F�K�•�W�W�H�Q���²���H�J�D�O���R�E���G�H�U���%�l�F�N�H�U���Q�H�E�H�Q�D�Q���R�G�H�U��
�G�D�V���'�$�;���8�Q�W�H�U�Q�H�K�P�H�Q�����(�P�S�O�R�\�H�U���%�U�D�Q�G�L�Q�J���G�X�U�F�K���Á�H�[�L�E�O�H���0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U��
�Y�R�U�W�H�L�O�H���Z�L�U�G���P�L�W���E�H�H�O�L�Q�H���E�H�Q�H�À�W�V���U�D�G�L�N�D�O���Y�H�U�H�L�Q�I�D�F�K�W���X�Q�G���V�L�F�K�H�U���X�P�J�H��
�V�H�W�]�W�����.�R�P�I�R�U�W�D�E�O�H�V���X�Q�G���Á�H�[�L�E�O�H�V���%�H�Q�H�À�W���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���V�R�Z�L�H���Z�L�U�N�X�Q�J�V��
�Y�R�O�O�H���X�Q�G���W�U�D�Q�V�S�D�U�H�Q�W�H���'�D�U�V�W�H�O�O�X�Q�J���I�•�U���0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U���V�W�H�K�H�Q���K�L�H�U�E�H�L���L�P��
�0�L�W�W�H�O�S�X�Q�N�W�������:�L�U�/�L�H�E�H�Q�0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U

Unsere Pläne für die Zukunft:
�)�•�U���P�R�G�H�U�Q�H���$�U�E�H�L�W�J�H�E�H�U�����G�L�H���D�X�V���G�H�U���0�D�V�V�H���K�H�U�D�X�V�V�W�H�F�K�H�Q���Z�R�O�O�H�Q����
�V�R�O�O�W�H�Q���0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U�E�H�Q�H�À�W�V���]�X�U���6�H�O�E�V�W�Y�H�U�V�W�l�Q�G�O�L�F�K�N�H�L�W���Z�H�U�G�H�Q���²���E�H�H�O�L�Q�H��
�E�H�Q�H�À�W�V���L�V�W���K�L�H�U�E�H�L���G�H�U���6�W�D�Q�G�D�U�G���I�•�U���*�H�K�D�O�W�V�H�[�W�U�D�V���L�Q���'�H�X�W�V�F�K�O�D�Q�G����

Unser Unternehmen:
�,�P���)�R�N�X�V���X�Q�V�H�U�H�U���$�U�E�H�L�W���V�W�H�K�H�Q���N�R�V�W�H�Q�J�•�Q�V�W�L�J�H���X�Q�G���H�L�Q�I�D�F�K���Q�X�W�]�E�D�U�H��
�/�|�V�X�Q�J�H�Q�����E�H�H�O�L�Q�H���E�H�Q�H�À�W�V���L�V�W���G�L�H���V�R�I�R�U�W���H�L�Q�V�D�W�]�E�H�U�H�L�W�H���&�O�R�X�G���/�|�V�X�Q�J����
�6�L�H���V�W�D�U�W�H�Q���H�L�Q�I�D�F�K���X�Q�G���V�L�F�K�H�U���²���H�J�D�O���R�E���P�L�W���I�•�Q�I���R�G�H�U���������������0�L�W�D�U�E�H�L��
�W�H�U�Q��

beeline solutions gmbh & co. kg
�:�L�H�Q�E�X�U�J�V�W�U�D�‰�H��������
�������������0�•�Q�V�W�H�U
�7�H�O��������������������������������������
�(���0�D�L�O�����L�Q�I�R�#�E�H�H�O�L�Q�H���V�R�O�X�W�L�R�Q�V���G�H
�Z�Z�Z���E�H�H�O�L�Q�H���V�R�O�X�W�L�R�Q�V���G�H

Produkte/Dienstleistungen: ���6�D�E�D���&�O�R�X�G
im Einsatz seit: ������������

Kurzbeschreibung:
�6�D�E�D���H�Q�W�Z�L�F�N�H�O�W���6�R�I�W�Z�D�U�H�����G�L�H���G�D�V���$�U�E�H�L�W�V�O�H�E�H�Q���Y�R�Q���0�L�O�O�L�R�Q�H�Q���Y�R�Q���0�H�Q��
�V�F�K�H�Q���Y�H�U�l�Q�G�H�U�W���X�Q�G���G�H�Q���8�Q�W�H�U�Q�H�K�P�H�Q�V�H�U�I�R�O�J���V�W�H�L�J�H�U�W�����'�L�H���O�H�L�V�W�X�Q�J�V��
�V�W�D�U�N�H���6�D�E�D���&�O�R�X�G���3�O�D�W�W�I�R�U�P���E�L�H�W�H�W���H�L�Q�H���N�R�Q�W�L�Q�X�L�H�U�O�L�F�K�H���(�Q�W�Z�L�F�N�O�X�Q�J�V��
�H�U�I�D�K�U�X�Q�J���²���Y�R�Q���S�H�U�V�R�Q�D�O�L�V�L�H�U�W�H�P���7�U�D�L�Q�L�Q�J���X�Q�G���=�X�V�D�P�P�H�Q�D�U�E�H�L�W���E�L�V���K�L�Q��
�]�X���(�F�K�W�]�H�L�W���&�R�D�F�K�L�Q�J���X�Q�G���)�H�H�G�E�D�F�N���²���X�Q�G���V�F�K�D�I�I�W���V�R���D�X�‰�H�U�J�H�Z�|�K�Q�O�L�F�K�H�V��
�0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U���(�Q�J�D�J�H�P�H�Q�W�����+�H�X�W�H���Y�H�U�W�U�D�X�H�Q���W�D�X�V�H�Q�G�H���.�X�Q�G�H�Q���Z�H�O�W�Z�H�L�W���D�X�I��
�6�D�E�D�����X�P���L�K�U�H���0�L�W�D�U�E�H�L�W�H�U���]�X���P�R�W�L�Y�L�H�U�H�Q�����L�K�U�H���7�H�D�P�V���]�X���Y�H�U�Q�H�W�]�H�Q���X�Q�G��
�Z�L�F�K�W�L�J�H���(�L�Q�E�O�L�F�N�H���L�Q���G�H�Q���(�U�I�R�O�J���L�K�U�H�V���7�D�O�H�Q�W�P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�V���]�X���H�U�K�D�O�W�H�Q��

Unsere Pläne für die Zukunft:
�6�W�D�W�W���D�X�I���G�L�H���7�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H���N�R�Q�]�H�Q�W�U�L�H�U�W���V�L�F�K���6�D�E�D���D�X�I���G�L�H���9�L�V�L�R�Q���X�Q�G��
�.�X�O�W�X�U���V�H�L�Q�H�U���.�X�Q�G�H�Q���X�Q�G���E�L�H�W�H�W���/�|�V�X�Q�J�H�Q�����E�H�L���G�H�Q�H�Q���G�L�H���0�L�W�D�U�E�H�L��
�W�H�U���L�P���0�L�W�W�H�O�S�X�Q�N�W���V�W�H�K�H�Q�����'�D�I�•�U���D�U�E�H�L�W�H�W���6�D�E�D���H�Q�J���P�L�W���V�H�L�Q�H�Q���.�X�Q�G�H�Q��
���]�X�V�D�P�P�H�Q��

Unser Unternehmen:
�&�K�U�L�V�W�L�D�Q���)�|�U�J���L�V�W���*�H�Q�H�U�D�O���0�D�Q�D�J�H�U���(�0�(�$���E�H�L���6�D�E�D�����(�U���K�D�W���Y�L�H�O�H��
���H�U�I�R�O�J�U�H�L�F�K�H���3�U�R�J�U�D�P�P�H���]�X�U���)�|�U�G�H�U�X�Q�J���G�H�V���.�X�Q�G�H�Q�H�U�I�R�O�J�V���J�H�O�H�L�W�H�W���X�Q�G��
�Y�H�U�I�•�J�W���•�E�H�U���H�L�Q���S�U�R�I�X�Q�G�H�V���9�H�U�V�W�l�Q�G�Q�L�V���G�H�U���*�H�V�F�K�l�I�W�V�D�Q�I�R�U�G�H�U�X�Q�J�H�Q��
�Y�R�Q���.�X�Q�G�H�Q��

Saba Software GmbH
�)�U�D�X���$�Q�M�D���)�U�H�L�K�H�L�W�� 
�1�\�P�S�K�H�Q�E�X�U�J�H�U���6�W�U�D�‰�H���������������������0�•�Q�F�K�H�Q
�7�H�O������������������������������������������
�(���0�D�L�O�����D�I�U�H�L�K�H�L�W�#�V�D�E�D���F�R�P
�Z�Z�Z���V�D�E�D���F�R�P���G�H
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bungen zu verwalten und die besten Kandidaten herauszusieben, 
wollen mögliche Kandidaten heute überhaupt erst motiviert wer-
den, in einen Bewerbungsprozess einzusteigen. 

„Statt Bewerber als Bittsteller wahrzunehmen, muss man auf sie 
zugehen und sie ho�eren, begeistern, überzeugen“, sagt Oliver Ba-
dura, Managing Partner bei Aquinum Consulting, der Unterneh-
men durch Schulungen beim Inhouse-Recruiting unterstützt. „Das 
gilt vom Recruiter bei der Erstansprache bis zum Vertriebsleiter, der 
mit dem Kandidaten vielleicht das Einstellungsgespräch führt. Das 
ganze Unternehmen muss sich als guter Arbeitgeber präsentieren.“

Recruiter – woher nehmen, wenn nicht stehlen?

Nicht überall verfügt die Personalabteilung bereits über das er-
forderliche Know-how und die richtigen Mitarbeiter zur Direkt-
ansprache. „Entscheidend ist die Fähigkeit, die ersten zwei bis drei 
Sätze so zu gestalten, dass die Leute interessiert zuhören und spä-
ter zu einem ausführlichen Gespräch bereit sind“, fasst Active-Sour-
cing-Spezialist Thomas Weber von der Personalberatung Weber 
zusammen. „Für den Umgang mit den 90 Prozent der Anrufe, die 
trotzdem nicht erfolgreich sind, braucht man Humor und eine aus-
gesprochen hohe Frustrationstoleranz.“

Das benötigte Handwerkszeug können Mitarbeiter heute pro-
blemlos lernen. Schulungen für angehende Recruiter �nden sich 
inzwischen im Angebot vieler Personalberatungen und Schulungs-
anbieter. Noch schneller gelingt der Einstieg ins Active Sourcing 
mit einem bereits erfahrenen Recruiter, der sein Handwerk bei-
spielsweise in einer Personalberatung gelernt hat.

Internes Vertrauen tut not

Solche Vorerfahrung kann auch helfen, das Vertrauen der Fachab-
teilungen in die Fähigkeiten der Inhouse-Recruiter zu stärken. „Es 
ist unabdingbar, dass Recruiter auf Augenhöhe sowohl mit den 
Entscheidungsträgern als auch mit den Bewerbern kommunizie-
ren“, betont der Unternehmensberater Jürgen Sommer. „Schließ-
lich muss er im Auswahlverfahren Steuermann und zugleich Be-
rater und Vermittler zwischen Unternehmen und Bewerber sein.“

Hat der Inhouse-Recruiter das Anforderungspro�l verstanden, 
kann er kreativ werden und nach den Inhalten der Position statt 
nach einer bloßen Stellenbezeichnung suchen. Im Gegenzug müs-
sen die Entscheider sich dann auch darauf verlassen, dass die ge-

Laut DIHK-Konjunkturumfrage vom Frühjahr 2018 sehen sechs von 
zehn Unternehmen im Fachkrä�temangel mittlerweile eine Gefahr 
für ihre Geschä�tsentwicklung. Da wächst der Druck auf die Perso-
nalabteilungen, beim Recruiting aktiver zu werden und per Direkt-
ansprache neue Kandidaten zu �nden. Damit ein solches Active 
Sourcing Erfolg hat, gilt es allerdings, typische Fallstricke zu ver-
meiden.

Was mit Direktansprache möglich ist, zeigt eine Studie der Deut-
schen Telekom von 2013: Der Konzern konnte seine Recruiting-
kosten um 83 Prozent senken und die Zeit zur Besetzung von 
Fachkra�t-Stellen von durchschnittlich 126 auf nur noch 31 Tage 
reduzieren. Befeuert durch solche Erfolgsgeschichten hat sich der 
Trend zu Active Sourcing seither weiter beschleunigt. Mittlerweile 
springt auch der Mittelstand zunehmend auf diesen Zug auf.

Unternehmen müssen umdenken

O�t lässt der leergefegte Bewerbermarkt den Unternehmen auch 
gar keine andere Wahl, als umzudenken. Wo es früher galt, Bewer-

Wie Sie Fallstricke beim  
Active Sourcing vermeiden

Warum gut gemeint nicht immer gut gemacht bedeutet
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Ein Allheilmittel gibt es nicht

Und auch die übrigen Vehikel des Recruitings sollten bei aller Be-
geisterung für Active Sourcing nicht vernachlässigt werden. „Active 
Sourcing darf nicht als das alleinige Allheilmittel verstanden wer-
den“, fasst Thomas Weber zusammen. „Hat man früher nur eine 
Stellenanzeige bei Stepstone geschaltet, macht es heute vielleicht 
auch Sinn, die Stelle auf Xing zu verö�fentlichen, oder sein Marke-
ting aufzufordern, eine eigene Facebook-Seite zu kreieren. Stärker 
als früher sind die Unternehmen darauf angewiesen, verschiedene 
Kanäle zu nutzen und aktiver zu werden. Damit muss man einfach 
anfangen: Netzwerke au�bauen, Kontakte knüpfen und diese Kon-
takte schließlich so professionalisieren, dass man daraus geeignete 
Kandidaten �ndet, die man ansprechen kann.“

Ohnehin sind klar de�nierte Prozesse und eine ausgefeilte Metho-
dik beim Active Sourcing unabdingbar, garantieren sie doch die 
Qualität der Ergebnisse. „Ohne spezialisierte So�twarewerkzeuge 
lassen sich diese jedoch nicht erzielen“, weiß Oliver Badura. „Mit 
Excel und E-Mail alleine erreicht man nicht die Professionalität, um 
die es letztlich geht.“ Am Ende muss der gewählte Prozess wie ein 
Trichtersystem zum optimal geeigneten Kandidaten führen. 

Mit So�twareunterstützung zum Erfolg

Aber auch die übrigen Kandidaten bleiben dem Unternehmen er-
halten. „Bewerbern, die nicht zum Zuge kommen, gibt der Recrui-
ter ein Feedback und bietet die Aufnahme in einen Talentpool an“, 
erläutert Jürgen Sommer. Optimale Unterstützung hierfür bietet 
spezialisierte Recruiting-So�tware, die den gesamten Work�low 
abdeckt. Eine direkte Datenübernahme aus Xing, LinkedIN und 
Experteer oder Anbindung an das E-Mail-System mit integriertem 
CV-Parsing tun ein Übriges, um die Arbeitsabläufe für den Recrui-
ter zu beschleunigen und sicherer zu machen.

„In den letzten Jahren zeigt sich bei uns eine deutlich steigen-
de Nachfrage aus den Unternehmen“, berichtet Gerhard Schickel, 
Head of Recruitment Solutions bei fecher, dessen Recruiting-So�t-
ware hunter bislang hauptsächlich in Personalberatungen zum 
Einsatz kommt. „Mit einem Inhouse-Recruiter, der seine professio-
nelle Methodik durch passende So�twarewerkzeuge unterstützt 
sieht, pro�tieren die Unternehmen letztlich doppelt.“

fundenen Kandidaten wirklich die besten am Markt verfügbaren 
Kandidaten sind. 

Ist der Ruf erst ruiniert …

In der Kommunikation mit potenziellen Kandidaten hat der Recrui-
ter auf sein Image zu achten – und vor allem auf das des Unterneh-
mens. Beim Erstkontakt kann der Angerufene durchaus einmal ei-
nen schlechten Tag haben oder sich aus anderen Gründen belästigt 
fühlen. Trotzdem darf sich der mögliche neue Arbeitgeber keines-
falls unprofessionell, unfreundlich oder einfach nur mittelmäßig 
präsentieren. Solches Verhalten spricht sich im Netz schnell herum 
und kann im Extremfall zum berüchtigten „Shitstorm“ führen.

Ansonsten gilt: Wenn sich der Kandidat im Erstgespräch für das 
Unternehmen erwärmen konnte, heißt es, am Ball zu bleiben und 
nachzulegen. Sich zwei Wochen lang nicht zu melden oder ledig-
lich ein Standard-Anschreiben hinterherzuschicken, statt indivi-
duell auf das Gespräch und den Kandidaten einzugehen, kann den 
positiven Eindruck schnell wieder zunichtemachen.

Schnell zur Abmahnung

Beim Active Sourcing sind der Recherche und Ansprache von Kan-
didaten enge rechtliche Grenzen gesteckt. Freizeitnetzwerke, wie 
Facebook etwa, dürfen schon aufgrund der AGB nicht für geschä�t-
liche Zwecke genutzt werden – vom Datenschutz einmal ganz ab-
gesehen. Auch ein längeres Telefonat mit Kandidaten an deren Ar-
beitsplatz führt leicht zu Post vom Rechtsanwalt.

Dabei können schon kleine Verstöße ziemlich teuer werden, wie 
der Geschä�tsführer eines mittelständischen Automobilzuliefe-
rers feststellen musste. Ein frisch eingestellter Mitarbeiter hatte 
ihm den Tipp gegeben, dass auch ein Ex-Kollege sich nicht mehr so 
wohl in seinem Job fühle. Als der Geschä�tsführer diesen dann an-
rief, hatte er postwendend eine Abmahnung auf dem Schreibtisch. 
Kostenpunkt: 6.000 Euro Einmalzahlung und eine Unterlassungs-
erklärung für die Zukun�t.

Die 20-Prozent-Falle

Beru�liche Netzwerke, wie XING oder LinkedIN, sind eine prakti-
sche Quelle zur Recherche möglicher Kandidaten – immerhin �n-
den sich dort rund 20 Prozent der arbeitenden Bevölkerung. Der 
interessantere Rest allerdings eben gerade nicht ... Leicht aufzu-
�ndende Kandidaten in gefragten Positionen werden mittlerweile 
so häu�g von Recruitern kontaktiert, dass ein positiver Erstkontakt 
kaum mehr möglich ist.

Um so mehr lohnt es sich, nach den übrigen 80 Prozent zu suchen. 
O�t kann es dafür schon genügen, die spezialisierten Diskussions-
foren der jeweiligen Branche mit einzubeziehen oder einen Blick in 
die Referentenliste einschlägiger Fachveranstaltungen zu werfen.

Autor:
MICHAEL IHRINGER, 
freier Autor in Darmstadt,  
E-Mail: ihringer@in-house.de
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eine der wichtigsten Entscheidungen im Leben 
eines Menschen. Trotzdem wissen viele heute 
selbst bei Vertragsunterschri�t nicht, wie ihr 
zukün�tiger Arbeitsplatz aussieht, mit wem 
sie zusammenarbeiten werden oder ob sie ins 
Team passen. Das wollen wir ändern. Wir wol-
len Job und Arbeitgeber schon vor der Bewer-
bung erlebbar machen und Kandidaten so hel-
fen, die richtige Entscheidung zu tre�fen.

HRP: Die Liquid-Design-Anzeigenstruktur ver-
bessert also die Candidate Experience. Was ha-
ben die Arbeitgeber davon? 
Dettmers: Arbeitgeber wollen sich ja präsen-
tieren und bei den Bewerbern bewerben. Wir 
bieten ihnen jetzt die Möglichkeit dafür. 

HRP: Die Stellenanzeigen vieler Kunden sind 
ja bereits auf die neue Anzeigenstruktur umge-
stellt. Wie sind bisher die Reaktionen?
Dettmers: Das bisherige Kundenfeedback ist 
überwältigend, und wir gehen davon aus, dass 
die Umstellung wie geplant umgesetzt wird. 
Viele Unternehmen haben längst erkannt, 

dass die Rekrutierung der richtigen Fachkrä�te die wichtigste Säu-
le für den zukün�tigen Unternehmenserfolg ist. Bei den Unterneh-
men rennen wir daher o�fene Türen ein. 

HRP: Bedeutet es für die Unternehmen nicht viel Aufwand, die für die 
Stellenanzeige gewünschten Inhalte zu erstellen und zu liefern?
Dettmers: Natürlich bedeutet es Aufwand, möglichst viele bewer-
berrelevante Inhalte zu liefern. Unsere Erfahrung zeigt aber, dass 
selbst kleinere Arbeitgeber mit knappen Ressourcen durchaus be-
reit sind, in eine bessere Candidate Experience zu investieren, weil 
es sich für sie in Form passender Bewerber auszahlt. Fakt ist: Viele 
Unternehmen stehen heute unter enormen Druck durch fehlendes 
Personal. Ganze Abteilungen sind unterbesetzt, Au�träge werden 
nicht abgearbeitet oder müssen abgelehnt werden, Umsatzpoten-
ziale können nicht gehoben werden. Wenn ein Unternehmen in 
dieser Situation keine Ressourcen für die Erstellung von ein paar 
authentischen Texten, Fotos oder Videos erübrigen kann, sollte es 
seine Prioritäten überdenken. 

HRP: Was bedeutet die Umstellung für Stellenanbieter, die Bewerber-
managementsysteme (BMS) nutzen? 

HRP: Was ändert sich mit der Umstellung auf die 
Liquid-Design-Anzeigenstruktur? 
Sebastian Dettmers: Wir bei StepStone haben 
eine einfache Vision: Wir wollen Jobs erleb-
bar machen. Ein Job besteht ja aus viel mehr 
als aus einer Tätigkeit, wie sie in Stellenanzei-
gen beschrieben ist. Deshalb scha�fen wir die 
Stellenanzeige, wie wir sie kennen, ab. Mit der 
Liquid Design Anzeigenstruktur �nden Job-
suchende kün�tig alle entscheidungsrelevan-
ten Informationen über Job und Arbeitgeber 
gebündelt auf einer URL. Jedes bei StepStone 
verö�fentlichte Stellenangebot bietet Jobsu-
chenden kün�tig tiefe Einblicke ins Unterneh-
men, beispielsweise in Form von virtuellen 
O��ce-Führungen, Arbeitgeberbewertungen 
oder Informationen zur Unternehmenskultur. 

Darüber hinaus wollen wir es Jobsuchenden 
erleichtern, alle Informationen zu Job und Ar-
beitgeber schnell und einfach miteinander 
zu vergleichen. Aus diesem Grund besitzt die 
neue Anzeigenstruktur ein einheitliches Lay-
out über alle Endgeräte, das – ähnlich wie bei 
Produktübersichten im Netz – feste Menüpunkte für bestimmte 
Inhalte vorsieht. Das scha��t Orientierung und hil�t Jobsuchenden, 
Angaben zum Ansprechpartner, Bewerbungsprozess oder auch 
Standort des potenziellen Arbeitgebers schnell zu überblicken. 

HRP: Welches Ziel verfolgt StepStone mit der Umstellung?
Dettmers: Ganz einfach: Wir wollen, dass Menschen mit Step Stone 
einen Job �nden, den sie lieben. Die Entscheidung für einen Job ist 

StepStone verwandelt Stellenanzeigen 
in Jobs zum Anfassen 

Bis Ende 2018 stellt die Online-Jobplattform sämtliche Stellenanzeigen auf die neue Liquid-Design-Anzeigenstruktur um. 
Wir haben StepStone-Geschä�tsführer Dr. Sebastian Dettmers gefragt, was die Gründe für die Umstellung sind und was 

sie für Stellenanbieter bedeutet.

Sebastian Dettmers ist seit 2011 Ge-
schä�tsführer der Online-Jobplattform 
StepStone. Der promovierte Betriebs-
wirt war zuvor u.a. in verschiedenen 
Positionen im Digitalgeschä�t bei Axel 
Springer tätig.
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nehmen zu Unternehmen unterschiedliche Formulare ausfüllen, 
sondern können sich auf allen Endgeräten einfach und unkompli-
ziert bewerben. Wir planen zusätzliche APIs, die die Arbeit für Re-
cruiter einfacher und quali�zierter machen.

HRP: Herr Dettmers, wir danken Ihnen für das Gespräch. 

Weitere Informationen zur neuen Anzeigenstruktur gibt es unter 
info@stepstone.de oder 02�11/934�93-58�02. 

Dettmers: Unternehmen, die BMS nutzen, pro�tieren von einer 
einfacheren Anbindung, weil die Übermittlung der Inhalte stan-
dardisiert erfolgt. Die neue Anzeigenstruktur stellt eine optimale 
Darstellung in allen Browsern und auf allen Devices sicher. 

HRP: Gibt es zusätzliche Schnittstellen, die sich nicht auf die Über-
mittlung von Stellenanzeigen beziehen?
Dettmers: Ja, zusätzlich bieten wir auch die Übermittlung von Kan-
didatendaten direkt in die Bewerbermanagementso�tware an. Die 
Kandidaten müssen somit nicht mehr aufwendige und von Unter-

Die Anzeigenstruktur im Detail
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1. Name des Produktes/der Produkte

2. Ihr Angebot
      – Bewerbermanagement
      – Seminarverwaltung
      – Skill Management
      – Weiterbildungsmanagement
      – 360-Grad-Feedback
      – Karriereplanung
      – Performance Management
      – Recruiting-Portal
      – Lernportal
      – Mitarbeitergespräch
      – Konfigurierbare Workflows
      – Wissensmanagement
      – E-Learning
      – Compensation Management
      – Personalentwicklung
      – Management Development
      – Organigrammerstellung
      – Laufbahn- und Nachfolgeplanung
      – Ausbildungsmanagement
      – Reports
      – Onboarding
      – Sonstige

3. Angebot – Services
      – Hosting
      – Training
      – Communities
      – Corporate University
      – Schulung
      – Support
      – Beratung
      – Content Services
      – Sonstige
4. on premise

      SaaS – on demand
5. Wichtige Partner

6. Besonderheit/USP

7. Sprachen

8. Messe-Präsenz 2017, Eigener Event

9. Referenzkunden

Talentmanagement

Persis Talentmanagement

�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�

Kompetenzmanagement

�
�
�

�
�
�

�
�

b.o.b HR circle

Webbasiert, modular, daten -
bankunabhängig, effizient und

schlank einzuführen. Einfach an 
Ihr Corporate Design anpassbar.

beliebig

Zukunft Personal Europe,
Deutscher

Ausbildungsleiterkongress,
Persis Konferenz

LGI GmbH, 
ERBE Elektromedizin GmbH,

Deutsche Energie-Agentur GmbH

Persis GmbH
Herr Rainer Kolb
Theodor-Heuss-Straße 5
89518 Heidenheim
Tel.: 0 7321/98 84-0
Fax: 0 7321/98 84-98
E-Mail: kontakt@persis.de
www.persis.de
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Advertorial

Zu jedem Austritt gehört eine der unbeliebtesten Tätigkeiten im 
Personalbereich. Dabei spiegelt das Zeugnis auch viel über das 
Unternehmen und seine Kultur wider. Und genau diesen Prozess 
haben nun die Work�low-Pro�s von BEGIS analysiert und mit der 
bewährten Lösung EDIB® Work�low einen neuen Standard ge-
scha�fen.

„Wir halten nichts von Versprechungen, dass ein Zeugnis in 15 Se-
kunden erstellt werden kann – denn das zeigt nur einen kleinen Be-
reich des gesamten Prozesses zur Zeugniserstellung. Bei der Zeug-
niserstellung muss der Mitarbeiter im Mittelpunkt stehen, denn 
die Inhalte des Zeugnisses beein�lussen unter Umständen seinen 
kün�tigen Berufsweg wesentlich. Aber wir halten viel davon, einen 
Prozess gründlich zu durchdringen und diesen bestmöglich zu ge-
stalten. Entstanden ist dabei unser neues Produkt EDIB® Zeugnisse 
in Kooperation mit H&P Infomedia, einem der führenden Zeugnis-
generatoren am deutschen Markt“, erläutert Thomas Eggert, Ge-
schä�tsführer der BEGIS GmbH das Vorgehen zum neuen Produkt. 

Über EDIB® Zeugnisse können Mitarbeiter oder Vorgesetzte ein 
Zeugnis beantragen, die Personalabteilung kann individuell ent-
scheiden, wer an dem Prozess beteiligt wird und wie die Beurtei-
lung des Mitarbeiters erfolgen soll. Nach der automatischen Erstel-
lung des Zeugnisvorschlags kann dieser noch individuell angepasst 
oder aus 15.000 Textbausteinen Alternativen gewählt werden. Na-
türlich erfolgt auch die Abstimmung des Zeugnisses mit Führungs-
kra�t oder Mitarbeiter digital über unsere Work�low-Plattform, die 
bereits seit vielen Jahren bei unseren Kunden im Einsatz ist. Dabei 
kann EDIB® Zeugnisse als Bestandteil der Work�lows eingesetzt 
werden oder als einzelnes Produkt. Unternehmen benötigen zur 
Bedienung nur einen modernen Webbrowser.

Nie war die Zeugniserstellung einfacher und dennoch sicherer, 
denn die Textbausteine des Zeugnis-Generators werden von Voll-
juristen und Fachanwälten für Arbeitsrecht erstellt, regelmäßig 
überprü�t und an aktuelle Entwicklungen angepasst.

Zeugniserstellung einfach gemacht 
EDIB® Zeugnisse unterstützt mit idealen Work�lows und einfachen Prozessen

Autor
THOMAS EGGERT  
ist Geschä�tsführer der BEGIS GmbH. 
Der Blogger und Buchautor beschäf-
tigt sich bereits seit Jahrzehnten mit 
der Prozess optimierung und Digitali-
sierung im  Personalbereich.

Über die BEGIS GmbH

Personalarbeit ist heute immer noch von komplexen Abläufen 
und administrativen Prozessen geprägt. Doch eigentlich soll-
ten sich Personaler viel mehr um den Menschen im Unterneh-
men kümmern und nicht Papierberge bewegen. Wir haben 
es uns zum Ziel gemacht, mit unseren Lösungen und Dienst-
leistungen den Personalbereich in die Lage zu versetzen, sich 
auf seine echte Wertschöpfung im Unternehmen zu konzen-
trieren – den richtigen Mitarbeiter zum richtigen Zeitpunkt 
mit der richtigen Ausbildung an der richtigen Aufgabe zu ha-
ben.

Dazu haben wir unser einfach einzuführendes Work�low-Sys-
tem EDIB® Work�low entwickelt, das Ihnen den Umgang mit 
Prozessen, Dokumenten und Formularen erleichtert und un-
ser einfach zu bedienendes Personalaktensystem EDIB® Akte, 
das Sie ohne großen Aufwand bedienen können. Die digitale 
Akte einfach zu füllen, das erreichen Sie mit unseren vielfäl-
tigen Scan-Dienstleistungen, sei es, bestehende Akten in das 
System zu übertragen oder den ganzen Posteingang einer 
Personalabteilung zu übernehmen. Mit EDIB® Dokumente 
können Sie wichtige HR-Dokumente, z.B. Vertragsangebote, 
Zeugnisse, Bescheinigungen oder die allgemeine Korrespon-
denz automatisiert und in höchster Qualität erstellen. Sie spa-
ren dadurch Zeit, senken den Aufwand und vermeiden Fehler. 
Und für Shared Service Center oder Personaldienstleister kön-
nen wir die Schnittstelle und somit den Prozess zwischen Kun-
de und Dienstleistung mit LEVADOC® einfacher machen. Und 
wenn es dann darum geht, die Prozesse rund um diese Lösun-
gen einfach zu gestalten, helfen wir mit unserer Beratung bei 
allen HR-Prozessen weiter.

Wir machen es. Und das immer getreu unserem Motto – wir 
wollen Ihnen das administrative Leben einfach machen! Mehr 
Informationen im Internet: https://www.begis.de
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überzeugt, dass der persönliche Kontakt zwischen Bewerber und 
Recruiter Manager weiterhin bestehen bleiben wird. Er setzt nur 
etwas später ein im Prozess.

HRP: Können Algorithmen menschliche Beurteilungen ersetzen?
Schindler: Algorithmen können menschliche Beurteilungen mei-
nes Erachtens nach sehr gut unterstützen, aber nicht komplett er-
setzen. Das automatisierte Versenden von Status-E-Mails an Be-
werber kann zum Beispiel ein erster Schritt sein. Was ich nicht 
sehe, ist die Abwicklung ganzer Interviews über sogenannte hu-
manoide Bewerbungsroboter. Denn im Recruiting-Prozess spielen 
Menschenkenntnis und ein gewisses Bauchgefühl eine nicht zu un-
terschätzende Rolle. Gerade wenn es darum geht zu bewerten, ob 
der/die Bewerber/in ins Team passt oder den Aufgaben gewachsen 
ist. Diese Fähigkeiten wird eine KI in naher Zukun�t nicht erlernen 
können. Ich glaube daher eher, dass zukün�tig die subjektive Be-
wertung des Menschen gemeinsam mit der objektiven Bewertung 
eines Algorithmus als Grundlage für Entscheidungen dienen wird.

HRP: Prof. Dr. Torsten Biemann, Lehrstuhl für Personalmanagement 
und Führung an der Universität Mannheim, vertrat in einem Gespräch 
mit unserem Chefredakteur, Herrn Langecker, die Meinung, dass Al-
gorithmen objektiv bessere Entscheidungen tre�fen können als Men-
schen. Würden Sie dem zustimmen?
Schindler: Es mag sein, dass Maschinen zum Beispiel in Produk-
tionsprozessen bald objektiv besser entscheiden können als Men-
schen. Gerade im Personalbereich, der ein klassisches People’s 
Business ist, spielt Subjektivität mitunter eine große und wichtige 
Rolle. Deshalb bezwei�le ich, dass im Personalwesen rein objektive 
Entscheidungen immer die besten sind.

HRP: Wo sind die Grenzen von KI beim Recruiting?
Schindler: Grenzen gibt es fast keine: Von Bots, die dem Bewer-
ber Hilfestellungen schon beim Blick auf eine Stellenanzeige an-
bieten, bis hin zu Diagnose-Tools, die die Persönlichkeit oder sogar 
den Cultural Fit eines Bewerbers analysieren, ist auf dem Markt 
alles vorhanden. Die Grenzen gibt der verantwortliche Personaler 
vor. Ich möchte, dass ein Bot Termine macht, ich möchte allerdings 
nicht, dass er mir sagt, wie ich mit Bewerbern oder Mitarbeitern 
umzugehen habe. Wir nutzen bei wlw auch Tools zur Eignungsdia-
gnostik wie das Bochumer Inventar oder den sogenannten Predic-
tive-Index. Sie geben aber nur Hinweise, die letzte Entscheidung 
liegt beim Recruiting Manager und natürlich auch der einstellen-
den Führungskra�t aus der Fachabteilung. Spätestens hier endet 
der Ein�luss der künstlichen Intelligenz, da die Führungskrä�te häu-
�g noch stärker nach Bauchgefühl entscheiden als wir HR-Pro�s.

HRP: Herr Schindler, der Recruiting-Prozess wird zunehmend digita-
lisiert. Wie sehen Sie diese Veränderung? 
Markus Schindler: Generell stehe ich der Digitalisierung von Re-
cruiting-Prozessen sehr positiv und o�fen gegenüber. Wir bei „Wer 
liefert was“ (wlw) schauen uns aktuelle Trends und neue So�tware 
sehr genau an und evaluieren, was zu uns passt und was eher nicht. 
Man kann schon sagen, dass der Bewerbungsprozess in den letzten 
Jahren um einiges mechanischer geworden ist. Diese Entwicklung 
wird in den nächsten Jahren mit Sicherheit auch weiter zunehmen, 
sodass administrative Tätigkeiten immer weiter abnehmen wer-
den. Bei wlw werden wir noch in diesem Jahr eine ganzheitliche 
HR-So�twarelösung einführen, für das kommende Jahr ist zudem 
das Thema Recruiting-Bots vorgesehen. Trotzdem bin ich davon 

Algorithmen können menschliche 
Beurteilungen nicht komplett ersetzen

Ein Interview zum Thema künstliche Intelligenz (KI) im Recruiting mit Markus Schindler,  
seit 2017 Head of Human Resources bei „Wer liefert was“.
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ber/in ist essenziell. Unterneh-
men, denen die Persönlichkeit 
potenzieller Mitarbeiter/innen 
wichtig ist, sollten diesen per-
sönlichen Kontakt wahren und 
p�legen. Daher sehe ich in den 
nächsten fünf Jahren bei wlw 
auch keine Volldigitalisierung 
des Recruitings. Wir setzen da-
für beispielsweise verstärkt auf 
interne Empfehlungen unse-
rer Mitarbeiter/innen. Wir er-
muntern sie, Leute aus ihrem 
Umfeld, die neue Herausfor-
derungen suchen, auf wlw auf-
merksam zu machen. Unsere 
Mitarbeiter/innen kennen unse-

re Kultur ja sehr gut und können bereits im ersten Schritt abschät-
zen, ob jemand zu uns passt oder nicht.

HRP: Wie können Recruitingprozesse Ihrer Meinung nach in Zukun�t 
optimiert werden?
Schindler: Da gibt es viele Möglichkeiten. Von So�tware für e��zi-
entes Bewerbermanagement über Recruiting-Bots, die Termine 
vereinbaren, bis zu Robotern, die Bewerbungsgespräche führen, 
ist vieles denkbar – wenn auch nicht alles sinnvoll. In meinen Au-
gen werden diagnostische Tools an Bedeutung zunehmen und ein 
Wettbewerbsvorteil im Rahmen der Candidate Experience sein. 
Wir nutzen den Predictive Index bereits und stellen fest, dass die-
ser gerade hinsichtlich des Cultural Fit bereits sehr valide Aussagen 
tri��t, gerade in Bezug auf arbeitsbezogenes Verhalten, Potenzial, 
Motivation und Zufriedenheit.

HRP: Welche konkreten Ideen haben Sie?
Schindler: Eine Idee, die wir bei wlw ho�fentlich schon im nächs-
ten Jahr umsetzen werden, ist der Einsatz von VR-gestützten 
360-Grad-Rundgängen durch unsere Büroräume. So können wir 
unseren Bewerbern noch besser vermitteln, wer wir sind und was 
wir machen. Ganz unabhängig von technischen Neuerungen �nde 
ich es extrem wichtig, das Verständnis von der HR-Abteilung zu er-
weitern: weg von der reinen Personalverwaltung hin zu einer Busi-
ness-Partner-Funktion. 

Mit zunehmender Automatisierung in allen möglichen Bereichen 
des Unternehmens ist eine stabile Unternehmenskultur, die den 
Zusammenhalt im Unternehmen stärkt und die täglich motivie-
rend wirkt, sehr wichtig. Eine starke Kultur kann durchaus auch die 
Auswahl potenzieller Bewerber/innen beein�lussen. Die HR-Abtei-
lung kann dazu beitragen, diese Kultur zu entwickeln und ins Un-
ternehmen zu tragen.

HRP: Herr Schindler, wir danken Ihnen für das Gespräch.

HRP: Wie wahrscheinlich ist es, 
dass selbst Bewerbungsgespräche 
in Zukun�t von einer künstlichen 
Intelligenz geführt werden?
Schindler: Ich bin sicher, dass es 
Unternehmen gibt, die auspro-
bieren werden, Bewerbungsge-
spräche von einer künstlichen 
Intelligenz, wie beispielsweise 
von einem humanoiden Bewer-
bungsroboter, führen zu lassen. 
Für uns bei wlw sehe ich das al-
lerdings aktuell nicht als Option. 
Gerade bei der Besetzung von 
Stellen im IT-Bereich kommt es 
auf so viel mehr an, als auf die 
pure Quali�kation. Im Bewer-
bungsgespräch sind es häu�g Nuancen in den Antworten der Be-
werber, beiläu�ge Nebensätze oder das Bauchgefühl des Recrui-
ting Managers, die eine Entscheidung ausmachen. Ich denke nicht, 
dass eine KI so schnell in der Lage sein wird, diese wichtigen Nuan-
cen mit in den Entscheidungsprozess einzubeziehen.

HRP: Auf welche Fähigkeiten der Bewerber kommt es in Bewerbungs-
verfahren zukün�tig stärker an?
Schindler: Wir wünschen uns online-a��ne Bewerber, die begeis-
terungsfähig sind und mit viel Leidenscha�t und Begeisterung 
im Team agieren wollen. Eine wichtige Eigenscha�t ist die Ver-
änderungsfähigkeit, das heißt der Spaß am stetigen Wandel im 
B2B-Umfeld und die daraus resultierende Veränderungsbereit-
scha�t. Generell kommt es zukün�tig stärker darauf an, dass Bewer-
ber ein größeres Technologie- und IT-Wissen mitbringen sollten, 
um in der disruptiven Welt von morgen bestehen zu können.

HRP: Wie kann sichergestellt werden, dass auch in Zukun�t nicht nur 
faktisch, sondern auch hinsichtlich persönlicher Werte und Charakter 
entschieden wird?
Schindler: Das kann man gut sicherstellen, indem man den Faktor 
Mensch nicht komplett aus dem Bewerbungsprozess herauszieht. 
Der persönliche Kontakt zwischen Recruiting Manager und Bewer-

Markus Schindler, Head of Human Resources bei „Wer liefert was“
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kann also durchaus darüber entscheiden, ob ein neuer Kollege 
kommt oder ein alter geht. 

Doch nicht nur im Hinblick auf Recruiting, sondern auch für die 
Unternehmensentwicklung sollten Weiterbildungen elementarer 
Bestandteil der Unternehmenskultur sein. Die Digitalisierung ver-
ändert Unternehmen: vom Geschä�tsmodell über die Prozesse bis 
hin zu der Arbeitswelt der Mitarbeiter. Bislang stehen die Arbeit-
nehmer dieser Entwicklung verhalten gegenüber. Acht von zehn 
Bürgern mache sie sogar Angst, ergab eine Umfrage im Au�trag des 
Bildungsministeriums aus dem Jahr 2017. Gerade im Bereich Di-
gitalisierung geht es nicht nur darum, Mitarbeiter fachlich vorzu-
bereiten, sondern sie regelrecht für das Thema zu begeistern. Le-
benslanges Lernen wird somit sowohl für Mitarbeiter als auch für 
Unternehmen der Garant für langfristigen Erfolg. 

Die Investitionen für Weiterbildungen werden also vermutlich stei-
gen. Unternehmen, die solche Kosten so gering wie möglich halten 
wollen oder sogar müssen, können dabei zumindest auf kreative 
Lösungen setzen. Denn gerade der Mittelstand wird in den nächs-
ten Jahren auf digitale Transformationsprozesse angewiesen sein, 
aber kostspielige Fortbildungen auslassen müssen. Hier können 

In der heutigen Zeit in der Selbstoptimierung und das Motto „hö-
her, schneller, weiter“ ein Credo sind, werden im Recruiting ande-
re Aspekte als Lohn und Gehalt in den Vordergrund gerückt. Doch 
welche Ansprüche haben nicht nur Bewerber, sondern auch lang-
jährige Mitarbeiter, an ihr Unternehmen? Welche Möglichkeiten 
haben Unternehmen, neue und alte Mitarbeiter an sich zu bin-
den und gleichzeitig das Unternehmen weiter zu entwickeln? Viel-
leicht, indem sie einmal ein Buch in die Hand nehmen?

Sind Sie und Ihr Kollege glücklich im Job? Die Chancen stehen gut, 
dass zumindest einer von Ihnen nicht sonderlich zufrieden ist, 
denn jeder zweite Arbeitnehmer ist wechselwillig – so jedenfalls 
die Umfrage Jobzufriedenheit 2018 der ManpowerGroup Deutsch-
land. Zwar spielen Arbeitszeiten und Bezahlung die größte Rolle 
bei der Einschätzung, ob der Job noch zu einem passt. Doch die-
se beiden Hauptfaktoren sind dicht gefolgt vom Thema Weiterbil-
dung. Betriebliche Fortbildungen sollten in Unternehmen daher 
einen hohen Stellenwert einnehmen. Nicht nur hat der Arbeitge-
ber Interesse daran, dass sich Mitarbeiter persönlich und beru�lich 
weiterentwickeln. Sie vermitteln den Arbeitnehmern auch das Ge-
fühl, wertgeschätzt zu werden und sorgen für Abwechslung im Ar-
beitsalltag. Welches Bildungsangebot ein Arbeitgeber bereithält, 

Digitale Transformation in 10 Minuten
Mit Zusammenfassungen den Zeitgeist bedienen
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Unabhängig davon schlägt er auch selbst aktiv Themen vor, die 
dem Unternehmen aus seiner Sicht weiterhelfen könnten.

Fit für die Zukun�t

Sich kontinuierlich weiterzuentwickeln, ist in Zeiten der Digitali-
sierung wichtiger denn je. Mitarbeiter müssen heute �lexibel und 
o�fen für Innovationen sein. Dafür benötigen sie Inspiration und 
die passende Wissensgrundlage. Wissen bildet die Basis für fun-
dierte Entscheidungen und hil�t dabei, Businessprobleme zu lösen. 
Das kommt dem einzelnen Menschen zugute, der sich im Job be-
haupten will – ebenso wie dem Unternehmen, dessen wertvollstes 
Kapital gut ausgebildete Mitarbeiter sind. Gut au�bereitete Zusam-
menfassungen von Businessbüchern, Fachartikeln und TED-Talks 
können eine Möglichkeit sein, sich dieses Wissen schnell und ein-
fach anzueignen. Heute hat kaum noch jemand Zeit, lange Texte 
zu lesen. Unternehmen besitzen, durch kreative Wege ihre Mitar-
beiter zu fordern und zu fördern, die Chance, auch ihr Recruiting 
zu verändern und dem Zeitgeist anzupassen. Unternehmen entwi-
ckeln so nicht mehr nur ihren Mitarbeiter weiter, sondern gleich-
zeitig auch sich selbst. 

Empfehlungsliste

Weitere Informationen �nden Sie in folgenden Büchern:

1. Brigitte Herrmann – Die Auswahl; Wie eine neue starke Recrui-
ting-Kultur den Unternehmenserfolg bestimmt, Wiley-VCH; 
2016, ISBN: 978-3527508648

2. Martina Zölch, Marcel Oertig und Viktor Calabrò (Hg.) – Flexib-
le Workforce – Fit für die Herausforderungen der modernen 
Arbeitswelt?; Strategien, Modelle, Best Practice, Haupt; 2017, 
ISBN: 978-3258079868

3. Uwe Peter Kanning – 50 Strategien, die falschen Mitarbeiter zu 
�nden; und wie Sie es besser machen können, Beltz, 2017, ISBN: 
978-3407366221

4. Robindro Ullah, Michael Witt, Tobias Ortner und Jan Haw-
liczek – Erfolgsfaktor Sourcing; Such- und Ansprachestrate-
gien im World Wide Web, Schä�fer-Poeschel, 2017, ISBN: 978-
3791036816

5. Nele Graf, Denise Gramß und Frank Edelkraut – Agiles Lernen; 
Neue Rollen, Kompetenzen und Methoden im Unternehmens-
kontext, Haufe, 2017, ISBN: 978-3648095294

Modelle wie Tandem-Konzepte – ältere und jüngere Mitarbeiter 
lernen partnerscha�tlich voneinander – eine Alternative sein. 

Mitarbeiter wollen lernen

Arbeitnehmer scheinen sich dessen durchaus bewusst – immerhin 
90 Prozent gaben in der Umfrage des Bildungsministeriums an, 
dass lebenslanges Lernen in Zukun�t die Voraussetzung für beruf-
lichen Erfolg sein wird. Der Wille ist da: So gaben beispielsweise 
24 Prozent der Deutschen an, gerne mehr Bücher lesen zu wollen 
– aber ihnen fehle die Zeit dazu. Das stellte das Institut für Demo-
skopie Allensbach bereits in seiner AWA-Studie 2015 fest. Die jähr-
liche Umfrage zeigt, dass die Zahl der regelmäßigen Leser konti-
nuierlich abnimmt. Nahmen 2013 noch 38 Prozent täglich oder 
mehrmals wöchentlich ein Buch in die Hand, waren es 2017 nur 
noch 32 Prozent.

Für Unternehmen bietet sich hier eine gute und kostengünstige 
Chance, in die beru�liche Bildung der Mitarbeiter zu investieren: 
Sicherlich begegnen dem Mitarbeiter in seinem Alltag genügend 
Bücher zu spannenden Businessthemen. Die Auswahl ist groß, und 
wenn das Interesse vorhanden ist, warum nicht den Mitarbeiter 
dort abholen, wo seine Interessen bereits liegen? Schließlich fällt 
es leichter, sich weiterzubilden, wenn dies aus einer intrinsischen 
Motivation heraus geschieht. Unternehmen sollten also das Zeit-
problem lösen und ihren Mitarbeiter eine e�fektive, einfache Alter-
native zu Büchern bieten. In der Mittagspause ist der freundliche 
Austausch mit Kollegen schließlich genauso wichtig, wie das Lesen 
eines Buches. 

Wissen zum Dessert

Eine Ergänzung zum klassischen Buch können daher Abstracts bie-
ten, die der Arbeitnehmer wie kleine Lernsnacks beispielsweise 
nach der Mittagspause zu sich nehmen kann. Zusammenfassun-
gen sind eine gute Möglichkeit, sich in einer schnelllebigen Ge-
schä�tsumgebung e��zient Wissen anzueignen, denn Mitarbei-
ter können die wichtigsten Inhalte von Büchern, Fachartikeln oder 
TED- und anderen Video-Talks in nur wenigen Minuten leicht er-
fassen. Für kleinere und mittelständische Betriebe sind solche 
Angebote eine kostengünstige Alternative zu einer aufwendigen 
Lernplattform. Wer dagegen bereits über ein Learning-Manage-
ment-System (LMS) verfügt, kann ein solches Angebot in beste-
hende Plattformen integrieren.

getAbstract bietet etwa mit dem Learning-Con�gurator-Tool Wei-
terbildungsverantwortlichen die Möglichkeit, aus der Abstract-Bi-
bliothek passgenaue Trainings zusammenzustellen. Oder sie wäh-
len aus mehreren Hundert bereits vorkon�gurierten Kursen aus. 
Jedes Unternehmen bekommt einen Lernberater zur Seite gestellt. 
Dieser ermittelt gemeinsam mit ihm, wo das Unternehmen Pro-
bleme hat und wie es diese mit einem passenden Wissensangebot 
lösen kann. Anschließend hil�t der Lernberater dabei, geeignete 
Themen auszuwählen sowie Leselisten zusammenzustellen. Hat 
ein Betrieb zum Beispiel Probleme damit, Mitarbeiter für Digita-
lisierung zu begeistern, emp�ehlt der Lernberater passende Titel. 

Autor:
PATRICK BRIGGER, 
Mitgründer und Vorsitzender von 
getAbstract 
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 � Es gibt keine o��zielle Begrüßung: 31 %
 � Der Arbeitsplatz ist zum Start nicht fertig eingerichtet: 38 %
 � Die Arbeitsabläufe werden nicht hinreichend erklärt: 42 %
 � Es gibt kein Gespräch mit einer Führungskra�t über Erwartungen 

und Ziele: 48 %
 � Es steht kein Kollege als Pate oder Mentor bereit: 49 %
 � Interne Schulungen unterbleiben in den ersten beiden Wochen 

vollständig: 61 %

Dieser Studie zufolge be�nden sich 44 Prozent der Neueingestell-
ten nach wenigen Monaten an ihrem neuen Arbeitsplatz bereits 
wieder auf dem Absprung, zusätzliche 32 Prozent waren zumin-
dest o�fen für neue Angebote.

Damit das gar nicht erst passiert: Setzen Sie sich mit jedem ein-
zelnen Interaktionspunkt einer Onboarding-Journey, also mit all 
dem, was zu Beginn eines neuen Arbeitsverhältnisses passiert, in-
tensiv auseinander. Ziel ist es, den gemeinsamen Start reibungs-
los hinzubekommen und zudem die Einführung in den Job und das 
Team so ansprechend wie möglich zu machen, damit der/die Neue 
nicht nur seine Stelle antritt, sondern auch gerne im Unternehmen 
bleibt. 

Onboarding in der alten und der neuen Business-Welt

Sehen wir uns hierzu ein konkretes Beispiel an. Zu Wort kommt der 
Jungautor Alex T. Ste�fen, Jahrgang 1990, in „Fit für die Next Eco-
nomy“: Mein Studienfreund Jens nahm vor kurzem ein Jobangebot 
bei einer namha�ten Unternehmensberatung im Bereich „Digital“ 
an. Zur gleichen Zeit sagte Anna, eine gute Bekannte, auf eine Job-
o�ferte eines großen Digitalunternehmens zu. Beide zogen für ih-
ren neuen Arbeitgeber von Wien nach Berlin. 

Jens’ Vorgesetzter meldete sich vier Wochen vor Arbeitsbeginn ein-
mal per E-Mail. Hauptinhalt der Mail war die Empfehlung von zwei 
Büchern als Vorbereitungslektüre. Die Beratungs�rma half Jens 
nicht bei der Wohnungssuche. Eine �nanzielle Unterstützung für 
den Umzug bekam er ebenfalls nicht. Dabei kann der Stress, der 
mit dem Umzug in ein anderes Land verbunden ist, ganz gehörig 
sein. Es wäre also im eigenen Interesse, dem Neuankömmling et-
was unter die Arme zu greifen.

Anna wurde von dem Digitalunternehmen Unterstützung bei der 
Wohnungssuche angeboten, und der komplette Transport ihrer 
Besitztümer wurde bezahlt. Das Resultat: In den Wochen vor Job-
beginn muss sich Anna nicht mit diesen Unannehmlichkeiten be-

Die Jagd nach den besten Talenten ist mit einem unterschriebe-
nen Arbeitsvertrag noch nicht vollbracht. Damit ein Wunschkandi-
dat nicht nur kommt, sondern auch bleibt, ist eine funktionierende 
Willkommenskultur unumgänglich. Doch hier liegt o�t eine Menge 
im Argen. Das Entwickeln von Onboarding-Journeys kann Abhilfe 
scha�fen.

Die Wirtscha�t brummt. Ein gewaltiger Arbeitgeber-Attraktivitäts-
wettbewerb ist die Folge. High Potentials haben meist mehrere 
Angebote in petto. Sie können frei wählen, bei wem sie sich auf ein 
Kennenlernen einlassen. Eine gute Willkommenskultur kann den 
entscheidenden Unterschied machen. Wie es einem Mitarbeiter 
in den ersten Tagen ergeht, auch Onboarding-Experience genannt, 
spricht sich in Windeseile herum.

Dabei fand die Society for Human Resource Management (SHRM) 
kürzlich heraus: 15 Prozent aller neuen Mitarbeiter sind bereits am 
ersten Arbeitstag so entsetzt über das, was sie erleben, dass sie so-
fort wieder gehen möchten. Vor allem die besten Talente setzen 
das dann auch zügig um. Für die betro�fenen Unternehmen ist dies 
ein herber Verlust an Know-how, Zeit und Geld. Der Recruiting-Pro-
zess beginnt wieder von vorn.

Woran es aus Sicht der Neueingestellten vor allem hapert, fand die 
Candidate Journey Studie 2017 der Meta HR Unternehmensbera-
tung heraus:

Onboarding-Journey und 
Willkommenskultur
Wie man Mitarbeiterverlust gleich nach dem Einstieg verhindert
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Bei der erarbeiteten Lösung war quasi per Mausklick alles organi-
siert: Ein paar Tage vor dem Start erhielt der/die Neue eine Will-
kommensbox mit wichtigen Informationen, einem Einarbeitungs-
plan und einem kleinen Willkommensgeschenk. Elektronisch 
wurde er/sie mit Bild und Infos zur Person allen zuständigen und 
involvierten Personen vorgestellt. Auf Wunsch konnte sich der/
die Neue auch in einem Video präsentieren. Am ersten Arbeitstag 
wurde er/sie beim Betreten des Gebäudes auf einem Display na-
mentlich willkommen geheißen. 

Die notwendigen digitalen Arbeitsmittel, wie E-Mail-Account, Be-
nutzername und Passwort für alle wichtigen IT-Anwendungen und 
So�twarelizenzen, lagen vor. Ein A-bis-Z-Handbuch für den perfek-
ten Start lag bereit. An das nötige Equipment, wie Computer, Tele-
fon, Rollcontainer, Mitarbeiterausweis, Visitenkarten und Postein-
gangsschild, war gedacht. Eine kleine Welcome-Zeremonie war 
vorgesehen, um die soziale Integration zu beschleunigen. Und ein 
Mentor stand als Begleiter bereit. 

Ein ähnliches Vorgehen wurde für IT-Freelancer mit befristeten Ar-
beitsverträgen initiiert. Diese verplemperten bislang o�t den gan-
zen ersten Vormittag, um sich zurechtzu�nden – für 200 Euro die 
Stunde. Und was noch sehr viel schlimmer war: Sie bekamen Zu-
gang zur EDV und damit auch zu hochbrisanten Daten, ohne im 
Vorfeld die notwendigen Verschwiegenheitserklärungen unter-
schrieben zu haben. Ein umfassendes Freelancer-Onboarding-Kit 
regelt nun alles reibungslos.

fassen. Stattdessen kann sie ausgeglichen und gut vorbereitet in 
den neuen Job starten. 

Doch das wirklich beeindruckende ist die Kultur in Annas neu-
em Team. In den Wochen vor Arbeitsbeginn bekam sie zahlreiche 
persönliche Willkommensnachrichten. Die zukün�tigen Kollegen 
drückten Anna ihre Freude aus und boten Unterstützung bei Annas 
Eintre�fen in der neuen Heimat an. Annas Vorfreude war entspre-
chend hoch, ein Garant für gute Arbeitsqualität gleich von Beginn 
an. 

Onboarding-Journeys im Workshop entwickeln 

Prototypische Onboarding-Journeys für verschiedene Berufsgrup-
pen oder Einstellungssituationen können sehr gut in eintägigen 
Workshops entwickelt werden. Kollegen, die selbst erst vor kurzem 
eingestellt wurden, sollten unbedingt daran teilnehmen können. 
Auch Auszubildende sind bestens geeignet. Sie haben mehr oder 
weniger jeden Bereich eines Unternehmens kennengelernt. Und 
vor allem: Sie sind noch nicht blockiert durch Bereichsscheuklap-
pen und eingespielte Prozesse.

Am besten wird mit einer Listung von Begebenheiten begonnen, 
die in einem guten Onboarding-Prozess gewiss nicht passieren 
dürfen – mit entsprechendem Umkehrschluss. Anschließend wird 
eine prototypische Onboarding-Journey entwickelt. Diese gleicht 
optisch einer Reiseroute. Chronologisch zeigt sie die einzelnen 
Phasen und Interaktionspunkte, auch Touchpoints genannt. Dar-
gestellt wird, was ein neuer Mitarbeiter so alles erlebt und wie er 
sich dabei fühlt.

Beim Dokumentieren einer Onboarding-Journey werden ausge-
wählte Geschichten, beispielha�te Meinungen, Hinweise auf Ar-
beitgeber-Bewertungsportalen und tatsächliche Vorkommnisse 
angehe�tet. Enttäuschungs- und Begeisterungsfaktoren werden 
gelistet. Dont‘s und Dos werden benannt. Wichtige Einstiegs- und 
Ausstiegspunkte werden hervorgehoben.

Im Anschluss wird eine Prioritätenliste der zu bearbeitenden 
Touchpoints erstellt. Nach der vorbehaltlosen Erfassung der jewei-
ligen Ist-Situation wird eine gewünschte oder notwendige Sollsitu-
ation de�niert und ein Maßnahmenplan hierzu entwickelt. Dieser 
wird in den angepeilten Zeitlinien zügig umgesetzt. Im Anschluss 
daran wird das Ergebnis anhand passender Messgrößen geprü�t 
und dokumentiert.

Ein gelungenes Onboarding-Beispiel aus der Praxis

In einem Fall haben Azubis die hauseigenen Onboarding-Prozes-
se neu konzipiert. Bis dahin hatte es in diesem Unternehmen o�t 
mehrere Tage gedauert, bis ein neuer Mitarbeiter produktiv wer-
den konnte. Solange war er damit beschä�tigt, sich zu orientieren 
und die notwendigen Arbeitsmittel und Genehmigungen zu be-
scha�fen. Das �ng schon damit an, dass am ersten Arbeitstag beim 
Empfang niemand wusste, wo genau überhaupt sein Arbeitsplatz 
war. 

Autorin 
ANNE M. SCHÜLLER 
ist Managementdenker, Keynote- 
Speaker, mehrfach preisgekrönte 
Bestsellerautorin und Business-
coach. Ihr Touchpoint Institut bildet 
zerti�zierte Touchpoint Manager aus. 
www.anneschueller.de 
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ließen sich Fehlentscheidungen drastisch reduzieren und dabei 
Erfolg und Anerkennung von Personalarbeit, vermutlich ebenso 
drastisch, steigern. Zum Beispiel: Wie viele der Eingestellten ver-
lassen wie schnell und weshalb das Unternehmen wieder? Welche 
Personen neigen aufgrund bestimmter Persönlichkeitsausprägun-
gen oder Fähigkeiten eher zu Fehltagen, Jobwechseln, zu über- 
oder unterdurchschnittlicher Zielerreichung? Inwiefern lassen sich 
durch ein bestimmtes Instrument zur Personalauswahl Produktivi-
tät, Zufriedenheit oder Retention in einem Team erhöhen? 

Datenanalysen zur Optimierung von Personal-
entscheidungen sind wirtscha�tlich notwendig

Ausgerechnet Personalabteilungen gehören jedoch noch immer 
zu jenen Abteilungen, die kaum datengetrieben sind (Davenport, 
2014). Der überwiegende Anteil an Personalverantwortlichen setzt 
maßgeblich auf das Bauchgefühl, um die Eignung von Personen, 
eine ja nicht gerade triviale Angelegenheit, zu beurteilen (Nacht-
wei, von Bernstor�f, Uedelhoven & Liebenow, 2013). 

Die Kosten falscher Personalentscheidungen

Personalentscheidungen gehören zu den kostspieligsten eines Un-
ternehmens und fallen (dennoch!) in einem Drittel der Fälle falsch 
oder nicht ideal aus; die direkten und indirekten Kosten solcher 
Fehlentscheidungen betragen dann das Zwei- bis Dreifache eines 
Jahresgehalts (Bierwirth & Nagengast, 2005). In einer eigenen 
aktuellen Studie an der Business School Berlin mit 1.100 deutsch-
sprachigen Führungskrä�ten geben 418 von diesen ihr Brutto-Jah-
resgehalt mit durchschnittlich rund 95.000 Euro an. Weitere 411 
Führungskrä�te, deren Gehalt sich aus einem �xen und variablen 
Anteil zusammensetzt, nennen ein Brutto-Jahresgehalt von durch-
schnittlich rund 181.000 Euro. Nach der oben genannten Daumen-
regel lassen sich die Fluktuationskosten bei Führungskrä�ten somit 
im Schnitt auf zwischen 237.000 und 452.000 Euro bezi�fern. 

Solche Kosten sind nicht nur wirtscha�tlich bitter, sondern auch 
unnötig. Zöge man gezielt Daten heran, um die wirtscha�tlich re-
levanten Fragen der Personalauswahl und -entwicklung zu prüfen, 

Wenn HR die Falschen sucht
Im Zeitalter von Industrie 4.0 sind Daten der „Rohsto�f für wirtscha�tliche Wertschöpfung“ (BMWi, 2017).  

Unternehmen und Fachbereiche müssen sich heute daran messen lassen, wie gut und schnell sie relevante Kennzahlen 
erheben, auswerten und zur Sicherung von Wirtscha�tlichkeit und Existenz nutzen können.  

Prüfende Blicke dür�ten dabei auf die HR-Abteilungen fallen. 
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ten diese nach eigener Aussage doch im Vorjahr „Millionen für das 
Teambuilding im Vertrieb investiert“.

Es wird deutlich: Wie hoch oder gering eine Kompetenz ausge-
prägt sein sollte (und wie hoch sie bei einem Kandidaten tatsäch-
lich ausgeprägt ist), ist weniger eine Frage des Bauchgefühls, son-
dern eine Frage systematischer Datenauswertung. Mit Blick auf die 
immensen Kosten, welche personelle Fehlentscheidungen mit sich 
bringen, ist es an der Zeit, Datenanalysen nicht mehr als bedroh-
lich und auch nicht als „nice to have“ anzusehen, sondern als das, 
was sie längst sind: wirtscha�tlich notwendig.

Ausgewählte Quellen
von Bernstor�f, C. & Nachtwei, J. (2016). Weniger big, mehr smart – Möglichkeiten evidenzba-

sierter Potenzialanalysen. HR-Performance 3/2016, 26–27.
Liebenow, D., von Bernstor�f, C., Uedelhoven, S. & Nachtwei, J. (2017). Der Dreiklang fundier-

ter Potenzialanalysen: KAI. In: J. Nachtwei & C. von Bernstor�f (Hrsg.). HR Consulting Review 
08/2017. VQP. 

Kau�feld, S. & Grohmann, A. (2014). Personalauswahl. In: S. Kau�feld (Hrsg.). Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie für Bachelor (S. 93–111). Berlin: Springer. 

Nachtwei, J., von Bernstor�f, C., Uedelhoven, S. & Liebenow, D. (2013). Segen oder Fluch – Intui-
tion bei Personalauswahlentscheidungen. Zeitschri�t Personalführung, 11/2013, 34–41.

Nachtwei, J., Uedelhoven, S., von Bernstor�f, C. & Liebenow, D. (2017). Evidenz statt Voodoo. Per-
sonalmagazin 12/17, 34–37.

Vollständige Quellenangaben erhalten Sie auf Anfrage:  
charlotte.bernstor�f@businessschool-berlin.de

Nur jedes zehnte deutsche Unternehmen verwendet tatsächlich 
Datenanalysen zur Optimierung von Personalentscheidungen; 
rund zwei Drittel der 408 befragten deutschen Unternehmen ha-
ben sich noch nicht einmal mit der HR-bezogenen Datennutzung 
beschä�tigt (LinkedIn & Bitkom Research, 2015). Als Begründung 
werden mangelnde Kenntnisse oder unzureichende Expertise im 
Umgang mit Daten angeführt (von Bernstor�f & Nachtwei, 2016). 
Zudem gehört die eigene Intuition zu den urmenschlichsten und 
auch gesellscha�tlich stark akzeptierten Entscheidungsgrundla-
gen. Menschen um ihr Bauchgefühl zu bringen, und sei es mit aus-
sagekrä�tigen empirischen Befunden, führt daher verständlicher-
weise zunächst einmal zu Skepsis. 

Problematisch wird es jedoch, wenn deswegen vermeintlich be-
währte – weil vertraute – Ansätze zur Personalauswahl beibehal-
ten werden, die nachweislich Fehlentscheidungen im Unterneh-
men begünstigen. Zu solchen scheinbar erfolgversprechenden 
Ansätzen gehört es zum Beispiel, Stellenanforderungen nach dem 
Viel-hil�t-viel-Prinzip zu de�nieren (Liebenow, von Bernstor�f, 
 Uedelhoven & Nachtwei, 2017).

Die Frage, wie hoch oder gering bestimmte Kompetenzen, das heißt 
Persönlichkeitsmerkmale, Fähigkeiten oder Fertigkeiten (Liebenow 
et al., 2017), ausgeprägt sein sollen, scheint über unterschiedlichste 
Stellen hinweg immer nach derselben Devise beantwortet zu wer-
den: möglichst hoch. Typischerweise werden dann „kommunikati-
onsfreudige Teamplayer“ gefordert, ungeachtet der Tatsache, dass 
die Stelle möglicherweise gar nicht darauf ausgerichtet ist, mit an-
deren zusammenzuarbeiten oder gar zu kommunizieren. 

Auf eine grundsätzliche Debatte zur Wirksamkeit von Stellenanzei-
gen soll an dieser Stelle verzichtet werden. Hier geht es zunächst 
einmal um den schlichten und nachdrücklichen Aufruf an HR, nicht 
nach den Besten, sondern nach den Richtigen oder Passenden 
(Kau�feld & Grohmann, 2014) zu suchen. Wie Passung entsteht, hat 
Csikszentmihalyi (1990) mit seinem „Flow“-Modell visualisiert.

Systematische Datenauswertung ist erforderlich

Die Aussage des Modells: „Der Beste ist häu�g nicht der Geeignets-
te“ (FAZ, 2005). Passung bzw. Person-Job-Fit sind gegeben, wenn 
Challenges und Capabilities, wenn also Anforderungen an eine 
Kompetenz und Ausprägungen dieser Kompetenz, übereinstim-
men. Ist es auf einer Stelle erforderlich, allein zu arbeiten und indi-
viduelle Ziele zu erreichen, wären Kandidaten mit einer hoch ausge-
prägten Teamorientierung fehl am Platze, weil sie ihr Bedürfnis nach 
Arbeit in Gruppen und Harmonie hier kaum ausleben könnten.

So fanden wir bei 1.638 Vertrieblern, dass die jährliche Umsatz-
zielerreichung von sehr gering teamorientierten Vertrieblern um 
durchschnittlich 12 Prozent über der von hoch teamorientierten 
lag (Nachtwei, Uedelhoven, von Bernstor�f & Liebenow, 2017) – 
bei einem durchschnittlichen individuellen Umsatzziel von einer 
Million Euro entspricht dies einem Unterschied von 120.000 Euro 
pro Vertriebler und Jahr! Mit dem Befund auf einem Kongress 
konfrontiert, zeigten sich die Vertriebler im Plenum selbst wenig 
überrascht, dagegen zwei Personalverantwortliche bestürzt, hat-

Autorin:
PROF. DR.  
CHARLOTTE VON BERNSTORFF 
ist Personalpsychologin. Sie forscht 
und lehrt an der Business School 
Berlin.



42 HR Performance Special 4/2018

Special HRP • Compensation & Bene�ts

1. Name des Produktes

2. Anzahl der Installationen
3. Software

4. Planung, Stellenausschreibung
      – Bedarfsmeldung
      – Genehmigung 
      – Stellenmanagement
      – Verwaltung 
      – Jobplattform intern
      – Jobplattform extern
5. Bewerberüberblick, -auswahl

      – Datenbank
      – Preselection
      – Selektion von Mehrfachbewerbungen
      – Matching Tools
      – grafische Analysen
      – Ad-hoc-Auswertungen
      – Statusübersicht
      – Favoritenliste
      – Tests/Assessments
      – Excel Export
6. Bewerberverwaltung

      – Workflow/Prozesse
      – Berichte
      – automatisierte Korrespondenz
      – Aufgabenmanagement
      – Personalakte/Archiv
7. Schnittstellen/Funktionen zu

      – Dienstleistern
      – Onboarding-Hilfen
      – Sonstige

8. Controlling
      – Bewerbungskosten
      – Kostenanalysen 
      – Statistiken
      – Benchmarking 
      – Reporting
      – Stellenkosten
9. Talent Management

      – Laufbahn- und Nachfolgeplanung
      – Führungskräfteverwaltung
      – Weiterbildungsmanagement
10. Referenzkunden

Bewerber -
management

HANSALOG Global

auf Anfrage

eigenständig, integriert, 
on demand

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

auf Anfrage

�

�

�

�

�

�

�

�

�

gerne auf Anfrage 

concludis – Online
Bewerbermanagement

140

SaaS, on premise

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Multiposting > 100 elektr. Job bör -
sen, elektr. Schnittstelle zur BA u.a. 

�

�

�

�

�

�

NISSAN, Stadtwerke Köln, 
REWE Dortmund

HANSALOG GmbH & Co. KG
Am Lordsee 1
49577 Ankum
Tel.: 0 54 62/7 65-0
Fax: 0 54 62/7 65-4 43
E-Mail: info@hansalog.de
www.hansalog.de

concludis GmbH
Frau Svenja Weierich
Frankfurter Straße 561
51145 Köln
Tel.: 0 22 03/8 98 56-0
E-Mail: info@concludis.com
www.concludis.com
www.rpo-by-concludis.com

hidden professionals GmbH
Herr Christian Hake
Kaiserstraße 39
55116 Mainz
Tel.: 0 61 31/2 77 02-16
E-Mail: 
info@hidden-professionals.de
www.hidden-professionals.de

hidden professionals Recruiting  

ca. 50

On Premises
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�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Skoda Auto Deutschland, Globus 
SB Warenhaus Holding, Pluradent



HR4YOU TRM

> 400

Cloud (SaaS)
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�

�

�

�

�

�

�

�

Jura Elektrogeräte Vertriebs GmbH,
Südkurier GmbH, Kliniken Schmieder

MHM HR // 
MHM-Systemhaus GmbH
Herr Steffen Michel
Presselstraße 25a
70191 Stuttgart
Tel.: 07 11/12 09 09-31
Fax: 07 11/12 09 09-11
E-Mail: welcome@mhm-hr.com
www.mhm-hr.com

MHM eRECRUITING, 
MHM MULTIPOSTING

> 150

eigenständig, integriert, 
on demand
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�
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�

Multiposting, CV-Parsing, 
Testverfahren, Bewerberfeedback

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Bosch Hausgeräte, 
Stadt Karlsruhe, DEVK, Clarins

Persis GmbH
Herr Rainer Kolb
Theodor-Heuss-Straße 5
89518 Heidenheim
Tel.: 0 73 21/98 84-0
Fax: 0 73 21/98 84-98
E-Mail: kontakt@persis.de
www.persis.de

Persis Bewerbermanagement

> 500

On Premises, Cloud (SaaS)
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Weleda AG, 
Jack Wolfskin GmbH & Co. KGaA 

HR4YOU AG
Breitenbacher Straße 12a
91320 Ebermannstadt
Tel.: 0 91 94/7 25 22-0
Fax: 0 91 94/7 25 22-20
E-Mail: sales@hr4you.de
www.hr4you.de

Special HRP • Compensation & Bene�ts

HR Performance Special 4/2018 43



44 HR Performance Special 4/2018

Special HRP • Compensation & Bene�ts

rum gerade für eine spezi�sche Aufgabe? Wie überzeugend ist der 
Kandidat in seiner Kommunikation und seinem Au�treten? Spontani-
tät und Wirkung im ersten Kontakt sagen mehr aus, als Foto und ta-
bellarischer Lebenslauf. Diese sind heute bereits als Pro�le auf be-
ru�lichen Netzwerken hinterlegt. Vielmehr sollte das Gesamtbild des 
Unternehmens mit dem eines interessierten Bewerbers zusammen-
passen. Sehr gute Kandidaten wollen nicht nur linearkausal auf eine 
Stelle passen, sondern sich mit der Unternehmenskultur, ihrem Team 
und der zukün�tigen Aufgabe identi�zieren. Hier ist die Kreativität des 
Unternehmens gefragt.

Recruitment 4.0 verändert sich in Richtung „Creative Engagement“. 
Künstliche Intelligenz optimiert und automatisiert die HR-Prozes-
se, so dass Chatbots den HR-Verantwortlichen übliche Standard-
fragen der Bewerber abnehmen. Umgekehrt können Chatbots 
gezielte Fragen an die Kandidaten richten, um die tatsächlich In-
teressierten automatisch vorzuselektieren. HR-Manager haben da-
durch mehr Zeit für die kundenorientierte Personalarbeit. So kön-
nen Beziehungen, Erfahrungen und Erlebnisse mit den Kandidaten 
konsequenter aufgebaut werden. Der Kontakt zu potenziellen 
Kandidaten, die manchmal noch heute als Bittsteller verstanden 
werden, verändert sich zu einer Kundenwahrnehmung und deren 
Bedürfnissen in einer neuen Verantwortung. 

Gerade in unserer von Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und 
Ambiguität (VUKA) gekennzeichneten Welt wird die Zusammen-
arbeit in hierarchieloseren Strukturen mit komplexeren, unsiche-
reren Arbeitsumgebungen immer wichtiger. Dafür sollte die per-
sönliche Passung in einer guten Balance zur fachlichen Kompetenz 
stehen und in Bewerbungsprozessen kritisch hinterfragt werden. 
Wenn es um Emotionalität, Gefühle und Empathie geht, sind Men-
schen der künstlichen Intelligenz deutlich überlegen. Durch den 
neuen Fokus lassen sich Interviewer nicht mehr von den Bewerbern 
verbal durch ihre beru�lichen Stationen führen, sondern prüfen 
zum Beispiel, wie ein Kandidat eine schwierige Situation selbst-
ständig gelöst hat oder welche Rahmenbedingungen für ihn per-
sönlich in einer neuen Aufgabe besonders wichtig sind.

Die klassische Stellenanzeige, optisch und inhaltlich gut gestaltet, 
reicht heute nicht mehr aus. Wir be�nden uns in einem Bewerber-
markt, in dem sich Unternehmen um die besten Köpfe viel mehr 
bemühen müssen. Kreativität, Innovation und Agilität braucht es 
zukün�tig nicht nur in internen Geschä�tsprozessen, sondern auch, 
um sich innerhalb der Unternehmenslandscha�t als attraktiver 
Arbeitgeber abzugrenzen. Wie könnte eine Lösung in der digitali-
sierten Welt aussehen? „Recruitainment“ – Recruiting & Entertain-
ment – könnte eine Antwort darauf sein. Social-Media-Plattformen 
werden mit eigener Webpage kombiniert, um online wie o��line 
 einen Dialog mit potenziellen Kandidaten als Teammitglieder zu 
gestalten. 

Moderne Unternehmen bieten dabei zukün�tigen Bewerbern Einbli-
cke in ihre Arbeitswelt. Durch professionelle Videosequenzen zeigen 
sie die jeweiligen Möglichkeiten einer spannenden Zusammenarbeit 
auf. Klassische tabellarische Lebensläufe werden durch Video-Bewer-
bungen bequem über das Smartphone ersetzt. Dabei geht es weniger 
um einen vollständigen Lebenslauf, sondern vielmehr darum, wie sich 
ein Kandidat bereits bei der ersten Kontaktaufnahme verhält. Was ist 
seine Motivation sich für dieses Unternehmen zu interessieren? Wa-

Transformation im Recruiting-Prozess 
Wie sich das Recruitment 4.0 in Richtung „Creative Engagement“ entwickelt

Autor:
HARALD SMOLAK 
ist Leiter Human Resources  
bei der Atreus GmbH
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Dr. Marco Schnurr/Dominik 
 Stadelbauer: Betriebliche Alters-
versorgung, Nürnberg: DATEV eG 
Verlag; 1. Au�lage 2018,  
128 Seiten, Broschur, 19,99 Euro, 
ISBN: 978-3-944505-45-9

Um sich im Alter nicht nur auf die 
gesetzliche Rente verlassen zu müssen, sorgen bereits heute Millio-
nen Bundesbürger zusätzlich vor. Der Staat fördert das Sparen fürs 
Alter nicht nur mit Riester-Verträgen, sondern auch über die be-
triebliche Altersvorsorge (bAV). Auch der Gesetzgeber sieht die bAV 
als wichtigen Baustein an und hat durch das zum 1.1.2018 in Kra�t 
getretene Betriebsrentenstärkungsgesetz neue Akzente gesetzt.

Durch eine kluge und passgenaue Gestaltung können sowohl Ar-
beitgeber als auch Arbeitnehmer pro�tieren. Das Buch führt pra-
xisorientiert durch die Welt der betrieblichen Altersversorgung 
und zeigt Fallstricke und Gestaltungsmöglichkeiten auf. Der Le-
ser erhält dadurch das nötige Fachwissen, um seine Versorgungs-
lücken aus der gesetzlichen Rentenversicherung zu ermitteln und 
beispielsweise zusammen mit einem Steuerberater Wege zu �n-
den, wie diese sinnvoll geschlossen werden können.

Birgit Ennemoser:  
Ratgeber Gehaltsextras, 
 Nürnberg: DATEV eG Verlag;  
4. Au�lage 2018, 
188 Seiten, Broschur, 19,99 Euro, 
ISBN: 978-3-944505-91-6

Der Ratgeber stellt dar, wie Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen nicht nur gefunden, sondern durch 
steuerfreie Leistungen, pauschalbesteuerte Lohnbestandteile und 
sonstige Leistungen, neudeutsch Incentives, an das Unternehmen 
auch gebunden werden können. Er informiert gewohnt aktuell 
über die wichtigsten Sachbezüge mit steuer- und sozialversiche-
rungsrechtlichen Vorteilen für Arbeitgeber und Arbeitnehmer. 
Sämtliche sich durch Gesetzesänderungen, Verwaltungsanweisun-
gen und Rechtsprechung ergebenden Neuerungen wurden in der 
vierten Au�lage berücksichtigt.

Entgeltoptimierungsmaßnahmen, deren Voraussetzungen für 
Steuerfreiheit, eventuelle Sozialversicherungsfreiheit und die Er-
mittlung der Pauschalsteuer im Rahmen der Lohnabrechnung, 
werden mithilfe zahlreicher Beispiele, Hinweise und Übersichten 
abgebildet. Ausführungen zum Verfahren der Anrufungsauskun�t, 
Ab�ndung und Pfändung ergänzen die Thematik. Zudem werden 
die Vorteile der Zusammenarbeit mit einem Steuerberater in die-
sem Zusammenhang erläutert.

Dieter Brendt/ 
Christoph Sollmann:  
Gesundheitsmanagement als 
 Führungsaufgabe, Renningen: 
 expert Verlag; 2. Au�lage 2017, 
282 Seiten, Broschur, 45,00 Euro, 
ISBN: 978-3-8169-3178-2

Hauptsache gesund! Stimmt – denn nur wer gesund ist und sich 
bei seiner Arbeit wohlfühlt, kann sein Leistungspotenzial in vollem 
Umfang abrufen. Da Unternehmen heutzutage in besonderem 
Maße vom Leistungsvermögen ihrer Mitarbeiter/innen abhängen, 
scha�fen sie mit Maßnahmen zur Verbesserung des Arbeits- und 
Gesundheitsschutzes und mit Projekten zur betrieblichen Gesund-
heitsförderung wesentliche Voraussetzungen zur Festigung und 
Steigerung ihrer wirtscha�tlichen Leistungsfähigkeit. 

Checklisten, Leitfäden, konkrete Maßnahmenkataloge und realis-
tische Aktionspläne sind unmittelbar übertragbar.

Martin J. Eppler/Friederike 
Ho�fmann/Roland A. P�ster:  
Creability: Gemeinsam kreativ 
– innovative Methoden für die 
Ideen entwicklung in Teams, 
Stuttgart: Schä�fer-Poeschel; 
2.�Au�lage 2017, 188 Seiten, 
 Broschur, 19,95 Euro, ISBN: 
978-3-7910-3837-7

Ob in Projekt-Meetings, im Außendienst oder im Management, –
wer mit seinem Team unter Zeitdruck Ideen entwickeln und Pro-
bleme e�fektiv anpacken kann, der punktet. Creability ist die Krea-
tivitätsquelle für die Praxis.

Das Buch stellt 30 innovative Methoden und Kreativitätstechni-
ken vor – von der „Ideenblaupause“ bis zum „Kreativitätsroulette“ 
– jeweils mit: Methodensteckbrief, Verwendungskontext, Vorge-
hensweise, Anwendungsbeispiel, Erfolgsfaktoren, Einsatzvarian-
ten. In der zweiten Au�lage neu: mit zahlreichen unterstützenden 
Aufwärmübungen für kreative Meetings und Hilfen zum Start der 
Ideenumsetzung.
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Kennen Sie emotionale Rabattmarken? Sie 
funktionieren ähnlich wie die Rabattmar-
ken, die Sie im Supermarkt erhalten. An-
ders als bei den echten Marken, die wir in 
ein He�t einkleben und einlösen, wenn es 
voll ist, sammeln wir „emotionale“ Rabatt-
marken und kleben diese in ein quasi vir-
tuelles internes Rabattmarkenhe�t. In fol-
genden Situationen kann es sein, dass wir 
Rabattmarken sammeln:

 � wenn Sie sich über KollegInnen ärgern, 
z.B., wenn diese/r Ihrer Bitte nicht nach-
kommen, sie bei einer Tätigkeit zu un-
terstützen oder Ihnen die Zahlen nicht 
pünktlich liefern, die Sie benötigen; 

 � wenn immer Sie den Ka�fee ausgeben;
 � wenn Ihnen jemand den Parkplatz auf 

dem Firmenparkplatz vor der Nase weg-
schnappt; 

 � wenn niemand die Tür für Sie au�hält, 
wo Sie doch gerade voll beladen sind.

Bitte denken Sie kurz an Situationen, in de-
nen Sie sich über andere ärgern. Überlegen 
Sie auch, wie Sie reagieren. Teilen Sie der 
anderen Person direkt mit, was Sie irritiert? 
Wo Sie sich getro�fen fühlen? Häu�g ma-
chen wir es so, dass wir – meist unbewusst 
– jedes Mal, wenn wir uns aufregen, eine 
emotionale Rabattmarke in unser Rabatt-
markenhe�t kleben. Wenn dieses emotiona-
le Rabattmarkenhe�t dann voll ist, meinen 
wir, dass wir einmal „ausrasten“ umsonst 
haben. Beim nächsten Mal, wenn wir uns är-
gern, fühlen wir uns im Recht, der anderen 
Person nun einmal ganz gründlich die Mei-
nung zu sagen – meist auch in einer entspre-
chenden Lautstärke und in recht aggressiver 
Weise. O�t reagieren wir dann überzogen, 
was den anderen irritieren kann.

Fragen Sie sich heute einmal, für wen oder 
was Sie schon so ein emotionales „Rabatt-
markenhe�t“ angelegt haben. Wie viele 
Marken haben Sie schon eingeklebt? Wol-
len Sie wirklich warten, bis es voll ist oder 
ist es Ihnen lieber, die Punkte, die Sie är-
gern jetzt anzusprechen, um eine Lösung 
zu �nden? Wenn ich anderen Personen 
einmal so RICHTIG meine Meinung ge-

sagt habe, dann waren dort auch immer 
Dinge dabei, die mir später leidgetan ha-
ben. Manchmal habe ich mich auch dafür 
geschämt und es vor mir selbst damit ge-
rechtfertigt, dass das „schon lange ein-
mal fällig“ war. Zielführender ist es, wenn 
wir unseren Ärger und auch vermeintliche 
Kleinigkeiten möglichst sofort ansprechen 
und der anderen Person ein Feedback ge-
ben. Woher soll die andere Person ansons-
ten wissen, worüber ich mich ärgere? O�t 
machen wir durch ein Feedback KollegIn-
nen auf etwas aufmerksam, was andere im 
Team auch stört.

Sie möchten Unterstützung, wie Sie ein gu-
tes Feedback geben? Schreiben Sie mir an 
meine E-Mail info@dernick.eu. Gerne gehe 
ich auf Ihre Themen ein – für mehr Frieden 
im Büro.

Ihre Annette Dernick

Der Peace-Faktor:  
Endlich Frieden im Büro
Annette Dernick
Sorriso Verlag, 1. Au�lage 2017 
212 Seiten, Taschenbuch, 19,00 Euro 
ISBN: 978-3-946287-32-2
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Sammeln Sie 
„Rabattmarken“? 

Annette Dernick
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IHR PLUS: GEMEINSAM
DIE BESTEN BEGEISTERN.
Mit individuellen Lösungen von R+V
Ihre Arbeitgeber-Attraktivität steigern.
Mit individuellen Lösungen von R+V
Ihre Arbeitgeber-Attraktivität steigern.

Betriebsrente gesetzlich gestärkt –

Jetzt Chancen nutzen!
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Für Ihre Mitarbeiter  sind eine gute Alters-, Gesundheits- und Unfallvorsorge wichtig.
Für Ihren Betrieb kommt es darauf an, Fachkräfte zu gewinnen, zu binden und � t zu halten.
Wir unterstützen Sie dabei – mit individuellen Lösungen, praxisnahen Mehrwerten und einem
einfachen Schritt-für-Schritt-Ansatz. Erfahren Sie mehr in allen Volksbanken Raiffeisenbanken,
R+V-Agenturen oder auf www.mitarbeiterbindung.ruv.de


