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Diese Auszeichnung 
gehört unseren Kunden.
NelsonHall zeichnet ADP als führendes Unternehmen im Bereich 
Lohn- und Gehaltsabrechnung für das Jahr 2016 aus

In der Studie hervorgehoben wird dabei die Fähigkeit der ADP, unmittelbaren Nutzen für Kunden erzeugen 
und die zukünftigen Anforderungen der Kunden erfüllen zu können. Als eine der Stärken von ADP unterstreicht 
NelsonHall im Bereich der Lohn- und Gehaltsabrechnung die globale Präsenz des Unternehmens und das 
Multi-Country Produkt inklusive eines mehrsprachigen Supports sowie lokaler Präsenz. Das Marktforschungsunter-
nehmen betont zudem den Umfang des Serviceangebotes von ADP, welches Kunden – von kleinen Unternehmen 
bis hin zu globalen Konzernen – Payroll und HCM-Lösungen anbietet, die im eigenen Unternehmen oder im 
Full-Service eingesetzt werden können.

Wir danken unseren Kunden weltweit für das Vertrauen, 
das sie uns seit über 65 Jahren entgegenbringen. 
Mehr Information fi nden Sie unter: de-adp.com

Treffen Sie uns auf der Zukunft Personal: 
Halle 3.2 Stand A.24
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während es früher meistens „nur“ um das Verwalten der Mitarbeiterdaten 
und das Auszahlen des korrekten Gehaltes ging, so ist die Arbeit im  
HR-Bereich mit der Zeit nicht nur immer umfangreicher und schnelllebiger, 
sondern auch bedeutend vielschichtiger geworden. Und ein Ende dieser 
Entwicklung ist nicht abzusehen. Das spiegelt sich auch in den Schwer-
punkten dieser Ausgabe wider.

Hätten Sie geahnt, wie schwierig es für uns Personaler einmal werden 
würde, die passenden Mitarbeiter zu finden – und das branchenüber-
greifend? Hier heißt es, schnell und kreativ zugleich zu sein. So lassen 
sich beispielsweise mittels Campus Recruiting interessante Personal-
quellen erschließen – die hat übrigens auch die Bundeswehr zu bieten. 
Aber auch bewährte Ansätze wie Active Sourcing gewinnen zunehmend 
an Bedeutung.

Der Personalbereich spielt für die Unternehmensentwicklung inzwischen 
eine ganz entscheidende Rolle. Und die erfordert ein neues und schnel-
leres, vor allem aber anderes Denken – und Handeln. Ein paar Ideen dazu 
vermitteln der Design-Thinking-Ansatz und die Relationship-Alignment-
Solutions-Methode.

Schon immer waren die körperliche Fitness und die Intelligenz der  
Mitarbeiter von hoher Bedeutung für den Erfolg eines Unternehmens; 
heute kommen noch Emotionale Intelligenz und mentale Fitness hinzu. 
Genauso relevant ist es, neue Methoden für die digitale Transformation, 
wie Mentoring 2.0 und Working Out Loud, zu kennen.

Die Arbeit im Personalbereich erfordert die Beschäftigung mit vielen un-
terschiedlichen Fragen, wie der nach der Vereinbarkeit des Tarifeinheits-
gesetzes mit dem Grundgesetz oder nach dem Weg von festen Zinsen  
zur Zielrente. Abgerundet, aber nicht abgeschlossen, wird diese Vielfalt  
an Themen mit Outplacement und Entsendung.

Gern möchten wir uns mit Ihnen über diese und weitere Themen austau-
schen – bei uns am Messestand F.27 in Halle 3.1 auf der Zukunft Personal 
oder bei einem unserer Abendtermine. 

Wir freuen uns auf den Dialog mit Ihnen  
und verbleiben mit besten Grüßen,

Ihr Thomas Buck

Geschäftsführender Gesellschafter
HR Informationssysteme GmbH & Co. KG
E-Mail: TBuck@hr-is.de
Telefon: 040 / 79 142 - 082
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sichern sich innovative Unternehmen die fähigs-
ten Köpfe? Über moderne Wege der Personal-
gewinnung spricht Meike Hasbargen, Personal-
referentin Rekrutierung, M Plan GmbH. Ob das 
Mobile Recruiting inzwischen ein Pflichtweg 
in der Talentgewinnung ist, diskutiert Prof. Dr. 
Niels Brabandt, CEO, NB Networks Group. Katja 
Reiter und Robert Reiter, EXTERNE HR, geben 
Einblicke in das Smart Active Sourcing. Sie zeigen 
nicht nur auf, wie man Traumkandidaten findet, 
sondern erklären darüber hinaus, wie man aus 
ihnen begeisterte Bewerber macht. 

Mitarbeitergesundheit im Fokus

Global agierende Konzerne, mobiles Arbeiten 
und flexible Arbeitszeiten verlangen Berufs-
tätigen ein hohes Maß an Stressresistenz ab. 
Galten Rückenschmerzen früher als typische 
Bürokrankheit, sind es heute auch psychische 
Leiden. Arbeitgeber können viel für das phy-
sische und psychische Wohl ihrer Mitarbeiter 
tun. Daher steht auch am HR-RoundTable das 
Betriebliche Gesundheitsmanagement im Fo-
kus. Eine Einführung in die Analyse psychischer 

Belastungen erhalten die Besucher von Tim-
Oliver Goldmann, Geschäftsführer, prima hr. Wie 
die Vernetzung von On- und Offlinemaßnahmen 
in der Praxis funktioniert, erklärt Harald Holzer, 
Geschäftsführer, vitaliberty GmbH.  

Von Evolution  
bis Revolution:  
Arbeit neu denken
Zukunft Personal 2017

Europas größte Messe für die Zukunft der Arbeitswelt knüpft in 
diesem Jahr mit einem neuen Fokus an das bisherige Top-Thema 
Arbeiten 4.0 an: Unter dem Motto „work:olution – moving minds“ 
macht die Zukunft Personal vom 19. bis 21. September 2017  
in Köln Mut zur Veränderung und zu einem neuen Denken von  
Arbeit. Konkrete Unterstützung dazu kommt von den mehr als 
700 Ausstellern und zahlreichen Kooperationspartnern. „Von 
Personalern für Personaler“ – unter diesem Motto deckt der  
HR-RoundTable auch in diesem Jahr mit über 50 Fachvorträgen 
das gesamte HR-ABC ab und 
schafft  Raum zum Netzwerken.

Alle Vorträge und Termine des
HR-RoundTables finden Sie unter:

www.zukunft-personal.de/ 
hr-roundtable/

Weitere Informationen: 
www.zukunft-personal.de

Die Digitalisierung und Vernetzung von 
Menschen, Maschinen und Prozessen 
schreitet weiter voran. Dabei wird 

menschliche Arbeit durch einen autonom ge-
stalteten virtuellen Prozess ergänzt. Neben Tä-
tigkeiten im virtuellen Raum umfasst Arbeiten 
4.0 jedoch noch deutlich mehr: Die Digitalisie-
rung bringt neue Tools für die Zusammenarbeit 
und das Personalmanagement mit. Diese neuen 
technischen Möglichkeiten für den Menschen 
nutzbar und vor allem nützlich zu machen – das 
ist die Herausforderung, vor der Unternehmen 
heute stehen. 

Digitale Tools für HR

Wie es Personalern gelingt mit wachsenden 
Datenmengen zielgerichtet umzugehen, ist 
Thema der Keynote von Gary Kildare, Personal-
managementchef beim amerikanischen IT-Un-
ternehmen IBM am Dienstag, dem 19.09.2017, 
in der Keynote-Arena. Als Kooperationspart-
ner ist IBM auch am HR-RoundTable vertreten: 
„Digitalisierung in HR – brauchen wir Personal 
zukünftig noch?“ – diese Frage wirft Sven Semet, 
HR Thought Leader Watson bei IBM Deutschland, 
auf. Welche kognitiven HR-Lösungen es bereits 
gibt, präsentiert Karin Fuhry, Senior Solutions 
Consultant Watson Talent, IBM Deutschland. IBM 
Recruiting Specialist Julia Günther erklärt, wie 
das Technologie-Unternehmen seine Talente 
findet und für sich gewinnt. Alle Referenten von 
IBM, einschließlich Gary Kildare, stehen Ihnen 
nach den Vorträgen in der IBM-Lounge am Stand 
F.27 in Halle 3.1 gern für Fragen zur Verfügung.

Wer neue Mitarbeiter werben will, muss mehr tun, 
als eine Stellenanzeige zu schalten und abzu-
warten. Aber mit welchen Recruiting-Methoden 
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Campus Recruiting: 
Der Kampf um die besten Talente
TU München, RWTH Aachen, KIT und TU Dresden: Beispiele für führende technische Universitäten in 
Deutschland mit internationalem Renommee. Der frühe Kontakt zu Studierenden ist ein wichtiges 
Instrument zur Sicherung des Fach- und Führungskräftenachwuchses, aber auch zur Positionierung 
der Arbeitgebermarke. Unternehmen haben erkannt, dass sie potenzielle Nachwuchskräfte am besten 
dort abholen, wo sie sich aufhalten: auf dem Campus.

Der stetig steigende Bedarf an Ingenieu-
ren im automobilen Umfeld beschäftigt 
Zulieferer wie Original Equipment Manu-

facturer (OEMs) seit Jahren. Außer den klassischen 
Ingenieurrichtungen aus dem Fahrzeugbau 
kommen – durch neue Kompetenzbereiche im 
Zuge der stark steigenden Digitalisierung, der 
E-Mobilität, dem autonomen und vernetzten 
Fahren und anderer Mobilitätskonzepte – im-
mer umfangreichere Aufgaben auf Hersteller 
und Zulieferer zu, die entsprechendes Personal 
erfordern. Es gilt, Lösungen und Konzepte auf-
zusetzen, um die wachsenden Anforderungen 
auch bedienen zu können und die besten Köpfe 
und Fachkräfte für die Aufgaben von heute und 
vor allem von morgen zu finden.

Ausgelöst durch Fachkräftemangel und zuneh-
mende Wettbewerbsdichte, stehen vor allem 
Ingenieurdienstleister im Wettbewerb um die 
besten Talente. Für die Rekrutierungsteams 
bedeutet es ein Umdenken bei der Identifizie-
rung und Ansprache der Zielgruppe. So sind 
passende Konzepte zur Ansprache potenzieller 
Bewerber zu entwickeln. Außer klassischen Re-
krutierungsaktivitäten, wie Anzeigenschaltung, 
Teilnahme an Karriere- und Jobmessen oder Ac-
tive Sourcing, ist auch ein langfristig angelegtes 
Recruiting- und Betreuungskonzept – im Rahmen 
von Hochschulmarketing – ein effizientes Tool 
zur Gewinnung neuer Mitarbeiter. Gerade Stu-
denten und Absolventen können durch ein gut 
umgesetztes Hochschulmarketing frühzeitig an 
eine Arbeitgebermarke herangeführt werden. 
Entscheidend dafür sind eine ebenso stetige 
wie nachhaltige Präsenz bei der Zielgruppe, der 
zudem frühzeitig Entwicklungswege im Unter-
nehmen aufzuzeigen sind.

Strategische Zielsetzung  
und Analyse
Grundlegend für ein funktionierendes Campus- 
Recruiting-Konzept sind eine konkrete Zielset-
zung sowie die genaue Analyse der Zielgruppe. 
Bei der Zielsetzung können sich Unternehmen 
an den SMART Kriterien orientieren. Ein wichti-
ger Aspekt der Zielsetzung ist die Einbettung 
der definierten Ziele in die Unternehmens- und 
Personalstrategie. Mögliche Ziele für ein Campus- 
Recruiting-Konzept könnten sein: 

   Identifizierung von Potenzialträgern, 
zur Sicherung des Fach- und Führungs-
kräftenachwuchses

   Schaffung eines positiven Arbeitgeber-
images

  Erhöhung der Qualität und Passgenauigkeit 
von Absolventenbewerbungen 

Die Definition der Zielgruppe sollte sich in erster 
Linie an dem benötigten Skill-Set der potenziel-
len Bewerber orientieren: Welche Kompetenzen 

8  |  HR News September 2017



www.HR-RoundTable.de HR News September 2017  |  9

PE R SO NAL SUCH E

SABRINA GLEICHMANN
Leiterin Rekrutierung Projektmitarbeiter  

M Plan GmbH

E-Mail: Sabrina.Gleichmann@m-plan.com

werden in absehbarer Zukunft zur Sicherung des 
Unternehmenserfolges gebraucht? In diesem 
Zusammenhang ist ein nicht zu unterschätzender 
Faktor auch die Frage, was sich die anvisierten 
Bewerber von einem attraktiven Arbeitgeber 
wünschen. Diese Frage beantworten verschie-
dene Zielgruppen unterschiedlich.

Ist die strategische Ausrichtung klar formuliert, 
können Targets auf die Zielgruppe und entspre-
chende Aktivitäten heruntergebrochen werden. 
Die Analyse hinsichtlich möglicher Zielhoch-
schulen bildet die Basis für die Ausarbeitung des 
Konzeptes. Für eine effiziente Segmentierung 
stellen sich folgende Fragen:

  An welchen Hochschulen und Universi tä-
ten begegnen wir unserer Zielgruppe? 

  Wo gibt es eine hohe Dichte relevanter 
Studiengänge und Studenten und somit 
eine hohe Wahrscheinlichkeit, potenzielle 
Leistungsträger für das Unternehmen zu 
gewinnen?

On Campus Employer Branding
Bei der Positionierung der Arbeitgebermarke ist 
Kreativität gefragt. Um die Zielgruppe auf sich 
aufmerksam zu machen, gilt es, einen cross-
medialen Ansatz zu entwickeln. Neben Career 
Events, wie Engineering Competitions, innova-
tiven Bewerberkampagnen, Hochschulmessen, 
Plakat- und Guerilla-Aktionen, können auch 
unternehmenseigene Stipendienprogramme 
ein Instrument sein, um mit der Zielgruppe in 
Kontakt zu treten.

Targeting durch Stipendien-
programme 
Ein wesentlicher Baustein des Hochschulmar-
ketingkonzeptes bei der M Plan GmbH ist ein 
unternehmenseigenes Stipendienprogramm 
namens „Connected Talents@M Plan“. Das Pro-
gramm hat sich in den letzten Jahren als wichti-
ges Instrument für die frühzeitige Bindung von 
Talenten aus den ingenieurwissenschaftlichen 
Studiengängen entwickelt. Die Stipendiaten 
erhalten eine finanzielle Unterstützung und 
werden bereits zum Zeitpunkt ihres Studiums 
mit einem möglichen Arbeitsumfeld in der 
Automobilbranche vertraut gemacht. Zudem 
haben sie die Möglichkeit, Kontakte zu Unter-
nehmensentscheidern aufzubauen sowie erste 
Praxisluft zu schnuppern.

Anhand definierter Förderkriterien werden die 
Stipendiaten für das Programm nominiert und 

in die Connected Talents Community aufgenom-
men. Getreu dem Motto „Identify ~ Engage ~ Win“ 
wurde das Programm in drei Phasen gegliedert:

Die Vorbereitungsphase (Iden-
tify) dient der Identifizierung 
und Nominierung potenzieller 
Stipendiaten. 

Nach der Aufnahme in die 
Talent Community beginnt 
die Phase der Bindung 
(Betreuungs phase / Engage). 

Aktives Retentionmanagement dient dem Auf-
bau von gegenseitigem Vertrauen. Dazu gehört 
sowohl ein breit gefächertes Angebot von Work-
shops und Seminaren als auch quartalsweise 
stattfindende Entwicklungsgespräche mit un-
seren Personalreferenten. Einladungen zu Team-
events, Informationen und Tipps zum Studium 
und dem Berufseinstieg bei M Plan sowie regel-
mäßig stattfindende Netzwerktreffen runden die 
erste Phase des Bindungsprozesses ab. Manche 
unserer Stipendiaten begleiten das Rekrutie-
rungsteam auch auf Job- und Recruiting-Messen, 
um andere Studierende auf dieses Programm 
aufmerksam zu machen. Das Stipendienpro-
gramm wird somit zu weit mehr als einer rein 
finanziellen Unterstützung von Studierenden. Die 
Stipendiaten nehmen während der Förderung 
unterschiedliche Rollen ein – unter anderem 
sind sie Mentees, Multiplikatoren und Scouts.

In der Entscheidungsphase 
(Win) steht die Gewinnung des 
Stipendiaten als Mitarbeiter 
oder die Aufnahme in den 
Talentpool im Fokus. 

Auch ein Stipendiat, der sich im ersten Schritt 
nicht für eine Zusammenarbeit entscheidet, kann 
durch die Aufnahme in die Talent Pipeline bei 
zukünftigen Vakanzen angesprochen werden.

Erfolgsparameter im  
Campus Recruiting 
Kennzahlen vereinfachen die Erfolgsmessung 
von Aktivitäten, sie können aber nicht gänzlich 
die Qualität der Aktivitäten erfassen. Dennoch 
liefern sie Erkenntnisse, um fundierte Entschei-
dungen in der Personalgewinnung zu treffen 
und gezielt auf Performanceziele hinzuarbei-
ten. In Zeiten der wachsenden Relevanz des  
Employer Brandings kann ein Monitoring von 

unternehmensbezogenen Meinungsäußerun-
gen in Social-Media-Kanälen erste Erkenntnisse 
liefern. Auch Bewertungen auf Arbeitgeberplatt-
formen werden gern von Unternehmen herange-
zogen. Der Erfolg von zielgruppenspezifischen 
Bewerberkampagnen lässt sich über Aufrufe der 
Kampagnen-Landingpage und die damit verbun-
denen Online-Bewerbungseingänge messen. 
Auch der Bewerbereingang von Absolventen 
der Zielhochschulen und Fakultäten lässt sich 
als Erfolgsgröße heranziehen. Mit Blick auf das 
M-Plan-Stipendienprogramm sind unter anderem 
die generierten Einstellungen aus dem Programm 
und die Anzahl der Talente im Talentpool wichtige 
Erfolgsparameter.

Vorteile für Universitäten und  
Hochschulen
Außer den Studenten und dem potenziellen 
Arbeitgeber, profitieren auch die Universitäten 
und Fachhochschulen von einer Kooperation 
mit Unternehmen:

  Attraktiver Studienstandort durch lokale und 
regionale Arbeitgeber und damit die Möglich-
keit einer Anstellung nach Studienende

  Reichhaltiges Angebot an Bachelor- und 
Masterarbeiten oder Praktika bei regionalen 
Arbeitgebern

  Lehrkräfte haben direkten Kontakt in die 
Industrie und somit das Ohr nah am Markt, 
um das benötigte Skill-Set der Absolventen 
verstehen zu können

  Motivierte, praxisorientierte Studenten in 
Verbindung mit einer erhöhten Beschäfti-
gungsrate nach Abschluss in besserdotier-
ten Unternehmenssektoren

Die Grenze zwischen Recruiting und Marketing 
beginnt, mehr und mehr zu verblassen. Umso 
wichtiger ist es, Personalgewinnung und Marke-
ting gesamtheitlich zu betrachten, um entspre-
chende Konzepte für die Rekrutierungsstrategie 
abzuleiten. Happy Recruiting !  
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Der Weg aus dem 
Job-Dschungel

Nach dem Studium folgt die Krise

Ich selbst, laut Definition Teil der Generation 
Y, hinterfrage die Dinge nicht nur leiden-
schaftlich gern, sondern strebe auch nach 

Selbstverwirklichung im Job und nach der per-
fekten Passung zwischen Unternehmenskultur 
und meinen persönlichen Werten. Man könnte 
also behaupten, ich stelle ein Paradebeispiel 
dieser Generation dar. Aber wie kann ein Hoch-
schulabsolvent, der bis zu diesem Zeitpunkt 
mehr oder weniger leichtfertig vom Abitur zum 
Studium geschliddert ist, die richtige Entschei-
dung für einen Einstiegsjob treffen, von dem 
man im Voraus nur wenige Mosaiksteinchen 
kennt, der aber doch so signifikant für den 
weiteren Werdegang ist?

Im September des vergangenen Jahres absol-
vierte ich mein Masterstudium und stand einem 
Jobdschungel gegenüber – überfordert von 
der Vielfalt der Berufsangebote und zugleich 
unsicher, wer ich eigentlich bin und was ich will. 
Das Beruhigende daran: Ich war damit nicht al-
lein. Gemeinsam mit meinen Kommilitonen und 
Freunden befand ich mich also inmitten einer 
Quarterlife-Crisis, die sich mittlerweile genauso 
etabliert hat wie die altbekannte Midlife-Crisis 
und dennoch oft belächelt und unterschätzt 
wird. Ein Studium im Bereich Management, das 
heruntergebrochen alles und nichts bedeu-
ten kann, sowie Jobtitel und Bezeichnungen, 
die sich in Sachen Kreativität immer mehr zu 
überholen versuchen, erleichterten diese Iden-
titätskrise nicht unbedingt.

Skeptiker könnten jetzt natürlich argumen-
tieren, dass man diesen existenziellen Fragen 
schon als Schüler gegenüber steht und durch 
die Wahl des Studiums erste Bausteine für sei-
nen beruflichen Werdegang legt. Ja und Nein. 
Der kleine aber feine Unterschied liegt darin, 

dass es im Netz bereits von diversen Möglich-
keiten von Orientierungstests für die Zielgruppe 
der Abiturienten wimmelt. Ausbildung oder 
Studium? Und was davon passt überhaupt zu 
mir? Diese Vielzahl an Informationsquellen 
erleichtert Schülern derzeit die Entscheidung 
über die berufliche Zukunft. Doch das Thema 
Berufsorientierung ist an diesem Punkt aber 
längst nicht abgeschlossen und taucht spätes-
tens zum Ende eines Studiums absehbar, aber 
dann eben doch unvorbereitet, wieder auf.

Helfen sollen Employer-Branding-Kampagnen 
von Unternehmen, die mittlerweile jedem Per-
sonaler ein Begriff sind. Leider treten diese aber 
umso inflationärer auf den Karrierewebseiten 
der Unternehmen in Erscheinung. „Dynamisches 
und junges Team bietet täglich frischen Kaffee 
und einen Kickertisch…“ – Buzzwords at its 
best. Die Frage bleibt also, wie man sich hier ein 
Bild machen soll und wohin man fachlich und 
persönlich am besten passt? Auch vorhandene 
Stellenportale geben oft nur ein oberflächliches 
Bild eines Unternehmens und fokussieren sich 
zudem meist ausschließlich auf Aufgabenge-
biete. Aber wir wären ja nicht die Generation Y, 
wenn wir nicht auch hier alles hinterfragen und 
immer weiter nach der bestmöglichen Passung 
suchen würden. Denn was uns im Alltag von 
anderen unterscheidet, sind eben nicht nur 
fachliche Kompetenzen – wir werden erst durch 
unsere Persönlichkeit einmalig!

Es gilt auch nicht zu vergessen: Der Entschluss 
für einen Job ist und bleibt die zweiseitige Ent-
scheidung von Unternehmen und Kandidat! 
Folgen eines Missmatchs sind außer dem Gefühl 
des persönlichen Scheiterns, Unzufriedenheit 
und sinkender Motivation auch eine kurze Ver-
weildauer in einem Unternehmen. Für beide  
Seiten der worst case. Und der Blick in die Zu-
kunft? Der verspricht keine wirklich besseren 
Aussichten. Durch die voranschreitende Digita-
lisierung werden sich Jobs vermutlich stetig wei-
ter- und in ganz neue Richtungen entwickeln.

Fazit: Ein Tool, das nicht nur meine beruflichen 
Interessen sondern auch meine Berufspersön-
lichkeit abfragt und mir hierzu passende Positi-
onen und Unternehmen vorschlägt, hätte mir 
viele schlaflose Nächte erspart.

Absolventen und Studenten  
verlieben sich auf BOA

Nun habe ich das große Glück beim Zeitverlag, 
außer dem absoluten Perspektivwechsel vom 
Absolventen zum Media Consultant im Per-
sonalmarketing, die aktuelle BOA-Einführung 
(Berufsorientierung für Absolventen) hautnah 
miterleben und gestalten zu dürfen. Von Sep-
tember 2017 an wird mit BOA endlich ein neues 
und innovatives Tool im großen ZEIT-Cosmos 
bereitstehen, das den Usern einen wissen-
schaftlich fundierten Test zur eigenen Analyse 
der Berufspersönlichkeit sowie ein Matching 
mit konkreten Stellenausschreibungen bietet.

Heutzutage sind wir im Privatleben bereits durch 
Tinder, Parship und Co. alle irgendwie „matching-
affin“. Zeit, sich dies auch für die berufliche Fin-
dungsphase zu Nutze zu machen! Schlussendlich 
geht es doch auch bei der Jobsuche um nichts 

Der Fit zwischen Unternehmen und 
Mitarbeitern ist heutzutage in aller 
Munde. Er ist für beide Seiten von 
ebenso zentraler wie zunehmender 
Bedeutung für eine fruchtbare Zusam-
menarbeit, produktives Arbeiten und 
ein erfülltes Berufsleben.
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anderes: Den richtigen Partner fürs Leben – oder 
zumindest eine möglichst lange, angenehme 
und ertragreiche Lebensphase – zu finden. BOA 
setzt genau hier an, greift diese Technik auf und 
setzt das eRecruiting durch einen Matching-
Algorithmus auf die nächste Stufe. Hierfür hat 
sich ZEIT ONLINE, mit der Cyquest GmbH und 
TalentsConnect, zwei besonders starke Partner 
auf ihrem Gebiet an die Seite geholt. Hört sich 
erst mal gut an, aber was genau steckt dahinter?

Ausgangspunkt des Tools ist ein etwa 15-mi-
nütiger Berufspersönlichkeitstest, der aufzeigt, 
welche berufsbezogenen Eigenschaften in dem 
potenziellen Bewerber stecken und der die Per-
sönlichkeit bei der Suche nach dem passenden 
Job in den Mittelpunkt stellt. Wichtige Entschei-
dungskriterien, wie Standort, Karrierelevel oder 
Arbeitsbereich, werden natürlich berücksichtigt. 
Somit hilft BOA dabei, ein Bewusstsein für die 
individuell ausgeprägten Persönlichkeitsmerk-
male zu entwickeln, welche essenzielle Deter-
minanten für den Erfolg im beruflichen Alltag 
darstellen. So lässt sich für den User bereits 
besser erahnen, welche Rückschlüsse man aus 
kryptischen Schlüsselbegriffen in Stellenanzei-
gen zu ziehen hat und inwieweit diese auf einen 
persönlich zutreffen. Darüber, welches Labyrinth 
an Möglichkeiten in den diversen Unternehmen 
überdies noch auf Bewerber wartet, lässt sich 
bis hierhin nur spekulieren. Zu gerne kratzen wir 
als Bewerber nur an der Oberfläche der offen-
sichtlichen und altbekannten Stellenangebote, 
nicht ahnend, dass unser Traumjob vielleicht 
ganz woanders wartet. Der Herrenausstatter 
beispielsweise wird pauschal erst einmal nicht 
mit vielfältigen IT-Jobs in Verbindung gebracht. 
Das ändert sich nun!

Das Tool matcht Kandidatenprofile mit aus-
geschriebenen Berufsbildern und zeigt damit 
Optionen auf, die beide Seiten möglicherweise 
noch nicht kannten. Zum einen können sich 
Unternehmen mit gegebenenfalls untypischen, 
dafür aber umso relevanteren Stellen, bei den 
passenden Kandidaten positionieren. Zum 
anderen sehen sich Bewerber nun einer ganz 
neuen Bandbreite an Unternehmen als poten-
ziellen Arbeitgebern gegenüber.

Damit rundet BOA die umfangreichen und reich-
weitenstarken Studienorientierungsangebote 
von ZEIT CAMPUS ONLINE für die junge Genera-
tion ab und schafft durch eine verlängerte User 
Journey einen Mehrwert. BOA gelingt es auf 
spielerische Art und Weise Unternehmen und 
Bewerber zusammenzubringen – eine Win-Win-
Situation für beide Seiten. Und da wir alle im 
Alltag, als leibhaftige Smombies (Smartphone 

Der BOA-Matching-Prozess

BOA setzt sich aus drei Komponenten  
zusammen:  
1)  Berufspersönlichkeitstest,  
2)  Matching mit passenden Jobs und  
3)   einem Kandidatenpool zum  

Sourcing für Recruiter

Zombies), primär mobil unterwegs sind, ist die-
ses Tool als browserbasierte Variante auch von 
diversen Endgeräten und an jedem Ort mit Inter-
netverbindung nutzbar. Da stellt sich eigentlich 
nur eine Frage: Warum sind wir da nicht schon 
früher drauf gekommen?  

VIVIAN WÖHLER
Media Consultant  

Zeitverlag Gerd Bucerius GmbH & Co. KG

E-Mail: Vivian.Woehler@zeit.de

Der BOA-Startscreen



12  |  HR News September 2017 www.HR-RoundTable.de

PE R SO NAL SUCH E

HRRT-News: Herr Klein, Sie sind Geschäfts-
führer der DZE GmbH und betreiben die  
Plattform Dienstzeitende.de. Was genau 
bieten Sie Unternehmen?
Felix  Klein: Dienstzeitende.de ist eine Spezial-
Jobbörse für Soldaten. Sie wurde 2009 gegrün-
det und bietet Arbeitgebern Zugang zu einer be-
sonderen Personalressource. Dienstzeitende.de 
bündelt die Bedürfnisse seiner Nutzer wie kaum 
eine andere Plattform und bietet Antworten auf 
ganz unterschiedliche Fragen, wie etwa „Wie 
gestalte ich die Rückkehr ins zivile Berufsleben?“, 
„Welche Weiterbildungsmöglichkeiten bieten 
sich mir nach der Bundeswehr?“ oder „Welche 
Jobs kommen überhaupt infrage?“. Potenzielle 
Arbeitgeber können in einer Bewerberdaten-
bank mit mehr als 2.500 aktuellen Kandidaten-
profilen recherchieren und direkt Kontakt mit 
Bewerbern aufnehmen. Ein großer Vorteil, denn 
Unternehmen können Bewerber gezielt für eine 
bestimmte Stelle qualifizieren – gemeinsam kann 
ein Aus- und Weiterbildungsplan erstellt und von 
der Bundeswehr finanziell gefördert werden.

HRRT-News: Dienstzeitende.de ist also auch 
für Arbeitgeber gedacht?
Klein:  Die Plattform ist als Dialogofferte ange-
legt. Recruiter können offene Stellen inserieren, 

die von rund 30.000 monatlichen Usern gesehen 
werden, oder sie suchen selbst nach passenden 
Kandidaten. In unserer Datenbank sind hoch-
qualifizierte Führungskräfte zu finden sowie 
alle Berufe, wie wir sie auch aus dem zivilen 
Berufsleben kennen: Maurermeister, Bäcker, 
Elektrotechniker, um nur ein paar zu nennen. 
Ein kleines Bundeswehr-ABC erklärt Fachbegriffe, 
die bei der Einstellung von Soldaten Verständ-
nisschwierigkeiten bereiten könnten. Zudem 
beraten mein Team und ich unsere Partner, wenn 
es um das Thema „Einstellung eines ehemaligen 
Soldaten“ geht.

HRRT-News: Warum sollte ein Unternehmen 
überhaupt einen Soldaten einstellen wollen? 
Herrscht bei der Bundeswehr nicht ein ziem-
lich rauer Ton?
Klein:  Das sind leider verbreitete Vorurteile. Die 
Wahrheit ist: Soldatinnen und Soldaten zeichnen 
sich durch Verantwortungsgefühl und Teamgeist 
aus – beides Eigenschaften, die sich Chefs und 
Personaler von ihren Mitarbeitern wünschen. 
Hinzu kommen Flexibilität, ein beachtliches Maß 
an Stress-Resistenz und hohe technische Skills, 
wie sie jedes moderne Unternehmen, also auch 
die Bundeswehr, von seinen Mitarbeitern for-
dert. Ab bestimmten Dienstgraden gehört ein 

ausgeprägtes Führungs- und Organisationsta-
lent zu jenen Kernkompetenzen, mit denen ein 
ehemaliger Soldat nahezu jedes Unternehmen 
bereichert.

HRRT-News: Neben Dienstzeitende.de  
organisieren Sie auch eine eigene Messe,  
die SOLDATA. Was ist das Besondere?
Klein: Die SOLDATA (www.soldata.de) ist eine 
virtuelle Job- und Bildungsmesse, die Soldaten 
mit Arbeitgebern und Anbietern beruflicher 
Weiterbildung schnell und einfach zusammen-
bringt. Bei der letzten Online-Soldatenmesse 
hatten wir mehr als 7.500 Besucher. Der Vorteil 
der SOLDATA ist das webbasierte Format. Sol-
daten wie auch Personaler können barrierefrei 
und weltweit teilnehmen. Für Aussteller ohne 
die sonst aufwändige Messestands- oder Per-
sonalplanung. Die nächste SOLDATA findet vom 
14. bis 18. November 2017 statt.

HRRT-News: Auf der Zukunft Personal sind  
Sie erneut mit einem eigenen Messestand 
vertreten. Wo findet man Sie und was bieten 
Sie an?
Klein: Sie finden uns in Halle 3.1 am Stand G.24. 
Personalentscheider und Führungskräfte sind mit 
der Zielgruppe der Zeitsoldaten häufig nicht so 
vertraut, deshalb machen wir dort auf unseren 
Service aufmerksam und informieren die Unter-
nehmen über die Chancen, die die Einstellung 
von Soldaten eröffnet. Da sind die erwähnten Soft 
Skills und die Gelegenheit, sich dank professio-
neller und geförderter Aus- und Weiterbildungs-
maßnahmen quasi einen Kandidaten nach Maß zu 
formen. Und es gibt einen weiteren guten Grund 
für einen Besuch bei uns am Messestand: Unsere 
schon traditionelle und sehr leckere Erbsensuppe.  

HRRT-News: Herr Klein, wir danken Ihnen für 
dieses Gespräch.

Eine neue  
Personal quelle für 
Unternehmen

FELIX KLEIN
Geschäftsführer

DZE GmbH

E-Mail: Felix.Klein@dienstzeitende.de

Tel.: 08432 / 947 80 41
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HRRT-News: Frau Reiter, was ist Ihr Angebot?
Katja Reiter: Unsere Seminarteilnehmer lernen 
an einem Tag, ihren Active-Sourcing-Prozess 
besser zu gestalten – in Hinsicht auf die Kan-
didaten, wie auch in Hinsicht auf die begleiten-
den, internen Abläufe. Die Teilnehmer können 
ihre bisherigen Anzeigentexte mitbringen. Sie 
lernen, wie sich der Active-Sourcing-Zyklus 
effektiv und effizient gestalten lässt und gehen 
mit einer Active-Sourcing-Toolbox zurück zu 
ihrem Unternehmen.

HRRT-News: Ist es denn mit einem besseren 
Anzeigentext getan?
Reiter: Nein, selbstverständlich nicht, er ist aber 
ein guter Ansatzpunkt. Denn – erstens – egal 
wo Ihre Stellenanzeige erscheint, Sie brauchen 
einen attraktiven Text, der Sie positiv von Ihren 
Mitbewerben absetzt. Zweitens, hilft Ihnen 
die Vorbereitung auf einen besseren Text, 
sich intensiv mit der zu besetzenden Position 
auseinanderzusetzen. Dann können Sie auch 
bei den anderen Punkten Ihre gute Vorberei-
tung ausspielen. Und drittens, möchten wir ein 
griffiges Seminar gestalten, bei dem nicht nur 
theoretisches Wissen vermittelt wird, sondern 
von dem die Teilnehmer wegen den praktischen 
Übungen und Beispielen mit etwas Konkretem 
nach Hause gehen.

HRRT-News: Wo empfehlen Sie, Stellen-
anzeigen zu platzieren?
Reiter: Das hängt immer von der Art der Stelle 
ab. Die regionale Presse hat Konkurrenz in 
Form vieler Onlineangebote bekommen und 
auch die sozialen Netzwerke sind geeignete 
Ausspiel-Orte.
Die sozialen Netzwerke empfehlen wir auch für 
das Active Sourcing, also die Ansprache von 
passiven Kandidaten. Wir zeigen den Teilneh-
mern, in welchen Netzwerken und in welchen 

Gruppen solche Kandidaten zu finden sind, mit 
welchen Suchstrategien und Wörtern man sie 
auftreiben und mit welchen Inhalten man sie 
für sich interessieren kann.

HRRT-News: Wie kann ich denn die  
eingangs erwähnten anderen Ansatzpunkte 
verbessern?
Reiter: Wenn Sie eine Vorbereitung absolviert 
haben, fällt Ihnen zum Beispiel ein Telefonat 
mit Bewerbern leichter. Sie können mühelos 
einen Strauß von Informationen bieten und den 
Kandidaten gut bedienen. Eine Struktur hierfür 
liefern wir Ihnen. Die Bewerber müssen immer 
das Gefühl haben, individuell behandelt zu wer-
den. Gleichzeitig darf aber dabei der Aufwand 
in Ihrem Unternehmen nicht überhand nehmen.

HRRT-News: Geben Sie uns bitte noch etwas 
Hintergrund zu Ihrem Unternehmen.
Reiter: Wir sind eine externe Personalabteilung. 
Wir finden geeignete Mitarbeiter und helfen bei 
allen HR-relevanten Themen. Dabei arbeiten wir 
auf Basis von Stundenhonoraren. Wir nennen 
es Outtasking – flexible Kapazitätserweiterung, 
schon ab einer Stunde.

HRRT-News: Wer nutzt Ihre Dienstleistung?
Reiter: Zu unseren Kunden zählen vor allem 
Unternehmen, die Engpässe in der Personal-
abteilung haben. Das sind ebenso heimische 
Mittelständler wie multinationale Unternehmen.

HRRT-News: Frau Reiter, wir danken Ihnen für 
dieses Gespräch. 

„Die Trainer haben uns ein Rüstzeug an die 
Hand gegeben, um aktiv auf potenzielle 
Kandidaten zuzugehen und diese für das 
Unternehmen zu gewinnen.“  
Stefanie Himmelreich, HR-Manager bei  
KUKA Industries

„Das Seminar war sehr kurzweilig, interaktiv, 
praxisorientiert und hat für mich alle rele van- 
ten Themen im Active Sourcing behandelt. 
Obwohl ich schon viele Jahre im Re cruiting 
tätig bin, habe ich neue Anregungen + 
konkrete Methoden und Tools an die Hand 
bekommen, um meine Direktansprache 
weiter zu optimieren und zu strukturieren. 
Absolut empfehlenswert!“
Marita Keller, Referentin Personalgewin-
nung bei der Deutschen Flugsicherung

Das sagen unsere Kunden: 

Stephanstraße 5 · 60313 Frankfurt
E-Mail: info@external-hr.com
Telefon: 069 / 4300 823 40

Vollblutpersonalerin Katja Reiter unterstützt Kolleginnen und Kollegen  
diverser Unternehmen, sich im Active Sourcing noch besser aufzustellen.

Active-Sourcing-Seminare  
Lernen vom Outtaskingspezialisten
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GABRIELE REISER / DETLEF WINTERSTEIN
Outplacementberater

SWP Outplacement GmbH & Co. KG

E-Mail: kontakt3@swp-outplacement.de

Telefon: 069 / 596 743 - 73

SWP Outplacement (SWP): Wie haben Sie 
ursprünglich von Outplacement-Dienst- 
leistungen erfahren?
Gabriele Schlosser: Ich kenne Outplacement- 
Dienstleistungen schon aus meiner Zeit bei an-
deren Unternehmen. Meiner Erfahrung nach 
wurde Outplacement da nur selten, etwa bei 
Trennungen von Mitarbeitern in hohen Manage-
mentpositionen, genutzt. Es handelte sich meist 
um standardisierte Beratungspakete, die den 
„ehemaligen“ Mitarbeiter bei der Suche nach 
einem neuen Tätigkeitsfeld unterstützt haben.

SWP: Nach welchen Kriterien haben Sie das  
Outplacement Unternehmen ausgewählt?
Schlosser: Wir haben uns eine individuellere 
Betreuung gewünscht und waren sehr froh, diese 
bei SWP zu finden. Damals stand eine Reorgani-
sation an, die wir frühzeitig mit Beratungen für 
die betroffenen Mitarbeiter und der Einbindung 
des Betriebsrates flankieren wollten. Uns waren 
Lösungen wichtig, die möglichst genau auf die 
Bedürfnisse jedes einzelnen Mitarbeiters zuge-
schnitten waren.

SWP: Wie haben Sie SWP Outplacement 
kennen gelernt?
Schlosser: Auf SWP sind wir über eine E-Mail 
gestoßen und da ich einen Ihrer Berater, Herrn 
Winterstein, aus einer vorausgegangenen Tätig-
keit kannte und um seinen Background sowie 
seine Erfahrung mit Betriebsratsgremien wusste, 
haben wir ihn zum Gespräch eingeladen. Aus 
diesem ergab sich eine tolle Zusammenarbeit, 
gleich beim ersten Projekt. Durch die frühzeitige 
Einbindung, bereits in der Planungs- und Kom-
munikationsphase der Reorganisation, konnten 
wir sowohl die Mitarbeiter, die das Unternehmen 
verlassen mussten, als auch das verbleibende 
Team, optimal begleiten.

SWP: Wie ist Ihre Definition von Outplacement?
Schlosser: Die Begleitung und das Coaching eines 
Menschen aus einer besonderen Situation in eine 
„neue“ Zukunft hinein. Entscheidend ist für mich, 
dass Outplacement wesentlich dazu beitragen 
kann, den Blick der Betroffenen, die häufig blockiert 
und verletzt sind, in die Zukunft zu richten.

SWP: Für welche Zwecke genau ist Outplace-
ment tauglich und für wen?
Schlosser: Ganz klassisch natürlich für alle Fälle 
der Beendigung von Arbeitsverhältnissen. Ich 
würde Outplacement nicht nur auf Management-
positionen beschränken, sondern möglichst 
allen Mitarbeitern bei Trennungen anbieten. 
Meiner Erfahrung nach sollte man sehr früh-
zeitig, bereits in der Planungs- und Kommuni-
kationsphase, damit beginnen. Daneben halte 
ich die Beratung in Veränderungsphasen für 
empfehlenswert, selbst wenn keine konkrete 
Trennungsabsicht besteht. Auch in Fällen in 
denen eine Trennungsabsicht von der Arbeit-
geberseite her besteht, eine Kündigung aber 
eigentlich nicht möglich ist, kann Outplacement 
eine einvernehmliche Lösung bewirken.

SWP: Welche Vorteile bietet Outplacement für 
das Unternehmen und was hat der Mitarbeiter 
davon?
Schlosser: Unternehmensseitig werden Konflikte 
und Nebenkriegsschauplätze vermieden. Der 
Mitarbeiter erfährt Wertschätzung seiner Person, 
wenn er weiß, dass sich sein Arbeitgeber auch 
über das Arbeitsverhältnis hinaus um ihn küm-
mert – und auch den Mitarbeitern die bleiben 
gibt es ein gutes Gefühl, wenn sie sehen, dass 
ihr Unternehmen sich kümmert.

SWP: Wie überzeugen Sie die Mit arbeiter  
davon, diese Dienstleistungen einer höheren  
Abfindung vorzuziehen?
Schlosser: Nun, Mitarbeiter haben diese „Wahl“ 
nicht, denn Outplacement ist generell eine zu-
sätzliche Leistung, sie kann daher nicht durch 
eine höhere Abfindung kompensiert werden. 
Gut ist auch, dass es immer ein kostenfreies Erst-
gespräch gibt, bei dem die Mitarbeiter überlegen 
können, ob Outplacement etwas für sie ist.

SWP: Wie war die Rückmeldung der ehe-
maligen Mitarbeiter zu den Maßnahmen?
Schlosser: Bis auf eine Ausnahme äußerst positiv 
und immer erfolgreich. Im Falle dieser Ausnahme 
hatte der Mitarbeiter eine falsche Erwartungs-
haltung. Outplacement bedeutet eine Anleitung 
zum eigenen aktiven Handeln und nicht zum pas-
siven Konsumieren, indem man zum Beispiel alle 
Unterlagen und Anschreiben erstellt bekommt.

SWP: Würden Sie die Dienstleistung auch selbst  
in Anspruch nehmen?
Schlosser: Auf alle Fälle. Und ich würde es auch 
jedem, unabhängig von seiner Position, anraten 
– aber immer individualisiert und maßgeschnei-
dert. Outplacement kann man zudem nutzen, 
um sich generell Gedanken darüber zu machen, 
wo man hin möchte, also um über sich selbst zu 
reflektieren, was man meist nicht tut, solange 
man im Job ist.

SWP: Frau Schlosser, wir danken Ihnen für 
dieses Gespräch.

Outplacement – ein Instrument  
von dem alle profitieren

GABRIELE SCHLOSSER
HR-Business Partner / Hasbro Deutschland GmbH

E-Mail: Gabriele.Schlosser@hasbro.de
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W enn am Ende einer Entsendung die 
Mitarbeiter sich entweder auf die 
Rückkehr in ihr Heimatland, oder 

den Beginn einer Aufgabe in einem neuen Land 
freuen, werden oft die kleinen – und bisweilen 
großen – Fallstricke übersehen, die sich beim 
Auszug ergeben können.

Das betrifft nicht nur, aber auch die Rückgabe 
der Wohnung, beziehungsweise des Hauses, in 
dem der oder die Mitarbeiterin gewohnt hat. 
Deutsche Gründlichkeit (und bisweilen die eine 
oder andere überzogene Erwartungshaltung 
von Vermietern gegenüber internationalen 
Unternehmen) verträgt sich nicht immer mit 
den vielfältigen Erfahrungen und kulturellen 
Hintergründen der internationalen Mitarbeiter.

Checklisten, idealerweise bereits zum Einzug 
überreicht, können die Mitarbeiter darauf vor-
bereiten, was sie bei einem Auszug erwartet und 
was zum Beispiel der Begriff „Schönheitsrepa-
raturen“ bedeutet. Es lohnt sich auch genau zu 
protokollieren, wie der Zustand des Mietobjektes 
beim Einzug war, um mögliche Verhandlungen 
beim Auszug zeitlich zu begrenzen und generell 
zu erleichtern.

Da die Nebenkostenabrechnung in der Regel 
erst nach dem Auszug final erstellt wird, gilt 
es auch nachzuverfolgen, ob nach der finalen 
Abrechnung auch die Kaution zurücküberwiesen 
wurde (und in welcher Höhe).

Es gibt aber noch weitere Schritte zu beachten, 
und nicht immer sind sich die Mitarbeiter deren 
Tragweite bewusst. Zumindest nicht über den 
Aufwand, den sie ihrem Unternehmen hinterlas-
sen, das in Folge der Abreise als verbleibende 
Kontaktadresse angesprochen wird.

Melden sich die Mitarbeiter am Ende ihres Auf-
enthaltes in Deutschland nicht ordnungsge-
mäß bei den Behörden ab, kann das negative 
Konsequenzen für eine spätere Rückkehr und 
die mögliche Beantragung von Arbeits- und 
Aufenthaltsgenehmigungen haben. Zudem ist 

die Abmeldebestätigung Dreh- und Angelpunkt 
für die Kündigung laufender Verträge und Abon-
nements, wie zum Beispiel Mobilfunkverträgen 
oder Kabelfernsehen. Manche Mitarbeiter sind 
überrascht, wie viele Verpflichtungen sich erge-
ben, so zum Beispiel ein Partnervertrag neben 
dem Mobilfunkvertrag oder ein Pay TV Abon-
nement innerhalb eines Kabelfernsehvertrags. 
Diese Kündigungen und Abmeldungen können 
dauern und bisweilen fordern einzelne Anbie-
ter sogar, zusätzlich eine Anmeldebestätigung 
aus dem neuen Aufenthaltsland zu erhalten.

Im Regelfall sind die Mitarbeiter dann bereits 
nicht mehr vor Ort, sodass es oft dem Arbeit-
geber und der unterstützenden HR obliegt, sich 
der Forderungen der Anbieter anzunehmen.

Die Auswirkungen unerfüllter Forderungen sind 
nicht zu unterschätzen und reichen von Mahn-
gebühren und Inkassoforderungen bis hin zu 
negativen Schufa Einträgen.

Checklisten, die ein strategisches Vorgehen 
ermöglichen, können hier ebenso helfen, wie 
eine umfassende Begleitung der Mitarbeiter. 
Schon um sicherzustellen, dass kein Vertrag 
offen bleibt und Lastschriftverfahren sowie 
Überweisungs- und Nachsendeaufträge optimal 
geregelt werden –  wenn Forderungen gar nicht 
erst ankommen, ist der Ärger programmiert.

Dabei muss den Mitarbeitern auch vermittelt 
werden, dass eine Kündigung der meisten An-
bieter eben erst mit erfolgter Abmeldung am 
Wohnort gestellt werden kann, obwohl sie ihren 
Auszug dem Unternehmen rechtzeitig mitgeteilt 
haben – die Kosten könnten also noch eine Weile 
weiterlaufen.

Insgesamt gilt es also, auch auf den letzten  
Metern einer Entsendung, die möglichen Fallstri-
cke zu beachten und die Mitarbeiter mit ausrei-
chender Vorlauf auf diese Phase vorzubereiten. 
Professionelle und wirkungsvolle Unterstützung, 
etwa durch Checklisten, kann der HR helfen, un-
nötigen Aufwand, wie auch negative Folgen für 
Mitarbeiter und Unternehmen, zu vermeiden.  

Check-Out  
ohne Fallstricke

Was Unternehmen beim Auszug von 

internationalen Mitarbeitern am Ende 

einer Entsendung beachten sollten.

GUNTRAM MASCHMEYER
Director, Account Management

Dwellworks GmbH

E-Mail: Guntram.Maschmeyer@dwellworks.com

Telefon: 069 / 61 09 47 - 19
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Design Thinking als Ansatz  
für die Unternehmensentwicklung

JANN H. KSELLMANN
HR-Businessparter (Weiterbildung und Recruiting) /  

QM- und BEM-Beauftragter 

RTS Wind AG 

E-Mail: JH.Ksellmann@rts-wind.de

How might we? ist aber auch eine Frage, die wir 
uns als Personaler in unserer täglichen Arbeit 
stellen. Gerade im Zusammenhang mit der 

Prozess- und Unternehmensentwicklung taucht sie 
beharrlich auf.

Design Thinking ist eine Methode, die im Silicon Valley 
entwickelt worden ist und wissenschaftlich von der 
Stanford Universität geprägt wurde. Dabei handelt 
es sich um eine systematische Herangehensweise 
an komplexe Problemstellungen. Im Unterschied zu 
vielen anderen Vorgehensweisen, die von der tech-
nischen Lösbarkeit her an die Aufgabe herangehen, 
stehen dabei Nutzerwünsche und -bedürfnisse sowie 
nutzerorientiertes Erfinden im Zentrum des Prozesses.  

Design Thinker schauen durch die Brille 
des Nutzers auf das Problem und begeben 
sich dadurch in die Rolle des Anwenders.1)  
Zudem wird großer Wert auf ein ergeb-
nisoffenes Vorgehen gelegt. Auf diesem 
Wege entstehen am Ende die über-
raschendsten Ergebnisse.

Grundlage für jeden Design-Thinking-
Prozess ist die Bildung eines entspre-
chenden Teams. Da das Fundament für 
gutes Design Thinking aus Kollaborati-
on, Vertrauen, Kreativität und Interdis-
ziplinarität besteht, muss die Auswahl 
der Teilnehmer ebenso sorgfältig wie ge-
zielt erfolgen. Dabei gilt, je (Abteilungs-/ 
Funktions-/ Professions-) heterogener 

ein Team besetzt ist, desto höher ist 
die Wahrscheinlichkeit, innovative Er-
gebnisse zu erzielen. Entsteht aber kein 
Vertrauen, wird das Verfahren scheitern.

Nachdem das Team zusammengefun-
den hat, besteht seine erste Aufgabe 
darin, quasi als Ausgangspunkt für die 
gemeinsame Arbeit, eine inspirierende 
„How might we“-Frage zu formulieren, 
die dann den roten Faden für die weite-
ren Phasen bildet. Hier darf zum ersten 
Mal die individuelle Kreativität ausge-
lebt werden, denn je provozierender 
das Problem in die Fragestellung über-
setzt wird, desto mehr stimuliert es die 
folgenden Phasen.

How might we? Mit dieser  
Frage beginnt jeder Design-
Thinking-Prozess, immer 
mit dem Ziel, neue inno-
vative Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln.

1) Quelle: HPI Academy; Was ist Design Thinking; www.hpi-academy.de/design-thinking/was-ist-design-thinking.html
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Der nächste Schritt ist der Wech-
sel in die Perspektive des späteren 
„Nutzers“. Im Fall der Anwendung 
im Personalbereich sind die „Nut-
zer“ selbstverständlich die eigenen 
Mitarbeiter und Abteilungen. Durch 
eben deren Brille wird das mit der 
„How might we“-Frage aufgegriffe-
ne Problem betrachtet. So werden 
die Teammitglieder bereits zu Be-
ginn des Prozesses dazu gebracht, 
die bisherige eigene Sichtweise 

auszublenden und sich selbst für 
neue und ungewöhnliche Blickwin-
kel und Ansätze zu öffnen. Dabei 
kommt eine Vielzahl sehr verschie-
dener aber erprobter Methoden 
aus ganz unterschiedlichen Profes-
sionen zur Anwendung: Customer 
Journey Map, Service-Blueprinting 
aber auch die klassische Mind-Map. 
Diese Methoden erhalten jedoch 
im Kontext des Design-Thinking 
eine wirklich neue Dimension.

Im Laufe des Prozesses können 
und sollten die „Nutzer“ immer 
wieder eingebunden werden. Zum 
einen, um sicherzustellen, dass der 
erdachte „Prototyp“ wirklich den 
beobachteten Bedürfnissen ent-
spricht, zum andern, um dem Mitar-
beiter widerzuspiegeln, dass er mit 
seinen Bedürfnissen im Zentrum 

der Problemlösungsbemühungen 
steht. Folglich kann dieser Ansatz 
auch Teil der Employer-Branding-
Strategie des eigenen Unterneh-
mens sein. Ist der Mitarbeiter sogar 
Teammitglied, kann sich der Effekt 
nochmals verstärken.

Auch in der Testphase ist der Mit-
arbeiter gefragt. Verwirklicht der 
Prototyp die Lösung des „How 
might we“-Problems, oder ist ein 
weiterer Feinschliff von Nöten?

Design Thinking wird somit zu Pro-
cess Thinking und am Ende steht 
– an Stelle eines innovativen Pro-
duktes oder einer neugedachten 
Dienstleistung – ein innovativer 
Ablauf, eine optimierte Abtei-
lungsstruktur oder ein kreativer 
Per sonalentwicklungsansatz. Und 
ganz sicher ein neuer Blickwinkel 
auf die Bedürfnisse der eigenen 
Mitarbeiter.  

2)  Quelle: Projekt DETHIS, gefördert durch das Bundes - 
ministerium für Bildung und Forschung

Das Design-Thinking-Phasenmodell 2)

Ihr Partner bei Mitarbeiterentsendungen
Mitarbeiterentsendungen müssen rechtzeitig geplant und mit Blick auf die 
speziellen Gegebenheiten der jeweiligen Zielländer ausgestaltet werden – 
dabei unterstützen wir Sie mit unserem besonderen Know-how.    

Der Global Expatriate Service der WTS bietet Unternehmen und Privatper-
sonen umfassende Betreuung aus einer Hand in allen Fragen rund um die 
Mitarbeiterentsendung. Das umfasst sowohl steuerliche als auch arbeits-, 
aufenthalts- und sozialversicherungsrechtliche Fachberatung. In diesem 
ganzheitlichen und integrativen Ansatz liegt unsere besondere Stärke.

Erfahren Sie mehr:
Dirk Keppler / +49 211 20050-615 / dirk.keppler@wts.de / WTS Düsseldorf
Frank Dissen / +49 69 1338456-52 / frank.dissen@wts.de / WTS Frankfurt
Peter Schmitz / +49 89 28646-162 / peter.schmitz@wts.de / WTS München

www.wts.de  

Anzeige

TestPrototyp
entwickeln

Ideen
generieren

Standpunkt
definierenBeobachtenVerstehen
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Unter Resilienz wird die Fähigkeit von 
Menschen, Teams und Organisationen 
verstanden, Herausforderungen und 

Krisen unter Rückgriff auf vorhandene und ver-
mittelte Ressourcen zu meistern und als Anlass 
für Entwicklung zu nutzen. Resilienz ist dabei 
keine Eigenschaft, sondern eine spezifische Wei-
se von Handlung und Orientierung, deren Kern 
im unerschütterlichen Vertrauen darauf beruht, 
eine Situation in den Griff zu bekommen. Hinzu 
kommt der Prozesscharakter von Resilienz, der 
sich durch die Wechselwirkung einer Vielzahl 
von Gefährdungs- und Schutzprozessen im 
Menschen entwickelt. Demnach können bei-
spielsweise die individuelle Verwundbarkeit 
oder belastende Lebensbedingungen durch 
positive Einflüsse gemildert oder sogar ausge-
glichen werden.

Betriebliches Gesundheitsmanagement
• Prävention
• Gesundheitsförderung

Effektives Führen
•  Verantwortung übernehmen und Entscheidungen 

treffen
•  Für effektive Kommunikationsstrukturen sorgen
•  Sich auf die Chancen konzentrieren
•  Andere „ins Boot holen“

© ILOS – Unkrig 2017

Management von Veränderungen
•   Aufgaben, Maßnahmen und Tätigkeiten, die  

eine umfassende, übergreifende und inhaltlich 
weitreichende Umsetzung neuer Strategien,  
Strukturen, Systeme, Prozesse oder Verhaltens-
weisen ermöglichen

Strategisches Management
•  Geschäftliche Ausrichtung und langfristige  

Geschäftsziele
•  Identifizierung wettbewerbsrelevanter Ressourcen
•  Struktur der Aufbau - und Ablauforganisation
•  Infrastruktur des Unternehmens
•  Führungsinstrumente und Anreizsystem

Gefährdungsbeurteilung
•  Beurteilung der mit der Arbeit verbundenen 

Gefährdung
•  Erforderliche Maßnahmen des Arbeitsschutzes
•  Beurteilung je nach Art der Tätigkeiten

Mehrwert auf den  
Punkt gebracht
Mentale Fitness und Agilität ( = Resilienz) 
im Unternehmen
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Sofern es gelingt, eine Balance zwischen Risiko- 
und Schutzfaktoren herzustellen, können wir 
auch mit schwierigen Bedingungen umgehen. 
Zudem können wir lebenslang als uneffektiv 
erlebte Muster der Problemlösung und -bewäl-
tigung durch neue Erfahrungen korrigieren und 
durch alternative Muster ersetzen. Einschrän-
kend ist, dass Resilienz eine weitestgehend 
kontextbezogene Kategorie ist. Was sich heute 
als Resilienz darstellt, kann sich morgen als Ri-
sikofaktor herausstellen.

Auf der individuellen Ebene (intrapersonale 
Resilienz) lässt sich der Wertbeitrag insbeson-
dere an folgenden Faktoren festmachen:

  Wachstum und persönliche Reifung durch 
Handlungs- und Entscheidungsfreiräume,

  Lernen an und von Vorbildern, durch 

kreativen Freiraum, wie auch durch die 
Toleranz, Fehler machen zu dürfen,

  Kompetenzerweiterung durch Qualifizie-
rung und Erfahrungen,

  situativ angemessene Handlungsfähigkeit, 
um sich veränderten Rahmenbedingungen 
anzupassen und

  Steigerung der Überzeugung von Selbst-
wirksamkeit in einem schwierigen Kontext.

Auf der kollektiven Ebene (interpersonale 
Resilienz), also in den Gruppen und Teams der 
Organisation, entspricht der Mehrwert zwar den 
benannten Faktoren der individuellen Ebene, 
ist aber mehr als eine Addition derselben. Das 
bedeutet insbesondere:

  Steigerung der Wirksamkeit im Team, durch 
eine effektivere Nutzung von Ressourcen, 
durch flexiblere Arbeitsstrukturen sowie 
eine durch Wertschätzung und von 
Respekt bestimmte Kommunikation und 
Zusammenarbeit,

  Steigerung von Wirkung und Wirksamkeit, 
als Folge der Herausbildung von neuen 
(Team-) Eigenschaften infolge des Zusam-
menspiels der Teammitglieder,

  Verbreiterung der Basis im Team, durch 
Diversität in Kompetenz, Wissen und 
Erfahrung und

  Wachstum des Teams, durch ein ermuti-
gend-unterstützendes Klima, das vor allem 
Lernen und die Wirksamkeit in schwierigen 
Situationen, beziehungsweise Kontexten, 
fördert.

Der Wertbeitrag für die Organisation lässt 
sich vor allem an den folgenden Aspekten fest-
machen:

  Wachstum durch organisationales Lernen 
(inklusive des Lernens aus Fehlern),

  Wiederherstellung der Handlungsfähigkeit 
und Agilität nach Veränderungen und  
Krisen, etwa durch flexiblen Wissenstrans-
fer oder Rekombination von Ressourcen 
für neue Herausforderungen,

  Förderung organisationaler Achtsamkeit 
und Erweiterung des Wahrnehmungsfelds,

  Erweiterung des Handlungsrepertoires sowie 
von Flexibilität und Improvisationsvermögen,

  Förderung von Querdenken, Kreativität 
und Perspektivenvielfalt bei Problem-
identifikation und -bewältigung und

  flexible Problemintervention durch Akti- 
vierung personaler und organisatio naler 
Ressourcen.

Das Angebot durchgängiger Faktoren auf 
den verschiedenen Resilienz-Leveln kann im 
Vergleich zu unterschiedlichen Modellen und 
Faktoren Synergien schaffen und Ressourcen 
bündeln. Hier kann das sogenannte ECHO-
Modell [Acronym aus den Anfangsbuchsta-
ben der englischen Worte Empathy (Empa-
thie), Clarity (Klarheit), Honesty (Aufrichtigkeit) 
und Orientation (Orientierung)] einen auf den 
wissenschaftlichen Grundlagen (Stichwort für 
die Intranet-Recherche: Bengel/Lyssenko 2012) 
basierenden, sehr praktischen Beitrag leisten. 
Im Führungskontext heißt dies beispielsweise:

   EMPATHIE     Ich verstehe Dich mit Deinen 
Gefühlen in Deiner Situation! & Ich akzeptiere 
Dich als Mensch!

   KLARHEIT     Ich gebe Dir klare Aufträge und 
ein erreichbares Ziel! & Ich erkläre Dir den Sinn 
und Zweck meiner Anweisung!

   AUFRICHTIGKEIT     Ich bin entsprechend der 
(Spiel-) Regeln aufrichtig & loyal zu Dir! & Ich 
werde fair und ehrlich in meiner Haltung zu 
Dir sein!

   ORIENTIERUNG     Ich nenne Dir Deine Verant-
wortung und deren Grenzen! & Ich werde Dir 
ein positives Rollenmodell sein!

So kommuniziert und gelebt hat es die Konse-
quenz: Ein effizienteres und effektiveres (Resili-
enz-) Management ist möglich. Die Wirkungs-
felder und der damit verbundene Mehrwert 
liegen auf der Hand (siehe Grafik). 

ERICH R. UNKRIG
Exzellenz-Programme & (Business-/HR-) Transformation 

AREVA GmbH

E-Mail: Erich.Unkrig@areva.com

Management von Unterschieden  
in Bezug auf
•  Job-Private-Balance
•  Arbeitszeit
•  Geld und Prestige
•  Bedeutung von Spaß
•  Positives Betriebsklima
•  Partnerschaftliche Führung
•  Kommunikation

Management durch Standards
•  Netzwerk von gelebten Verhaltensmustern  

und Normen
•  Aufbau eines Firmenimages 
•  Kontinuierliche und strategiekonforme Um-

setzung von Strategien ins operative Geschäft

Betriebliches Eingliederungsmanagement
• Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit
• Frühzeitige Intervention bei Krankheit
• Chance, den Arbeitsplatz zu er ‐/behalten
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Im Angesicht von Mega-Trends, wie Digitalisierung, künstliche Intelli-
genz, demographischer Wandel und einer zunehmenden Globalisie-
rung, stehen Unternehmen vor komplexen Herausforderungen. Deren 

Lösung erfordert in zunehmendem Maße die Kooperation mit Partnern. 
In der Praxis scheitern jedoch viele solcher Partnerschaften. Der Grund 
hierfür liegt in den meisten Fällen nicht in „harten“ Faktoren, wie zum 
Beispiel einem schlecht ausgehandelten Vertrag, sondern in der man-
gelnden Fähigkeit zu kooperieren. Viele Unternehmen unterschätzen die 
Bedeutung der weichen Faktoren für das Gelingen einer Kooperation. 
Dies kann zu einem hohen Maß an Frustration und Enttäuschungen 
bei den Kooperationspartnern führen, sodass letztendlich die gesamte 
Partnerschaft gefährdet ist.

Die Relationship-Alignment-Solutions-Methode (RASM) setzt genau hier 
an. Sie stellt eine spezielle Art systematischen Vorgehens dar, um Mit-
arbeitern und Führungskräften, die an einer Unternehmenskooperation 
beteiligt sind, Fähigkeiten und Kompetenzen zu vermitteln, mit deren 
Hilfe sie ihre Kooperation zu einem Erfolg führen können.

Eine Welt, die Kooperation benötigt

Laut einer Studie der Unternehmensberatung Vantage Partner aus 
dem Jahr 2015 nahm in den letzten Jahren die Zahl der Unternehmens-
kooperationen deutlich zu. Ursächlich hierfür ist, dass Unternehmen 
immer anspruchsvollere Produkte entwickeln und auf einen sich immer 
rapider verändernden Markt reagieren müssen. Diese Herausforderun-
gen haben zu unterschiedlichen Formen von Kooperationen, wie etwa 
Outsourcing-Beziehungen (zum Beispiel IT-Outsourcing), Entwick-
lungspartnerschaften (zum Beispiel bei Produktentwicklungen) oder 
strategische Partnerschaften, geführt.

Im Vorhinein einer solchen Kooperation werden umfangreiche Ver-
tragsverhandlungen geführt, bei denen die „harten“ Faktoren und der 
juristische Rahmen der Beziehung zwischen den beiden Unternehmen 

festgelegt werden. Dabei herrscht oft der Glaube vor, dass eine solche 
Partnerschaft automatisch funktioniert, sofern nur die Vertragsdetails 
hinreichend geklärt sind. Dieser Annahme widerspricht jedoch der 
Befund, dass nur wenige Unternehmenskooperationen an den Verträ-
gen scheitern.

Nach den ersten Monaten einer solchen Partnerschaft, die meist ver-
gleichbar mit der Honeymoon-Phase einer Ehe sind, stellen sich erste 
Probleme ein: Die Partner beschweren sich, dass zu wenig und zu spät 
kommuniziert wird, dass es an Verlässlichkeit mangelt. Auch kommt die 
Frage auf, wie das Gegenüber überhaupt die Beziehung grundsätzlich 
sieht. Laut dem Henderson-Portfolio können vier verschiedene Arten 
von Beziehungen unterschieden werden: Das Spektrum beginnt bei 
einer Kunde-Lieferant-Beziehung („Du bekommst das Gleiche wie 
alle anderen auch“), die sehr oberflächlich ist und durch den reinen 
Austausch von Produkten und Dienstleistungen zu einem niedrigen 
Preis gekennzeichnet ist. Es endet bei einer einzigartigen strategischen 
Partnerschaft („Zusammen können wir fundamental den Wettbewerb 
verändern“), die auf Basis einer tiefen Vertrautheit beider Partner und 
fair geteilten Verantwortlichkeiten versucht, langfristig Ergebnisse im 
Interesse beider Partner zu erzielen. Haben beide Partner hierüber 
unterschiedliche Annahmen, so kann dies nicht nur Missverständnisse, 
sondern auch tiefgehende Frustrationen bedingen. Letztlich können 
diese Probleme zu einem massiven Vertrauensverlust führen. Wenn 
nun nicht interveniert wird, kann die Kooperation massiv in Gefahr 
geraten. (Abb. 1)

Beziehungsmanagement durch Relationship Alignment

Ist man sich dieser Schwierigkeiten in einer Geschäftsbeziehung bewusst, 
so überrascht es nicht, dass – laut der Studie von Vantage Partners – 
viele Kooperationen hieran scheitern. Ursächlich hierfür ist, dass eine 
Kooperation zwischen zwei Organisationen von beiden Seiten zunächst 
„erlernt“ werden muss. Solche Beziehungen sind nämlich komplex und 

Beziehungslust  
statt Beziehungsfrust
Die Relationship-Alignment-Solutions-Methode  
in der interorganisationalen Zusammenarbeit
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die Partner müssen verstehen, wie sie 
mit ihrem Gegenüber am besten agie-
ren. Nur so kann gewährleistet werden, 
dass die zwischenmenschliche Ebene ein 
Erreichen der „harten“ Geschäftsziele 
ermöglicht.

Die RASM ist ein Ansatz, der einen sol-
chen Lernprozess über verschiedene 
Techniken, wie Workshops oder Coa-
ching, unterstützt. Sie zielt darauf ab, 
weiche Faktoren, wie etwa die Kommuni-
kation, die Zusammenarbeit und letztlich 
auch das Vertrauen zwischen den Koope-
rationspartnern, zu stärken und diese da-
durch erst „beziehungsfähig“ zu machen. 
Aber nicht nur weiche Faktoren werden 
so gefördert. Die Methode dient auch 
dazu, konkrete Maßnahmen im Rahmen 
der Kooperation besser zu erarbeiten und 
schließlich auch umzusetzen. Daneben 
kann die RASM auch genutzt werden, um 
die Governance-Struktur zu verbessern. 
So agieren die RAS-Berater, im Rahmen 
der unten dargestellten Governance-
Pyramide, als Vermittler zwischen den 
beiden strategischen und taktischen 
Ebenen der kooperierenden Unterneh-
men. (Abb. 2)

Die Elemente der Relationship 
Alignment Solution

Bei Relationship Alignment handelt es 
sich um ein modulares Verfahren, dessen 
Elemente – in unterschiedlicher Form 
und den speziellen Bedürfnissen der 
beiden Kooperationspartner angepasst 
– zum Einsatz kommen.

Den Ausgangspunkt eines Relationship 
Alignment bildet zunächst die Diagnose 
des Ist-Zustandes der Beziehung. Mittels 
Vorgesprächen, Online-Umfragen (so-
genannten Pulse Surveys) und Tiefen-
interviews bilden sich die RAS-Berater 
ein erstes Urteil über den Status Quo 
und teilen dieses den Kooperationspart-
nern, beispielsweise durch Townhall-
Meetings, mit. (Abb. 3)

Auf Basis dieser Daten beginnt die 
Entwicklung und schließlich auch die 
Umsetzung von Maßnahmen zur Verbes-
serung der Beziehung. Drei Instrumente 

Beziehungslust  
statt Beziehungsfrust

Typen einer Geschäftsbeziehung: Das Henderson Portfolio  ( Abb. 1 )

Relationship-Alignment-Module  ( Abb. 2 )

Einfluss des Relationship Alignment auf die Governance  ( Abb. 3 )
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können hierbei zum Einsatz kommen, nämlich 
Coaching, Teambuilding und Workshops. Das 
Kernelement ist der RAS-Workshop und der 
dazugehörige Vorbereitungsworkshop. Im 
Vorbereitungsworkshop klären die Beteiligten 
innerhalb ihrer Organisation, welche Erwartun-
gen sie überhaupt an die Partnerschaft haben.  

Im RAS-Workshop kommen anschließend 15 bis 
20 Schlüsselpersonen beider Organisationen 
an einem neutralen Ort für zirka zwei Tage 
zusammen. Dabei beschäftigen sich die Teil-
nehmer mit den Ergebnissen der Pulse Sur-
vey und der Tiefeninterviews, sie gleichen 
ihre Erwartungen an die Beziehung ab und 
finden durch die Erstellung eines Maßnah-
menplans Wege zur Schaffung einer besse-
ren Geschäftsbeziehung. Durch verschiedene 
Übungen werden dabei weiche Faktoren, wie 
etwa das Vertrauen in den Partner, gestärkt. In 
diesem Kontext finden in der Regel auch Team- 
building-Maßnahmen statt.

Begleitend zum RAS-Workshop können Einzel- 
und Gruppencoachings erfolgen. Diese sollen 
helfen, die Workshops vorzubereiten und deren 
Ergebnisse besser umzusetzen. Das Coaching 
zielt unter anderem darauf ab, dass die Beteilig-
ten besser mit dem Veränderungsdruck umge-
hen können und sich dadurch die Bereitschaft 
zu einer tatsächlichen Verhaltensänderung 
erhöht. Es ist zudem hilfreich bei der Umset-
zung des Maßnahmenplans des Workshops. 
Begleitet werden diese Maßnahmen von einer 
konsequenten Erfolgskontrolle, beziehungswei-
se Evaluation, mithilfe weiterer Pulse Surveys.

Fazit
Unternehmenskooperationen in unterschied-
lichsten Formen sind zentrale Bestandteile 
der heutigen Wirtschaftswelt. Damit solche 
Kooperationen gelingen können, reicht es 
nicht aus, einen detaillierten Vertrag auszu-
handeln und sich nur auf die „harten“ Fak-
toren zu konzentrieren. Mindestens ebenso 

bedeutsam sind die weichen Faktoren. Die 
RASM mit all ihren unterschiedlichen Elemen-
ten stellt eine systematische und praxiserprobte  
Methode dar, mit der Organisationen wichti ge 
Kernkompetenzen für eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit in solchen Kooperationen erlernen 
und diese zum Erfolg führen.  
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Wenn HR-ler mal wieder keine Zeit für ihre wichtigsten Aufgaben 
haben, zum Beispiel Steuerung der notwendigen Transformationen, 
kann der neue Online-Marktplatz „HRguidefix“ einfach helfen.

A. MICHAEL PICARD
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C&A Mode GmbH & Co. KG 

E-Mail: Michael.Picard@c-and-a.com

Globalisierung, demo-
grafische Entwicklung, 
virtuelle Realität – die 

Welt ist in Bewegung und 
bringt immer wieder neue 
Trends hervor. An diese Ent-
wicklungen und Bedarfe der 
Kunden müssen sich Unternehmen permanent 
und schnellstmöglich anpassen. Es gilt, sich 
ständig zu verändern und neu zu erfinden.

Viele HR-Manager sind aufgrund ihrer Standard-
aufgaben nicht in der Lage, sich der extrem wich-
tigen Steuerung von wichtigen Transformations-
prozessen in ihrem Unternehmen zu widmen. 
Gerade das ist aber eine erfolgskritische Aufgabe.

70 Prozent aller Transformationsprozesse in den 
Unternehmen scheitern, weil harte Faktoren (wie 
neue Systeme, Strukturen, Prozesse) und softe 
Faktoren (wie Wahrnehmungen, Emotionen,  

HR-Disziplinen anzubieten und nachzufragen. 
Das Angebot reicht von Headhunting, Outplace-
ment und bAV bis hin zu Vergütungssystemen 
und HR-Software. Damit sind sowohl „zeitfres-
sende“ HR-Standardaufgaben als auch adminis-
trative Aufgaben bedeutend schneller lösbar. 
Personaler können HR-Projekte ausschreiben, 
HR-Dienstleister können sich darauf bewerben. 
Alle Projekte, Kontakte und Aktivitäten können 
mit dem HRguidefix ganz einfach verwaltet und 
hinsichtlich Kosten, Zeitaufwand und Qualität 
ausgewertet werden. Auch eine Feedback-/
Bewertungsfunktion ist verfügbar.

Besonders interessant sind die sogenannten 
„HR-Apps“, wie beispielsweise Interviewleit-
fäden, eBooks zu HR-Themen, Trainingskon-
zepte und vieles mehr. Alles sofort einsetzbare 
HR-Produkte, -instrumente oder -systeme, die 
per Sofortkauf unmittelbar erworben und ge-
nutzt werden können. Einige Apps sind sogar 
kostenlos. Wenn eine App nicht mehr in das 
Unternehmen passt, kann sie einfach entfernt 
und durch eine neue ersetzt werden.

Der „HRguidefix Online-Marktplatz“ ist die 
einzige Plattform in Deutschland, die Anbieter 
und Nachfrager für jegliche Art von Personal-
Dienstleistungen zusammenbringt.

Damit sollte es HR-lern zunehmend besser ge-
lingen, sich auf die großen Transforma tions-
herausforderungen zu konzentrieren und einen 
wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg 
leisten zu können.  

Fähigkeiten der Mitarbeiter) 
nicht sauber und gezielt ver-
knüpft werden. Viele Füh-
rungskräfte verstehen einfach 
noch nicht, dass die emotiona-
le Überzeugung der Mitarbei-
terschaft die Kernherausforde-

rung ist – und eben nicht Zahlen, Daten, Fakten.

HR-ler verstehen diesen Zusammenhang sehr 
gut, haben aber oft keine Zeit für die aktive 
Steuerung der Transformationsprozesse, weil 
sie im täglichen Klein-Klein der Standardthemen 
versinken. Die HR-ler benötigen mehr Zeit für 
die aktive Steuerung all dieser umfassenden 
Veränderungsprozesse. Demzufolge müssen 
die Standardaufgaben schneller und einfacher 
gelöst werden.

Mit dem neuen Online-Marktplatz „HRguidefix“ 
gibt es jetzt ein vielseitiges Instrument, das die 
HR-ler bei der Bewältigung dieser Aufgaben 
wirksam unterstützen kann. Der HRguidefix 
bietet Personalern und HR-Dienstleistern aller 
Unternehmensgrößen und Branchen einen Ort, 
um Produkte und Serviceangebote sämtlicher 

Mehr Informationen und den Zugang  
zum HR Online-Marktplatz gibt es hier:  

www.hr-guidefix.de

Kennen Sie ebay?  
Sind Sie HR-ler oder 

HR-Dienstleister?  
Dann sollten Sie sofort 
den neuen HR Online-

Marktplatz nutzen!

Top-HR für alle – der neue  
HR Online-Marktplatz zündet!
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Spannung schon bei Vorauswahl

Ein völlig neues Konzept hat dem Verein 
Demografie Exzellenz e. V. in diesem Jahr 
auch eine Rekordzahl an Einreichungen 
beschert. In insgesamt zehn thematischen 
Kategorien konnten sich Unternehmen, 
Organisationen, Kommunen und Netzwerke 
für den Demografie Exzellenz Award bewer-
ben. Dazu kam noch ein Nachwuchspreis 
für die beste Masterarbeit oder Promotion.

In der Vorauswahl wurden alle Projekte 
einem einheitlichen Bewertungsschema 
unterzogen. Dabei wurden Aspekte wie 
der Innovationsgrad, die Bedeutung für 
das Unternehmen, die Erfolgsdimension 
oder der Vorbildcharakter bewertet und 
mit einer Benotung versehen. Die Viel-
zahl der hervorragenden Projekte machte 
bereits die Vorauswahl zum Krimi. Und in 
der Kategorie „fremd & heimisch“ wurden, 
abweichend vom üblichen Procedere, so-
gar vier statt drei Projekte nominiert – den 
Unterschied hätte sonst die zweite Nach-
kommastelle gemacht.

Einreichungen zeigen Arbeits-
schwerpunkte

Insgesamt wurden 31 Projekte in zehn 
Kategorien nominiert. Dabei zeigten sich 
auch die Schwerpunkte der Unternehmen 
und Organisationen im vergangenen Jahr, 
denn in den Kategorien „gesund & glück-
lich“ sowie „fremd & heimisch“ wurden 
die meisten Projekte eingereicht. Und so 
wird insbesondere der Beitrag der Un-

ternehmen zur Integration Geflüchteter 
nochmals deutlich vor Augen geführt. 
Dabei können alle – vom Großkonzern 
bis zum Familienunternehmen – stolz auf 
das Geleistete sein. Aber auch in allen an-
deren Kategorien zeigt sich, wie stark die 
Arbeitswelt im Umbruch begriffen ist. Ob 
Wissensmanagement, Arbeitszeitgestal-
tung oder neue technologische Lösun-
gen für Mitarbeitende oder Kunden – der  
demografische Wandel ist Schrittmacher 
für viele kluge Lösungen.

Die Entscheidung ist gefallen

Welche Projekte nach Ansicht der Jury am 
Ende noch einmal einen kleinen Vorsprung 
vor den anderen hatten – das hat eine Jury 
aus 15 unabhängigen Expertinnen und 
Experten im Rahmen der Preisverleihungs-
Gala am 31.8. im Hotel InterConti in Berlin 
verkündet. Falls Sie neugierig sind, wer 
gewonnen hat – und warum: Die Sieger-
projekte finden Sie unter www.demografie-
exzellenz.de. Und vielleicht sind Sie ja im 
nächsten Jahr dabei .  

Luxusproblem
für die Jury
31 Projekte beim Demografie  
Exzellenz Award nominiert

KATEGORIEN & NOMINIERUNGEN

fremd & heimisch

   Deutsche Bahn AG

   Diakonisches Werk der Evan gelischen Landeskirche in Baden

   Siemens AG

   Vaude Sport GmbH & Co. KG

alt & jung

   Robert Bosch GmbH

   Diehl Defence GmbH & Co. KG

   SEISSENSCHMIDT GmbH

arbeiten & leben

   Joachim Herz Stiftung

   Nestlé

   Deutsche Telekom AG

gesund & glücklich

   Daimler AG

   Deutsche Post DHL Group

   Lindera GmbH

helfen & coachen

   Brose Fahrzeugteile GmbH & Co. KG

   Gesundheit Nord - Klinikverbund Bremen

   Hessisches Ministerium der Finanzen

wissen & lernen 

   Daimler AG

   Diehl Defence GmbH & Co. KG Röthenbach

   Scope SE & Co. KGaA

unternehmen & investieren

   Newrizon GmbH

   Roche Diagnostics GmbH

   Quali Plus WERTzeit GmbH

innovativ & digital

   FAVOX GmbH

   Scope SE & Co. KGaA

   Wege aus der Einsamkeit e. V.

kommunal & vernetzt

   Breisgauer Netzwerk

   CEBU – das Regionalteam des Demografie-Experten Vereins 

in NRW

   Odenwald-Allianz

organisieren & optimieren

   Brose Fahrzeugteile GmbH & Co. KG

   IBM Deutschland GmbH

   Hessisches Ministerium der Finanzen

Nachwuchspreis

   Daniela Baumhauer

   Lucas Clair
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Jahrzehntelang haben feste Leistungsver-
sprechen zu Gunsten der Arbeitnehmer 
die betriebliche Altersversorgung (bAV) 

geprägt. Der weltweit anhaltende Niedrigzins 
macht es den Produktanbietern heute aber fast 
unmöglich, nennenswerte Garantien aufrecht zu 
erhalten und gleichzeitig Erträge zu erwirtschaf-
ten. Der Garantiezins für Versicherungstarife ist 
mit nur noch 0,9 Prozent auf einem historischen 
Tiefststand angekommen, die Durchdringungs-
quote der bAV in den klassischen Durchführungs-
wegen stagniert auf niedrigem Niveau.

So war es zu erwarten, dass sich eine Reform der 
bAV, kürzlich in Form des „Betriebsrentenstär-
kungsgesetzes“ verabschiedet, mit dieser Proble-
matik befassen würde. Ein erster Lösungsansatz 
der Politik ist das für Deutschland neue Modell 
der „Zielrente“. Auf Grundlage der eingebrachten 
Beiträge und der Kapitalanlage wird ein Zielwert 
für die spätere Rentenleistung angestrebt, der 
unter Umständen jedoch auch Schwankungen 
unterliegen kann – im positiven wie im negativen 
Sinne. Es entfallen jegliche Garantien, sowohl 
des Arbeitgebers als auch des Produktanbie-
ters. Aus diesem Grund hat der Gesetzgeber die 
Zielrente in die Hände der Tarifvertragsparteien 
gelegt (sogenanntes „Sozialpartnermodell“), 
die gemeinsam mit Produktpartnern Lösungen 
konzipieren sollen, mit denen die Ertragschancen 
des Kapitalmarktes genutzt und gleichzeitig 
die zu erwartenden negativen Schwankungen 
gemildert werden sollen.

Viele Marktteilnehmer erwarten das neue Modell 
mit großer Skepsis und beachten dabei nicht, 
dass ähnlich gelagerte Modelle in europäischen 
Nachbarländern durchaus zeigen, dass eine 
bAV ohne Garantien gelingen und dem Versor-
gungsberechtigten eine auskömmliche Rente 
bescheren kann. So ist die Zielrente vielmehr 
ein erster Schritt, um die Gesellschaft an eine 
kapitalmarktförmige bAV heran zu führen. Be-
stimmt ist dieser erste Wurf der Politik noch nicht 
bis ins letzte Detail durchdacht. So wird erst die 
Zukunft zeigen, ob die Bindung der Zielrente an 
ein Sozialpartnermodell nicht eher ein Hemmnis 
für die Verbreitung bei nicht tarifgebundenen 
Unternehmen sein wird. Auch ist unklar, wer die 
Arbeitnehmer beraten wird: Sind diese schon 
bereit, zu Gunsten verbesserter Ertragschancen, 
auf feste Zinsen und Garantien zu verzichten?

Viele Unternehmen können sich daher heute 
noch nicht vorstellen, ihre Versorgungslösun-

gen diesem markanten Wandel zu unterwerfen. 
Sie suchen nach einem gemäßigten Weg zur 
Annäherung an eine bAV auf Kapitalmarktba-
sis. Im Durchführungsweg der Pensionszusage 
können diese Unternehmen ihren Mitarbeitern 
eine attraktive bAV über eine beitragsorien-
tierte Leistungszusage mit Kapitalbausteinen 
anbieten, welche an Investmentfonds gekoppelt 
wird. Diese ist in der Gestaltung durchweg fle-
xibel, in der Abwicklung völlig transparent und 
für Mitarbeiter besonders attraktiv, da es keine 
steuerliche Deckelung für die Einbringung von 
Beiträgen gibt. Im Gegensatz zum neuen Ziel-
rentenmodel der Tarifvertragsparteien kann der 
Arbeitgeber die Pensionszusage nach eigenem 
Ermessen gestalten und somit ein attraktives 
Modell für die Gewinnung und Bindung von 
Mitarbeitern implementieren. Auch ist die Pen-
sionszusage nicht vollständig garantiefrei, wie 
die Zielrente. Garantien werden zwar auch hier 
auf das Nötigste reduziert, letztlich bleibt aber 
eine gewisse Sicherheit enthalten.

Fazit: Das Betriebsrentenstärkungsgesetz zeigt 
uns mit dem Konzept der Zielrente auf, in welche 
Richtung die bAV in Deutschland künftig ent-
wickelt werden kann. Für die Unternehmen, die 
mit ihren Arbeitnehmern den großen Umbruch 
noch nicht wagen wollen, besteht bereits heute 
die Möglichkeit, kapitalmarktorientierte Modelle 
in der bAV anzubieten, ohne dabei das Bekannte 
in der bAV vollständig zu verwerfen.  

Die bAV auf dem Weg 
von „festen Zinsen“  
zur „Zielrente“

ADELHEID LANZ
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Investmentfonds  
in der betrieblichen  
Altersversorgung
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  Arbeitsrechtliche Auswirkungen

Reine Beitragszusage
Im Zentrum des Gesetzentwurfs steht die 
Einführung einer neuen Zusageart für die 
betriebliche Altersvorsorge – die reine Bei-
tragszusage. Bei der reinen Beitragszusage 
verpflichtet sich der Arbeitgeber durch 
einen Tarifvertrag lediglich zur Zahlung 
bestimmter Beiträge zur betrieblichen 
Altersvorsorge der Mitarbeiter an die von 
den Tarifvertragsparteien organisierte Ver-
sorgungseinrichtung. Problematisch ist 
daran vor allem, dass nicht auf vorhandene 
Kapitalstöcke, zum Beispiel eines Versi-
cherers, aufgesetzt werden darf – bei der 
Kapitalanlage wird also bei „Null“ ange-
fangen. Deswegen „sollen“ Arbeitgeber 
Beiträge für einen Sicherheitspuffer der 
Einrichtung leisten.

Bei der reinen Beitragszusage dürfen 
weder der Arbeitgeber noch die Versor-
gungseinrichtung eine Mindestleistung 
garantieren. Nach dem sogenannten „pay 
and forget“-Prinzip trägt der Mitarbeiter 
das Kapitalanlagerisiko und seine Leis-
tungsansprüche richten sich ausschließlich 
gegen die Versorgungseinrichtung. Der 
Mitarbeiter darf dafür aber darauf hoffen, 
dass durch eine risikoreichere Anlagestra-
tegie eine höhere Rendite erwirtschaftet 
wird, die sich in höheren Rentenzahlungen 
niederschlagen wird.

Nicht tarifgebundene Arbeitgeber kön-
nen die Anwendung des einschlägigen 
Tarifvertrages vorsehen, wenn der Tarifver-
trag eine entsprechende Öffnungsklausel 
enthält.

Dass die Tarifvertragsparteien es mit der 
Einführung einer reinen Beitragszusage, 
die das Anlagerisiko den Mitarbeitern auf-
erlegt und somit Potenzial für Enttäuschun-
gen bietet, eilig haben, darf bezweifelt 
werden. Bisherige Verlautbarungen lassen 
nicht auf ein dringendes Regelungsinter-

esse schließen. Bis die ersten Tarifverträge 
abgeschlossen sein werden, wird daher 
noch Zeit vergehen.

Optionsmodell „Opting-Out“
Durch das sogenannte Optionsmodell wird 
es möglich, die Entgeltumwandlung als 
den Regelfall vorzusehen. Voraussetzung 
für das Optionsmodell ist wiederum eine 
tarifliche Regelung. In einem Tarifvertrag 
oder aufgrund eines Tarifvertrages in einer 
Betriebs- oder Dienstvereinbarung kann 
eine automatische Entgeltumwandlung 
vorgesehen werden. Der Arbeitgeber führt 
dann die Entgeltumwandlung durch, wenn 
Mitarbeiter nicht explizit widersprechen 
(sogenannte Opt-Out-Lösung).

Zwingender Arbeitgeberzuschuss 
bei Entgeltumwandlung
Bei der Entgeltumwandlung über einen 
versicherungsförmigen Durchführungs-
weg sieht das Betriebsrentenstärkungs-
gesetz zukünftig einen Pflichtzuschuss 
des Arbeitgebers zur Entgeltumwandlung 
vor. Der Arbeitgeber muss pauschal 15 
Prozent an den Versorgungsträger zahlen, 
soweit er durch die Entgeltumwandlung 
Sozialversicherungsbeiträge spart. Diese 
Verpflichtung gilt ab dem 1. Januar 2019 
und für zuvor abgeschlossene Entgeltum-
wandlungsvereinbarungen erst ab dem  
1. Januar 2022.

Bei bereits bestehenden Entgeltumwand-
lungsvereinbarungen, bei denen der Ar-
beitgeber sich schon durch Zuschüsse an 
der Entgeltumwandlung beteiligt, kann es 
dahingehend zu Auslegungsfragen kom-
men, ob der bereits gewährte Zuschuss 
auf die pauschal zu zahlenden 15 Prozent 
anzurechnen ist, oder nicht. Um eine unge-
wollte Doppelzahlung zu vermeiden, sollten 
Arbeitgeber dies möglichst kurzfristig prüfen 
und je nach Möglichkeit bestehende Verein-
barungen der neuen Gesetzeslage anpassen.

Nach fast 3-jähriger Vorlaufzeit hat 
die Bundesregierung Anfang Juli 2017 

das Betriebsrentenstärkungsgesetz 
beschlossen, das die Verbreitung der 

betrieblichen Altersversorgung vor 
allem in kleineren und mittleren  

Unternehmen (KMU) verbessern soll.

Es gibt einige Änderungen, auf die 
sich die Unternehmen einstellen 

sollten. Die Änderungen und  
Aus wirkungen des Gesetzes lassen 

sich in drei Kategorien einteilen:  
Arbeitsrecht, Steuerrecht und  

Sozialversicherungsrecht.

Alles neu bei der bAV? Das Betriebsrenten-
stärkungsgesetz

Arbeitgeber werden durch das  
neue Gesetz noch mehr in die  
Pflicht genommen

  Arbeitgeber müssen einen Zuschuss  
zahlen

  Bestehende Vereinbarungen sollten  
geprüft werden

  Mitarbeiter werden verstärkt auf  
Arbeitgeber zukommen

  Der Aufwand steigt – digitale  
Lösungen nehmen zu 
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  Steuerliche Auswirkungen

Anhebung des Höchstbetrages 
nach § 3 Nr. 63 EStG
Zukünftig steigt der Höchstbetrag für 
Steuerfreibeträge von vier auf acht Pro-
zent der Beitragsbemessungsgrenze; 
in dieser Höhe kann also steuerfrei für 
die Betriebsrente gespart werden. Das 
sind derzeit etwas über 500 € monatlich. 
Beiträge für die pauschalversteuerte  
Direktversicherung (§ 40b EStG) werden 
mit dem tatsächlichen Zahlbeitrag be-
rücksichtigt.

Es ist davon auszugehen, dass Mitarbeiter, 
die bisher bereits die Höchstbeträge aus-
geschöpft haben, ihre Verträge nach oben 
anpassen wollen. Achtung: Die einfache 
Aufstockung von Altverträgen wird in vie-
len Fällen technisch gar nicht möglich sein. 
Hier sollte HR zeitnah Lösungen schaffen, 
die den Betroffenen, meist Führungskräf-
ten, gerecht werden.

Niedrigverdiener-Förderung
Die sogenannte Niedrigverdiener-Förde-
rung bedeutet, dass Arbeitgebern, die 
Beiträge an diesen Personenkreis (Brut-
toentgelt unterhalb 2.200 € monatlich) 

  Auswirkungen im Sozialversicherungsrecht

Keine Anrechnung auf Grund sicherung
Endlich werden Sparleistungen des Arbeit gebers oder Mitarbeiters bei niedrigen 
Einkommen nicht mehr (so stark) bestraft: Eine monatliche Betriebsrente von bis 
zu 100 € bleibt anrechnungsfrei. Ab einer Betriebsrente von mehr als 100 € bis zu 
derzeit 204,50 € bleiben immerhin noch 30 Prozent anrechnungsfrei. Hier hätte sich 
der Gesetzgeber zwar etwas großzügiger zeigen können und es bleibt „Luft nach 
oben“. Für die meisten Beschäftigten dürfte diese Rege lung gleichwohl ausreichen.

Keine Doppel-Verbeitragung von Riester-Verträgen
Positiv zu bewerten sind auch die Abschaff ung der sogenannten Doppel-Verbeitragung 
von Riester-Verträgen und die Erhöhung der Riester-Grundzulage auf 175 €. Gleich-
wohl wird dies voraussichtlich nicht zu einer erheblichen Ausweitung der Riester-
Verträge im Betrieb führen, da für die meisten Mitarbeiter die Entgeltumwandlung 
mit Arbeitgeber-Zuschuss lukrativer ist.

abführen, zu 30 Prozent, maximal jedoch  
144 € im Jahr, über die Lohnsteuer er-
stattet werden.

Es ist davon auszugehen, dass diese För-
derung in Branchen mit vielen Teilzeit-
kräften und / oder geringen Einkommen 
zum Tragen kommen wird und den Mit-
arbeitern einen echten Mehrwert bietet. 
Arbeitgeber sollten bei der Budgetierung 
jedoch berücksichtigen, dass bei Mitarbei-
tern mit höherem Einkommen Begehrlich-
keiten entstehen werden und sie auch auf 
eine höhere Förderung ihrer betrieblichen 
Altersversorgung drängen werden.

Vervielfältigungsregelung
Einen echten Mehrwert für Mitarbeiter 
schafft auch die neue Vervielfältigungs-
regelung. Zukünftig kann bei Ausschei-
den für jedes Dienstjahr, begrenzt je-
doch auf maximal zehn Dienstjahre, vier 
Prozent der Beitragsbemessungsgrenze 
für die Altersvorsorge gezahlt werden 
– das sind, bei aktuellen Zahlen, bis zu   
30.000 €. Die bisherige komplizierte An-
rechnung tatsächlich gezahlter Beiträge 
entfällt.

Fazit und Handlungsempfehlungen
Der ganz große Wurf ist der Bundesregierung 
nicht gelungen. Insbesondere beim sogenannten 
Sozialpartner-Modell knirscht es noch gewaltig und 
so bleibt abzuwarten, ob Tarifverträge zur reinen 
Beitragszusage und zur automatischen Entgelt-
umwandlung abgeschlossen und ob sie eine weite 
Verbreitung finden werden. Falls dies nicht der Fall 
sein wird, ist mit Nachjustierungen des Gesetzes in 
den nächsten drei bis vier Jahren zu rechnen.

Positiv sind die steuerlichen und sozialversiche-
rungsrechtlichen Änderungen zu sehen – ins-
besondere die Förderung von Niedrigverdienern 
und der Verzicht auf die Anrechnung kleinerer 
Renten auf die Grundsicherung.

Insgesamt bietet das Gesetz eine gute Gelegen-
heit, das Thema Betriebsrente, beziehungsweise 
Entgeltumwandlung, auf den Prüfstand zu stellen 
und gegebenenfalls neu zu justieren. Arbeitgeber, 
die bisher noch keinen oder nur einen geringen Ar-
beitgeber-Zuschuss zahlen, sollten die Gelegenheit 
zum Employer Branding nutzen. Nach dem Motto 
„Lieber etwas früher freiwillig zahlen, als später nur 
auf eine gesetzliche Verpflichtung zu reagieren“ 
sollte ein Zuschuss schnell eingeführt werden.

Wie bei jeder Gesetzesänderung in diesem Bereich, 
werden die Marketing-Aktivitäten der Finanzdienst-
leister für Wahrnehmung sorgen. HR sollte sich 
rechtzeitig darauf einstellen.

Rüdiger Zielke
Geschäftsführender Gesellschafter PensionCapital GmbH 

E-Mail: Ruediger-Zielke@pensioncapital.de

ALEXANDER GRETH
Rechtsanwalt bei Simmons & Simmons

E-Mail: Alexander.Greth@simmons-simmons.com
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Tarifeinheitsgesetz:  
mit dem Grundgesetz vereinbar

Auf den ersten Blick könnte man die 
Bundesarbeitsministerin, Frau Andrea 
Nahles, und die großen Gewerkschaften, 

die das Tarifeinheitsgesetz vorangetrieben ha-
ben, für die Sieger halten. Bei einer vertieften 
Beschäftigung mit diesem Urteil wird aber deut-
lich, dass insbesondere die klagenden Sparten-
gewerkschaften (zum Beispiel Marburger Bund, 
Cockpit) in ihren Rechtspositionen gestärkt 
wurden.

Bis zum Jahr 2010 vertrat das Bundesarbeitsge-
richt in ständiger Rechtsprechung den Grundsatz 
„Ein Betrieb – ein Tarifvertrag“. Nach Aufgabe die-
ses Grundsatzes gab es vermehrt Arbeitskämp-
fe, bei denen gerade Spartengewerkschaften 
ihre Macht nutzten, um die Arbeitgeber durch 
Streiks dazu zu bewegen, ihren Tarifforde rungen 
nachzukommen. Die Streikmacht kleine rer Ge-
werkschaften resultierte daraus, dass ihre Arbeit-
nehmer häufig Schlüsselpositionen einnehmen, 

wie etwa Piloten, Lokführer oder Mitarbeiter der 
Flugsicherung. Dieser von den Befürwortern des 
Gesetzes wahrgenommenen Zunahme an Ar-
beitskampfmaßnahmen sollte das Tarifeinheits-
gesetz entgegenwirken. So sollte der vorherige 
Rechtszustand, „Ein Betrieb – ein Tarifvertrag“, 
wiederhergestellt werden – indem der Tarifver-
trag jener Gewerkschaft, der der Großteil der 
Arbeitnehmer im Betrieb angehört, den Tarifver-
trag der Minderheitsgewerkschaft verdrängen 
soll. Wenn aber ein Streik auf die Durchsetzung 
eines Tarifvertrages abzielt, der (im Ergebnis!) 
wegen der Verdrängungswirkung des Mehrheits-
tarifvertrages niemals zur Anwendung käme, 
dann könnte dieser Streik unverhältnismäßig 
sein, so die Auffassung.

So sollte die Anzahl von Streiks von Sparten-
gewerkschaften verringert werden. Dement-
sprechend fürchteten diese eine Existenzbe-
drohung, da sie im Falle der Verdrängung ihres 
Tarifvertrages keine Durchsetzungsmöglich-
keiten mehr hätten, mithin für Arbeitnehmer 
unattraktiv geworden wären.

Das BVG hat entschieden, dass die Verdrän-
gungsregelung restriktiv auszulegen sei. 
Insbesondere müssten unzumutbare Härten 
vermieden werden, das heißt bestimmte tarif-
vertraglich garantierte Leistungen dürften in 
keinem Fall verdrängt werden. Das BVG nennt 
beispielhaft Leistungen zur Alterssicherung, zur 

Arbeitsplatzgarantie oder zur Lebensarbeits-
zeit. Zudem stellt das BVG fest, dass, selbst bei 
klaren Mehrheitsverhältnissen im Betrieb, für 
die streikende Gewerkschaft – auch bei einer 
rechtswidrigen Arbeitskampfmaßnahme – kei-
nesfalls ein Haftungsrisiko bestehen dürfe. Dies 
hätten die Arbeitsgerichte gegebenenfalls in 
verfassungskonformer Anwendung der Haf-
tungsregelungen sicherzustellen. Auch müsse 
der Gesetzgeber, in Bezug auf Schutzvorkeh-
rungen gegen eine einseitige Vernachlässigung 
der Angehörigen einzelner Berufsgruppen oder 
Branchen durch die Mehrheitsgewerkschaft 
bis zum 31.12.2018 nachbessern.

Insgesamt wird deutlich, dass das BVG das Tarif-
einheitsgesetz zwar nicht für nichtig erklärt hat, 
aber in der Begründung seines Urteils den Schutz 
von kleineren (Sparten-) Gewerkschaften gemäß 
Artikel 9 Absatz 3 GG herausgearbeitet und ver-
deutlicht hat. Die vom Gesetzgeber und den 
großen Gewerkschaften bezweckte Verschie-
bung der Machtverhältnisse zu Gunsten der 
großen Gewerkschaften wird also durch dieses 
Gesetz nicht eintreten. Dies gilt insbesondere 
für den eigent lichen Auslöser des Tarifeinheits-
gesetzes: die wahrgenommene Zunahme von 
Streiks durch Sparten gewerkschaften. Selbst 
dann, wenn ein Streik rechtswidrig sein sollte, 
wird dies für die streikenden Gewerkschaften 
keine erheblichen negativen Folgen haben, 
da das BVG eine Haftung (etwa auf Schaden-
ersatz) ausgeschlossen hat. Insofern wird das 
Tarifeinheitsgesetz die erhoffte Be friedung nicht 
bewirken können. 

MARTIN FINK
Rechtsanwalt, Fachanwalt für Arbeitsrecht, Partner  

BEITEN BURKHARDT Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

E-Mail: Martin.Fink@bblaw.com 

Telefon: 089 / 350 65 - 11 38

Das Bundesverfassungsgericht (BVG) hat mit Urteil vom 11. Juli 2017 
ent schieden, dass das Tarifeinheitsgesetz weitgehend mit 

dem Grund gesetz vereinbar ist. Die Klagen, die das Tarif- 
einheitsgesetz für nichtig erklären lassen wollten,  

waren deshalb nicht erfolgreich.
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AGG-Hopping –  
Die neue Sportart auf  
dem Arbeitsmarkt?

Das Haar am Damoklesschwert über 
den Arbeitgebern wird immer dünner, 
denn es gilt bei Stellenausschreibungen 

und Einstellungen vieles zu beachten, gerade 
in Bezug auf das Allgemeine Gleichbehand-
lungsgesetz (AGG). Besonderes Augenmerk 
müssen Arbeitgeber auf „AGG-Hopper“ legen. 
Darunter versteht man Menschen, die dadurch 
Geld „verdienen“ wollen, dass sie diskriminiert 
werden. Sie bewerben sich um ausgeschrie-
bene Stellen, doch nicht um sie tatsächlich zu 
erhalten, sondern um aus diskriminierenden 
Gründen abgelehnt zu werden und deshalb auf 
Entschädigung zu klagen. So auch in diesem 
Fall (Bundesarbeitsgericht (BAG), Urteil vom 
26.01.2017, 8 AZR 848/13).

Ein 1973 geborener Volljurist legte 2001 sein 
zweites juristisches Staatsexamen ab und be-
warb sich im März 2009 bei einer potenziellen 
Arbeitgeberin. Diese hatte mehrere Stellen 
ausgeschrieben, in denen ein „sehr guter Hoch-
schulabschluss, der nicht länger als ein Jahr zu-
rück liegt oder innerhalb der nächsten Monate 
erfolgt“, gefordert war. Der Volljurist bewarb 
sich dafür und betonte im Bewerbungsschrei-
ben, dass er als früherer leitender Angestellter 
über Führungserfahrung verfügen würde und 
dass er als solcher und als Rechtsanwalt mit Ver-
antwortung und selbstständiger Arbeit vertraut 
sei. Die später beklagte Arbeitgeberin sagte 
dem Bewerber ab und besetzte die Stellen mit 
Frauen, deren Qualifikationen teilweise geringer 
waren als ursprünglich gefordert. Daraufhin 
machte der Volljurist Entschädigungsansprü-
che wegen Benachteiligung aufgrund des Ge-
schlechts und wegen des Alters geltend.

Der Fall ging bis zum BAG und dieses legte ihn  
2015 dem Europäischen Gerichtshof (EuGH) mit 

der Frage vor, ob jemand, der seinen Status als 
Bewerber nicht auf Einstellung und Beschäfti-
gung, sondern auf die Geltendmachung von 
Entschädigungsansprüchen richte, rechtsmiss-
bräuchlich handele. Der EuGH entschied, das 
sei rechtsmissbräuchlich.

Nichtsdestotrotz hatte der Bewerber vor dem 
BAG hinsichtlich der Benachteiligung wegen 
des Alters Erfolg: Das BAG entschied, dass die 
Anforderungen in der Stellenbeschreibung  
ältere gegenüber jüngeren Bewerbern benach- 
tei ligen könnten. Ein rechtmäßiges Ziel, welches 
die Benachteiligung rechtfertigen könne, sei 
nicht ersichtlich.

Die Erfurter Richter entschieden ferner, dass der 
Kläger seinen Bewerberstatus nicht missbraucht 
hätte. Dies wäre dann der Fall, wenn der Inte-
ressent sich nur auf eine Stelle beworben hätte, 
um den Status eines Bewerbers zu erlangen 
und Entschädigungsansprüche wegen einer 
etwaigen Benachteiligung geltend machen 
zu können. Der Umstand, dass er hinsichtlich 
der Benachteiligung nach dem AGG im Bewer-
bungsprozess bereits mehrere Prozesse geführt 
habe, lasse laut BAG nicht auf einen Rechts-
missbrauch schließen. Selbst wenn dadurch 
der Anschein eines Missbrauchs geschaffen 
werde, müsse dies nicht ohne Weiteres für den 
vorliegenden Fall gelten, so das BAG weiter.

Bestehe aufgrund von Indizien die Vermutung 
einer Benachteiligung, so müsse der potenzielle 
Arbeitgeber darlegen und beweisen, dass er 
den Gleichbehandlungsgrundsatz nicht ver-
letzt habe und eine rechtsmissbräuchliche 
Nutzung des Bewerberstatus beweisen. Der 
EuGH legt hierfür, wie auch das BAG, strenge 
Anforderungen fest: Zum einen müsse ersicht-

lich sein, dass das Ziel der Gleichbehandlung 
nicht erreicht wurde. Zum anderen müsse die 
Absicht, sich einen ungerechtfertigten Vorteil 
aus systematischem und willkürlichem Handeln 
zu verschaffen, erkennbar sein.

Fazit: Der Arbeitgeber trägt die Bürde, darlegen 
und beweisen zu müssen, dass er den Gleich-
behandlungsgrundsatz gewahrt hat. Dies auch 
dann, wenn seitens des Bewerbers ein willkürli-
ches und systematisches Vorgehen mit Ziel des 
Gewinns erkennbar ist. Im vorliegenden Fall hat 
der „Interessent“ bereits Prozesse aufgrund 
von Diskriminierungen, unter anderem wegen 
des Alters, geführt. Es ist nicht nachvollziehbar, 
aus welchen Gründen das BAG ein rechtsmiss-
bräuchliches Vorgehen ausgeschlossen hat.

Für Arbeitgeber bedeutet das Urteil, dass sie 
bei der Formulierung von Stellenanzeigen be-
sonders vorsichtig sein müssen, da ihnen sonst 
der Vorwurf der Diskriminierung droht – eine 
gefährliche Entwicklung, die nur allzu gern von 
AGG-Hoppern genutzt wird.  

DIANA MAKSIMOVAS 
Rechtsanwältin (Syndikusrechtsanwältin)

Bundesverband der Systemgastronomie e. V.

E-Mail: info@bundesverband-systemgastronomie.de

Telefon: 089 / 306 58 79 - 0

(Kein) Schutz vor Diskrimi nierung bei Scheinbewerbungen 
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Die Digitale Transformation erfordert neue Methoden für Arbeiten, Lernen und Veränderungen. 

Ein lebenslanges individuelles und organisationales Lernen wird zum zentralen Erfolgsfaktor für 

Unter nehmen, um nachhaltige Veränderungen erfolgreich zu bewältigen. Eine Methode, die 

Mitarbeiter und Unternehmen dabei unterstützt, fit für die neue Arbeitswelt 4.0 zu werden und 

vertrauensbasiert zusammenzuarbeiten, ist „Working Out Loud“.

„Working Out Loud“ als 
Lern- und Arbeitsansatz für die 
Digitale Transformation
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Das ist auch dringend notwendig, denn obwohl sich unsere Umwelt 
so rasant verändert, halten unsere Lern- und Arbeitsweisen kaum 
Schritt. Immer noch sitzen wir tagelang in Seminarräumen und 

arbeiten mit einseitigen Kommunikationstools, anstatt im Netzwerk zu 
lernen und zu arbeiten. Häufig fällt die Übertragung der Seminarinhalte 
ins Tagesgeschäft schwer, weil Lernen und Arbeiten losgelöst voneinan-
der stattfinden. Und auch in der Kommunikation sorgt die Einbindung 
des Netzwerks nicht nur für bessere und schnellere Lösungen, sondern 
auch für belohnende Erfahrungen. Viele Unternehmen setzen bereits 
auf interne soziale Netzwerke (sogenannte Enterprise Social Networks) 
– doch in der Realität nutzen oft noch zu wenige Mitarbeiter das volle 
Potenzial dieser Collaborations Tools. „Learning off the job“ und Zu-
sammenarbeit, wie sie heute stattfindet, sind somit häufig ineffizient 
– zumindest in der digitalisierten „VUCA“-Welt!

Lernen ist Arbeit und Arbeit ist Lernen

Genau hier setzt der von dem ehemaligen Deutsche-Bank-Manager 
John Stepper entwickelte Ansatz „Working Out Loud“ (oder kurz: WOL) 
an, den ich deswegen gern als „mentales Onboarding für die Digitale 
Transformation“ bezeichne. WOL 
beschreibt sowohl ein Set aus prak-
tischen Techniken als auch das zu-
gehörige Mindset. Diese Haltung 
zeichnet sich durch den Willen aus, 
durch das Teilen der eigenen Arbeit 
einen Beitrag für andere zu leisten 
und sinnerfüllte Beziehungen zu 
diesen Menschen aufzubauen. Wor-
king Out Loud ist also im wahrsten 
Sinne ein „lautes (sichtbares) Arbei-
ten“. Nur mit welchem Ziel denn 
eigentlich? WOL benötigt außer 
der richtigen Haltung auch eine 
Vorstellung davon, was man durch 
die eigene Arbeit erreichen will. 
Dieses Ziel bestimmt sehr stark die 
konkrete Ausgestaltung der einzel-
nen Techniken in den sogenannten 
WOL Circles. Dies sind Arbeitsgrup-
pen von vier bis sechs Personen, die 
sich zwölf Wochen lang jeweils für 
eine Stunde treffen, um gemeinsam 
an der Erreichung ihres individuel-
len Ziels zu arbeiten.

Bei WOL geht es um das Erreichen 
des bestmöglichen Ergebnisses 
zu beiderseitigem Vorteil. Solche 
„Win-Win-Lösungen“ gelingen 
auf Dauer nur mit der richtigen 
Einstellung. Daher ist das richti-
ge „Sharing and Growth Mindset“ 
– eine positive, auf Entwicklung 
ausgerichtete und großzügige 

Haltung – die zentrale Voraussetzung für WOL. Richtig angewendet 
wird es zum netzwerkbasierten Lern- und Arbeitsansatz für die Digitale 
Transformation.

WOL ist die Blockchain der digitalen Kollaboration

Häufig sind wir alle beim Netzwerken zu zurückhaltend und denken 
uns: „Was habe ich Person X denn schon zu bieten – der/die interessiert 
sich bestimmt nicht für mich…“ Meine Erfahrung ist: Wenn wir mit der 
richtigen Haltung auf Menschen zugehen, nehmen sie sich gern Zeit für 
uns und zeigen Interesse. Dies ist ein bemerkenswerter Effekt, den ich 
schon dutzendfach erlebt habe. Du kommunizierst bereits über eine 
gewisse Zeit online mit Menschen und wenn du sie dann persönlich 
triffst, ist es, als würde man sich schon lange kennen. Simon Sinek be-
schreibt diesen Effekt, den ein gemeinsames Mindset bewirken kann, 
wohl am besten: „When we’re surrounded by people who believe what 
we believe, something remarkable happens – trust emerges.“

WOL erzeugt genau diesen Effekt und sorgt dafür, dass selbst in der 
zunächst unpersönlichen digitalen Welt Vertrauen entsteht. Wir teilen 

unser „Warum“ – das, was uns an-
treibt – mit anderen und lernen sie 
kennen, lange bevor wir sie persön-
lich treffen. Was die Blockchain als 
Absicherung von Transaktionen 
in der digitalen Welt ist, ist WOL 
als vertrauensbildender Ansatz für 
die Zusammenarbeit in Zeiten der 
Digitalisierung.

WOL on the Job: 
Umsetzung in der Praxis

Wie aber lässt sich WOL konkret in 
Ihrem Unternehmen umsetzen? 
Dazu möchte ich kurz das Prinzip 
darstellen, nach dem die oben be-
schriebenen WOL Circle funktionie-
ren. In einem „institutionalisierten“ 
WOL Circle arbeiten die Teilnehmer 
anhand von Circle Guides (http://
workingoutloud.com/circle-guides/). 
Dies sind Checklisten, in denen das 
Prozedere der jeweiligen Woche be-
schrieben und mit Beispielen und 
ergänzendem Lesematerial angerei-
chert wird. So definiert man etwa zu 
Beginn sein Ziel und erstellt eine Lis-
te mit möglichen Kontakten, die bei 
dessen Erreichung helfen könnten. 
Zudem definiert man seinen Kon-
taktstatus und überlegt, welchen 
Beitrag man diesen Kontakten zu-
kommen lassen könnte. Jeder Circle 
Guide enthält zudem Übungen, die 
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DR. SEBASTIAN HOLLMANN
HR Strategy

Continental AG

E-Mail: Sebastian.Hollmann@conti.de 

man in weniger als einer Minute machen kann – 
etwa eine SMS an jemanden schreiben mit den 
Worten „Ich denke gerade an Dich“ (das mag 
erst einmal merkwürdig klingen, funktioniert 
jedoch hervorragend). Grundsätzlich geht es 
darum, bei der Verfolgung der eigenen Ziele 
einen strukturierten Ansatz zu wählen, der auf 
die Kraft des Netzwerks setzt. Die Guides hel-
fen den Teilnehmern des Circles dabei, einen 
gemeinsamen Arbeitsansatz zu finden.

Diese unternehmensinternen Circles sind meines 
Erachtens vor allem dann sinnvoll, wenn man 
ein eher kurz- bis mittelfristiges Ziel verfolgt 
und hierfür das Netzwerk im eigenen Unter-
nehmen intensiv nutzen kann. Der strukturierte 
unternehmensinterne Ansatz ist zudem dann 
gut geeignet, wenn die notwendigen Kontakte 
schnell über entsprechende Medien ansprechbar 
und auf diesen sehr präsent sind. Gerade bei 
Führungskräften ist letzteres nicht immer der 
Fall. Daher sollte jeder für sich ausprobieren und 
herausfinden, ob dieser WOL-Ansatz sinnvoll ist. 
Eine Alternative wäre es, WOL vor allem außer-
halb des eigenen Unternehmens zu betreiben 
– zum Beispiel über einen eigenen Blog zu einem 
spannenden Thema oder über soziale Medien, 
wie Twitter, Facebook oder YouTube. Bei beiden 
Vorgehensweisen stehen die folgenden Fragen 
und Erkenntnisse im Vordergrund:

Eigentlich ist WOL damit nichts Neues – es geht 
eher darum, bestimmte (vielleicht nicht so häufig 
eingesetzte) Verhaltensweisen, die wichtig für 
das Gelingen zwischenmenschlicher Interaktion 
sind, solange gezielt und bewusst zu nutzen, 
bis sie in Fleisch und Blut übergegangen sind. 
Wenn diese dann auch noch auf das schon an-
gesprochene Mindset treffen – dann ist WOL ein 
unglaublich starker Ansatz, um die eigenen Ziele 
zu erreichen und auch anderen dabei zu helfen, 
erfolgreich zu sein: „Working means applying 
for success – Working Out Loud means helping 
success to find you!“

Wenn Sie jetzt Lust bekommen haben, mehr über 
WOL zu erfahren oder diese Methode auch in 
Ihrem Unternehmen auszuprobieren, freue ich 
mich auf den Austausch mit Ihnen!  

  Finde heraus, was Erfolg für Dich persön-
lich bedeutet – was ist Dein „Warum“?

  Definiere Dein persönliches Ziel – was 
willst Du konkret erreichen?

  Erweitere bewusst Dein Netzwerk –  
wer kann Dir bei Deinem Ziel helfen?

  Finde die für Dich passenden Kanäle/ 
Medien. Sei präsent – online und offline!

  Zeige Interesse an inspirierenden  
Personen. Äußere Feedback und Wert-
schätzung!

  Sprich interessante Personen einfach an – 
es ist ungewohnt, tut aber nicht weh!

  Teile eigene Gedanken und Erkenntnisse 
mit anderen – erwarte dafür nichts!

  Finde Deine persönliche Verknüpfung  
von Lernen und Arbeiten!

  Bringe Menschen innerhalb Deines  
Netzwerks miteinander in den Dialog!

  Bleibe nicht stehen und erweitere Dein  
Netzwerk fortlaufend!

Links zum Weiterlesen

  Offizielle Homepage der WOL-Bewegung:  
www.workingoutloud.com

  Offener WOL Circle im Rahmen des 
Corporate Learning 2025 MOOCathons:   
https://colearn.de/cl2025-wol-circle/

  Interview „Sharing fängt mit Geben an“ 
mit Harald Schirmer (Continental AG):  
https://de.slideshare.net/haraldschirmer/
sharing-fngt-mit-geben-an-interview-im-
hr-performance-magazin

  Erfahrungsbericht über den Einsatz  
von WOL von Katharina Krentz  
(Robert Bosch GmbH):   
https://www.linkedin.com/pulse/working-
out-loud-bosch-katharina-krentz
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Mentoring 2.0
In vielen Unternehmen gehören Mentoringprogramme längst zum 
festen Bestandteil einer modernen Personalentwicklung. Kein  
Wunder also, dass die aktuellen Entwicklungen der Arbeitswelt 4.0, 
insbesondere die weiter um sich greifende Digitalisierung, auch  
Einfluss auf traditionelle Mentoringprogramme haben.

In den vergangenen Jahren wurde die Arbeits-
welt nachhaltig durch die zunehmende An-
wendung von Mentoringprogrammen be-

einflusst – in der internen Personalentwicklung 
vieler Unternehmen, Hochschulen, Vereine und 
sonstiger Institutionen gehören sie mittlerweile 
zum Standard. Die unablässig voranschreitende 
Digitalisierung sorgt auf dem Gebiet der Perso-
nalentwicklung derzeit für tiefgreifende und 
nachhaltige Veränderungen in deren Prozess-
gestaltung. Dies betrifft auch die Gestaltung 
interner Mentoringprogramme.

Mentoring ist eine gut geeignete Methode, um 
leistungsstarke Nachwuchskräfte zu fördern 
und um diese an den Erfahrungen anderer 
Mitarbeiter partizipieren zu lassen. Neben der 
Erweiterung von fachlichen Qualifikationen 
geht es beim Mentoring insbesondere um den 
persönlichen Austausch zwischen Mentor und 
Mentee. In der Arbeitswelt 4.0 kann dieser auch 
mit modernen Hilfsmitteln auf digitalem Weg 
erfolgen. So können persönliche face-to-face-
Treffen durch virtuelle Treffen ergänzt werden. 
Unabdingbare Voraussetzung ist jedoch, dass 
Mentor und Mentee über eine ausreichende 
„digitale Fitness“ verfügen. Dies bedeutet, dass 
die digitalen Medien, über die beide Parteien 
miteinander kommunizieren, von ihnen auch 
gleichermaßen souverän angewendet werden 
können. Zudem müssen beide Parteien auch 
über das notwendige Equipment (Hard- und 
Software) verfügen.

Grundsätzlich ist es für das Mentoring 2.0 natür-
lich günstig, wenn das Unternehmen auch im 
Alltag eine ausgeprägte digitale Affinität auf-
weist. Hierzu muss die Geschäftsleitung die 
digitale Kompetenz aller Mitarbeiter fördern 
und angesichts ihrer Vorbildfunktion die digita-
len Möglichkeiten auch selbst aktiv anwenden.

BENJAMIN LOOSEN
Vorstandsstab / Personal

VR-Bank Rhein-Erft eG

E-Mail: Benjamin.Loosen@vr-bank-rhein-erft.de

Voraussetzungen für erfolg-
reiches Mentoring 2.0

  Digitale Fitness von Mentor und  
Mentee

  Technische Voraussetzungen müssen 
gegeben sein

  Die Geschäftsführung muss das  
Konzept unterstützen

Vor- und Nachteile von  
Mentoring 2.0

  VORTEILE  

–  Das Unternehmen präsentiert sich als 
moderner Arbeitgeber

–  Die im Mentoring genutzte Methodik 
kann für die weitere Unternehmens-
kommunikation erprobt und genutzt 
werden

–  International tätige Unternehmen  
können Mentoringprogramme orts-
unabhängig nutzen

  NACHTEILE  

–  Persönlicher Kontakt zwischen Mentor 
und Mentee kann verloren gehen

–  Erhöhte Kosten durch Ausstattung mit 
entsprechender Technik

–  Neuartige Methoden können zu einer 
Überforderung der Mitarbeiter führen

Mentoringprogramme sind in der Regel nicht nur 
von persönlichen Treffen zwischen Mentor und 
Mentee geprägt, sie leben auch vom gemein-
samen Besuch zusätzlicher Veranstaltungen.  
Gerade im Mentoring 2.0 bieten sich Semi nare, 
Workshops oder Vorträge zur Weiterentwicklung 
der digitalen Kompetenz an. Dies können zum 
Beispiel Bar Camps oder Veranstaltungen mit 
dem Leitthema Digitalisierung sein. 

Darüber hinaus kann das Mentoring nicht nur um 
die bloße Anzahl verfügbarer digitaler Ins trumente 
erweitert werden, als 2.0 kann es auch zusätzlich 
dazu genutzt werden die digitale Kompetenz 
der Mitarbeiter zu erhöhen. Hierfür können bei-
spielsweise jüngere Mitarbeiter mit weitreichen-
der digitaler Reife (sogenannte „Digital Natives“) 
als Mentoren auftreten und älteren Mitarbeitern 
wichtige Impulse für das digitale Arbeiten geben. 

Die Version 2.0 stellt die notwendige Weiterent-
wicklung der klassischen Mentoringprogramme 
an die Anforderungen der heutigen Arbeitswelt 
dar; und das bringt sowohl die Unternehmen als 
auch die Mitarbeiter voran.  
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EQ
In den sich aktuell abzeichnenden Verände-

rungsprozessen der Arbeitswelt und der Un-
ternehmen lässt sich deutlich erkennen, dass 

streng regulierte Beschäftigungsformen durch 
flexible und projektarbeitsbasierte Arbeitsfor-
men ersetzt werden. Mobiles Arbeiten außerhalb 
des Büros sowie dezentrale Strukturen nehmen 
zu. Auch Arbeitsplatzzuweisungen werden von 
Open-Office-Strukturen und dem Prinzip des 
Desk-Sharing abgelöst – es bilden sich sogenannte 
non-territoriale Bürowelten. Diese Flexibilisie-
rungs- und Mobilisierungstendenzen, gepaart mit 
der essentiellen Anforderung, Mitarbeiter zu mo-
tivieren als auch binden zu können, bedeutet für 
das Konzept der Führung, neuen Ansprüchen ge-
recht zu werden. Die Thematik der „emotionalen 
Intelligenz“ im Rahmen der Führungsforschung 
interessiert daher Unternehmen, Personaler und 
Führungskräfte gleichermaßen.

Emotionale Intelligenz

Eingeführt wurde der Begriff 1990 durch die US-amerikanischen Psycho-
logen Peter Salovey und John D. Mayer. Das darauf folgende Grundlagen-
werk „Emotionale Intelligenz“ von Daniel Goleman aus dem Jahr 1997 
ist im Weiteren maßgeblich für die heutige Definition von Emotionaler 
Intelligenz (EQ) ausschlaggebend. Hier wird die Emotionale Intelligenz 
als die Fähigkeit beschrieben, Menschen und deren Gefühle richtig 
einschätzen und beeinflussen zu können. Dazu zählen sowohl die ei-
genen Emotionen (intrapersonell), als auch die der anderen Menschen 
(interpersonell). Es werden folgende qualitative Merkmale auf fünf 
Ebenen unterschieden:

1. Selbstwahrnehmung
2. Selbstregulation
3. Motivation
4. Empathie 
5. Soziale Fähigkeiten

Future Work:  
Emotionale Intelligenz als  
Führungskompetenz
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rehm, 2015, 1. Auflage, Paperback, 
208 Seiten, 29,99 Euro, 

ISBN: 978-3-8073-2390-9

Der neue 
HR-Strategieworkshop

 ▪ Die Digitalisierung läuft – wie geht es weiter?
 ▪ Was kommt auf die Personalarbeit zu?
 ▪ Wie schaffen Sie eine zukunftsfähige HR-Landschaft 
für Ihr Unternehmen?

Diese und viele andere Fragen rund um die Zukunft der Personalarbeit 
beantwortet Ihnen Franz  Langecker – seit über 20 Jahren Chefredakteur 
der HR Performance – auf dem individuellen HR-Strategieworkshop oder 

dem offenen HR-Strategieseminar.

HR-Strategieworkshop: 
Individuelle Termine auf Anfrage!

HR-Strategieseminar: 
28.09.2017 in Köln und 09.11.2017 in Berlin

HR-StrategieworkshopHR-Strategieworkshop

Detailinformationen 
zu den  Seminaren 

finden Sie auf 
www.datakontext.com 
oder  telefonisch unter 

0 22 34 / 9 89 49-40

Anzeige

Wenngleich derzeit kein Instrument zur Er-
fassung von Emotionaler Intelligenz existiert, 
welches mit dem Meßverfahren der traditio-
nellen Intelligenz konkurrieren kann, so gibt 
es in der Diagnostik Meßverfahren in Form von 
Fähigkeits- und Selbstberichtsverfahren, die 
zur Erfassung des EQ herangezogen werden 
können.

Emotionale Intelligenz und Führung

In der heutigen Arbeitswelt reichen auf der 
Führungsebene technische Fähigkeiten oder 
fachliches Wissen nicht mehr aus. Gerade in Zei-
ten zunehmender Flexibilisierung ist es zwin-
gend erforderlich, dass die Führungskompetenz 
der Führungskräfte hoch ausgeprägt ist. Eine 
hohe Emotionale Intelligenz ist Basis dafür, 
Mitarbeiter richtig einschätzen zu können, sie 
zu motivieren und mitzureißen. Ebenso um 
Talente, Stärken und Schwächen der Mitarbeiter 
zu erkennen und gezielt zu fördern. Führungs-
kräfte mit einer hohen Emotionalen Intelligenz 

sind die Voraussetzung, um ein dynamisches, 
vertrauensbasiertes, konfliktfreies und zu-
kunftsorientiertes Arbeitsklima zu schaffen. 
Ein solches Arbeitsklima wiederum erhöht die 
Stabilität und Dauer der Mitarbeiterbindung. 
Die Wissenschaft geht davon aus, dass der EQ 
vor allem in den ersten fünf Lebensjahren aus-
gebildet und von den Erfahrungen in diesem 
Zeitraum geprägt wird. Darüber hinaus wird 
aber davon ausgegangen, dass der EQ trainier-
bar ist und verbessert werden kann.

Fazit: Obwohl in den vergangenen Jahren das 
Bewusstsein um den Stellenwert von emotiona-
ler Intelligenz im Kontext der Unternehmens-
führung deutlich gestiegen ist, beruhen die 
aktuellen Einstellungskriterien häufig immer 
noch eher auf den reinen Fachkompetenzen. Ra-
tionales Handeln und die Fähigkeit, sich seiner 
eigenen kognitiven Fähigkeiten zu bedienen, 
als auch Menschen zu motivieren, wird stark 
vom emotionalen Erleben beeinflusst, wenn 
nicht sogar bedingt. Emotionale Intelligenz 

und Erfolg stehen in einem engem Zusammen-
hang – gerade in der Personalauswahl und der 
Personalentwicklung müssen weiter valide Ins-
trumente und Maßnahmen entwickelt und ein-
gesetzt werden, die die Emotionale Intelligenz 
erfassen, beziehungsweise verbessern.  

PROF. DR. IRENE LÓPEZ
Professorin für Wirtschaftspsychologie

Cologne Business School (CBS)

E-Mail: I.Lopez@cbs.de

Telefon: 0221 / 931 809 - 532
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30.8.

5.9.

Mönchen-
gladbach
17.30 Uhr

Braun-
schweig
18.00 Uhr

Besichtigung des Logistikzentrums von Zalando
Dominic Jefferson, Training Manager, Zalando Logistics  
Mönchengladbach SE & Co. KG 

Ansätze für Personalkonzepte im digitalen Wandel
Dr. Susanne Schulte, Dozentin für Wirtschaftspsychologie,  
Hochschule Fresenius 

7.9.

12.9.

Berlin
18.00 Uhr

Frankfurt
18.00 Uhr

Personalmanagement digitalisieren:  
Ein Vortrag für alle die, die es richtig machen wollen
Hanno Renner, Gründer und Geschäftsführer, Personio GmbH 

Die ersten Tage im Unternehmen verbessern:  
Viele Mosaiksteine für das strategische Ziel der  
Mitarbeiterbindung
Martin Damm, Bereichsleiter Personal, arvato CRM Bertelsmann 

Smart Active Sourcing – Wie findet man  
Traumkandidaten heute?
Katja Reiter, Outtaskingspezialistin, external-hr

The perfect match
Vivian Wöhler, Media Consultant,  
Zeitverlag Gerd Bucerius GmbH & Co. KG 

TRANSFORMATION: HR als Opfer oder Treiber?
Erich R. Unkrig, Exzellenz-Programme & (Business-/HR-) Trans-
formation, AREVA GmbH 

Veranstaltungskalender

Change-Begleitung im gefühlten «Nichts» –  
Persönliches Wachstum in Übergangssituationen  
am Beispiel der Lufthansa Systems AG
Hendrikje Dickschen, Geschäftsführerin, DDBR Consulting GmbH  
und Iris Schwarz, Personalentwicklung, Lufthansa Systems AG 

Vertrauen durch Führung / Führung mit Vertrauen
Dr. Jan Timo Herold, kfm. Geschäftsführer, Hch. Perschmann GmbH

6.9.
Düsseldorf
18.00 Uhr

Wie Analyse-Tools das Personalmarketing optimieren
Nicolas Scheidtweiler, Strategie-Berater, Employer Branding now 

Bindungsorientiertes Recruiting:  
Kandidaten identifizieren, binden und gewinnen
Sabrina Gleichmann, Leiterin Rekrutierung Projektmitarbeiter,  
M Plan GmbH  

Termine in Vorbereitung

Mehr Informationen unter  
www.HR-RoundTable.de

26.9.
Hannover

27.9.
Bremen

12.10.
München
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DR. MARC SPIELBERGER
Partner, Rechtsanwalt und Fachanwalt für Arbeitsrecht

Telefon: 089 / 203 04 - 186

E-Mail: MSpielberger@reedsmith.com

Dr. Marc Spielberger ist Partner, Rechtsanwalt und 
Fachanwalt für Arbeitsrecht bei Reed Smith LLP in 
München. Dr. Spielberger berät nationale und inter-
nationale Unternehmen unterschiedlicher Branchen 

und Größen, von global tätigen Konzernen bis hin zu Mittel stands unter- 
nehmen und Start-ups sowie Investoren und Finanzdienstleister.
Neben der laufenden Mandatsbetreuung in allen individual- und kollek-
tivarbeitsrechtlichen Fragestellungen berät Dr. Spielberger insbesonde-
re bei der Planung, Gestaltung und Abwicklung von Restrukturierungen/
Sanierungen und ist ebenso in der insolvenz arbeits rechtlichen Beratung 
(zum Beispiel Personalabbau in der Insolvenz) tätig. 
Zu seinen Tätigkeitsschwerpunkten zählen sowohl Verhandlungen mit 
Betriebsräten, betriebsverfassungs- und tarifrechtliche Beratung, Haus-
tarif verhandlungen mit Gewerkschaften als auch die bundesweite Vertre-
tung in arbeitsrechtlichen Prozessen in allen Instanzen. Darüber hinaus 
berät er unter anderem zu Fragen in Compliance, Datenschutz, Unterneh-
mensmitbestimmung, Vertragsgestaltung, Leiharbeit, AGG-, Mindest lohn- 
und Entsendefällen.

Partner in Bayern

DR. ALEXANDRA HENKEL, MM
Fachanwältin für Arbeitsrecht, Business Coach  

und Partnerin FPS, Wirtschaftsmediatorin

Telefon: 030 / 88 59 27 - 390

E-Mail: Henkel@fps-law.de

Dr. Alexandra Henkel berät nationale und internatio-
nale Unternehmen sowie Behörden im Arbeitsrecht 
mit allen seinen Facetten: Begleitung bei Tarifverhand-

lungen sowie bei Umstrukturierungen und Sanierungen, inklu sive der Ver-
handlungen mit Betriebs- / Personalräten und Gewerkschaften, mit dem Ziel 
des Abschlusses von Vereinbarungen (z. B. Interessenausgleich, Sozialplan) 
und/oder (Firmen-)Tarifverträgen, Transfergesellschaften, M & A, Kündigungs-
schutzprozesse, Vertragsgestaltung, Status feststel lungs verfahren, Künstler-
sozialversicherung, Kirchenarbeitsrecht, Handelsvertreterrecht, Sportarbeits-
recht, Arbeitnehmerentsendung und -Datenschutz, Altersversorgung sowie 
Beratung von Führungskräften und Aufsichtsräten, Unternehmensmitbestim-
mung, Complianceberatung (inkl. Pauschalpakete), bis hin zu der laufenden 
Stand-by-Beratung der Personalverantwortlichen. Frau Dr. Henkel ist darüber 
hinaus sowohl innerbetrieblich als auch bei Konflikten zwischen Unternehmen 
als Wirtschaftsmediatorin sowie als Business Coach für Führungs kräfte tätig. 
Sie setzt diese besonderen Kompetenzen auch zur Verhandlungs- und 
Change-Management-Optimierung ein. Frau Dr. Henkel ist außerdem als 
externe Whistleblower stelle für Unternehmen, Vereine und Stiftungen tätig.

Partnerin in Hamburg, Berlin und Niedersachsen

ALEXANDER GRETH
Counsel, Fachanwalt für Arbeitsrecht

Telefon: 0211 / 470 - 53 22

E-Mail: Alexander.Greth@simmons-simmons.com

Alexander Greth ist Rechtsanwalt im Düsseldorfer 
Büro von Simmons & Simmons. Nach seinem Studium 
an der Universität Konstanz hat er sich auf das Ar-
beitsrecht spezialisiert. Neben allgemeinen arbeits-

recht lichen Fragen berät Herr Greth zu Fragen der betrieblichen Alters-
versorgung und der rechts sicheren Gestaltung von Arbeitnehmerentsen-
dungen ins Ausland. Er ist der zentrale Ansprechpartner für arbeits rechtliche 
Fragen bei dem von HDI-Gerling angebotenen Expatriate-Management 
mit FLEX Pat.
Als Counsel der internationalen Anwaltskanzlei Simmons & Simmons hat er 
zudem langjährige Erfahrung bei der arbeitsrechtlichen Begleitung von 
Unternehmenstransaktionen, Restrukturierungen und Outsour cing  maß-
nahmen im nationalen sowie internationalen Umfeld. Ein weiterer Schwer-
punkt seiner Tätigkeit ist die Beratung zu allen Fragen des Kollektivarbeits-
rechts und in diesem Zusammenhang insbesondere die Vertretung von 
Unternehmen gegenüber Betriebsräten bei der Verhandlung von Interes-
senausgleichen und Sozialplänen. 
Darüber hinaus berät Herr Greth Unternehmen zu innovativen Vergütungs-
modellen und Möglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung. 

Partner in Hessen und Nordrhein-Westfalen

MARTIN FINK
Rechtsanwalt und Fach anwalt für Arbeitsrecht, Partner

Telefon: 089 / 350 65 - 11 38 

E-Mail: Martin.Fink@bblaw.com

Martin Fink ist Partner, Rechtsanwalt und Fachanwalt 
für Arbeitsrecht bei BEITEN BURKHARDT. Er gehört 
der Practice Group Arbeitsrecht an, die zirka 60 Ar-
beitsrechtler in Deutschland umfasst. Martin Fink 

berät nationale und internationale Unternehmen verschiedenster Grö-
ßenordnungen im Arbeitsrecht. Die Bandbreite der Mandanten erstreckt 
sich über eine Vielzahl an Industrie- und Dienstleistungsbranchen. 
Außer der arbeitsrechtlichen Dauerberatung in allen Fragen des Arbeits-
rechts ist Herr Fink vielfach auch in der Beratung, Planung, Gestaltung und 
Abwicklung von Restrukturierungen tätig, ebenso wie in der insolvenzarbeits-
rechtlichen Beratung (vor allem Per sonalabbau in der Insolvenz). Verhand-
lungen mit Betriebsräten und Haustarifverhandlungen mit Gewerkschaf-
ten gehören ebenso zum Tätigkeitsspektrum wie das bundesweite Führen 
von arbeitsrechtlichen Prozessen über alle In stanzen und die Begleitung 
von M&A-Deals. Außerdem gehören auch Compliance, Arbeitnehmerda-
tenschutz, Fragen der Unternehmensmit be stimmung (Wahl von Aufsichts-
räten), Vertragsgestaltung und die Beratung zu Leiharbeit und AG-Model-
len zur täglichen Arbeit von Herrn Fink.

Partner in Baden-Württemberg

Seit 
Mai 2017 im 
Sabbatical
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• Entgeltumwandlung (Deferred Compensation)

• Gesellschafter-Geschäftsführer-Versorgungen

• Arbeitgeberfinanzierte Pensionszusagen

• Ausfinanzierung bestehender Pensionsverpflichtungen

• Zeitwertkonten

Benefits für  
Ihre Mitarbeiter
Betriebliche Versorgungs- 
lösungen mit Weitblick

Anzeige

Wir freuen uns auf Ihren Besuch unseres Vortrags auf  
der Messe „Zukunft Personal“, Halle 3.1, Stand F.27:
 
„Mitarbeiter-Benefits als Erfolgsfaktor in der Arbeitswelt  
der Zukunft – Wenn Zeit mehr wert ist“ 

• Mittwoch, 20.09.2017 von 11.35 – 12.00 Uhr und

• Donnerstag, 21.09.2017 von 14:35 – 15:00 Uhr

Messe „Zukunft Personal“, Köln: 
Besuchen Sie uns am  Stand F.27 in Halle 3.1 
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