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22 Mehr als Technik Damit die  
Digitalisierung im Recruiting klappt, 
sollten Unternehmen nicht nur „tren-
dige“ Social-Media-Kanäle bespie-
len. Denn Digitalisierung ist immer 
auch ein Kulturthema – dieser An-
satz trägt entscheidend zur Ziel-
gruppenorientierung und Professio-
nalisierung bei. 

12 Mobiles Arbeiten lockt Jeder Dritte wür-
de das Unternehmen wechseln, wenn er da-
durch die Chance erhielte, im Homeoffice zu 
arbeiten. Attraktive Unterstützungsangebote 
erleichtern zukünftig das Finden und Binden 
von Fach- und Führungskräften. Insbesondere 
ländliche KMU kommen so der Fachkräftesi-
cherung einen großen Schritt näher.



3

NETZWERK

SERVICE

FACHBEITRÄGEHERAUSGEBER-INTERVIEW

46 DURCHBLICK DANK AGILITÄT
Wenn der Omnichannel-Optiker Mister 
Spex strategische Entscheidungen trifft, 
sitzt HR mit am Tisch. „Es geht dabei auch 
um Fragen, ob wir die richtigen Führungs-
kräfte haben, die das Wachstum vorantrei-
ben und die Teams weiterentwickeln kön-
nen“, sagt Personalchefin Maren Kroll. Das 
ist gerade für ein Unternehmen wichtig,  
das seine Start-up-Zeit lange hinter sich 
gelassen hat.
Norma Schöwe / Werner Kipp, Berlin
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52 DER MEHRGENERATIONEN-
BETRIEB
Unterschiedliche Altersgruppen stellen  
unterschiedliche Anforderungen an das 
Personalmanagement. Ob Arbeitsorganisa-
tion, Feedbackkultur oder Weiterbildung: 
Ein flexibles, modulares HR-Konzept bietet 
die größte Aussicht auf eine hohe Motiva
tion der Beschäftigten.
Peter Kadel, Mannheim / Anja Thies, Fulda

58 RICHTIG LOBEN
Führungskräfte, die regelmäßig und glaub-
würdig loben, schaffen ein produktives  
Arbeitsklima, wie eine Studie zeigt. Für die 
praktische Umsetzung dieser Erkenntnis 
empfiehlt es sich, das Führungsinstrument 
„Lob“ in einen transformationalen Füh-
rungsstil einzubetten.
Achim Burkhardt / Matthias Graumann,  
Offenburg / Roman Becker, Mainz /  
Patricia Paul, Saarbrücken

3

28 Katalysator Corona Die Pande-
mie hat dem Sourcing der Deutschen 
Bahn einen Innovationsschub verlie-
hen. Virtuelle Formate sorgen für 
neue Impulse in Personalmarketing, 
Auswahlverfahren und Onboarding. 

36 Vielfalt macht stark Diverse Teams 
zusammenzuschweißen, ist die hohe 
Kunst kultureller Offenheit in Unterneh-
men. Wo dies gelingt, profitiert auch das 
Employer Branding. Führungskräfte müs-
sen lernen, auf die Bedürfnisse jedes 
Teammitglieds einzugehen. 
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    in KMU in ländlichen Regionen     
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HOMEOFFICE
„Unbezahlbarer Wohnraum, keine Parkplätze, verstopfte Straßen, schlechte Luft, permanenter 
Lärm, steigende Kriminalität“ – ich bin doch nicht blöd! Oder doch? Trotz zahlreicher (offen­
kundiger) Standortvorteile von Unternehmen in ländlichen Gebieten zieht es immer mehr (junge) 
Menschen in die Ballungszentren. Gleichzeitig denken die urbanen High Potentials gar nicht erst 
daran, aufs Land zu ziehen. In diesem Zusammenhang zeigt eine IHK-Studie mit 20 000 befragten 
Managern, dass die Gewinnung qualifizierter Fach- und Führungskräfte der wichtigste Baustein 
zur Zukunftsfähigkeit von Unternehmen ist – erst recht im ländlichen Raum.
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Insbesondere kleine und mittelständische Unter‑
nehmen (KMU) in ländlichen Regionen stehen 
bei der Fachkräftesicherung häufig vor zwei gro‑

ßen Herausforderungen: Zum einen führt der oft‑
mals geringe Bekanntheitsgrad in Verbindung mit 
begrenzten Rekrutierungsressourcen zu Arbeitsmark‑
tengpässen. Zum anderen stehen ländliche KMU in 
direkter Konkurrenz zu Großstädten und 
‑unternehmen. Also was tun? Abwarten 
und Tee trinken? Nicht die beste Wahl, 
wenngleich sehr beliebt.

Und dann kam Corona. Plötzlich sind die 
Karten im „War for Talents“ neu gemischt. 
Während viele Großunternehmen mit um‑
fassenden Freisetzungsprogrammen – ins‑
besondere bei Berufseinsteigern wegen der 
Nichtverlängerung von befristeten Verträ‑
gen, Kündigungen in der Probezeit und 
der Beendigung von Praktika – Kredit als 
Arbeitgeber der Wahl verspielt haben, zeigt 
sich vor allem der Mittelstand aufgrund 
seiner (personalbezogenen) Flexibilität 
durchaus krisenfest. Die erwartete Pleite‑
welle sogenannter Zombiefirmen als Fol‑
ge der vorübergehenden Aussetzung der 
Insolvenzantragspflicht wird zwar vor‑
nehmlich KMU treffen, dennoch dürfte 
der Mittelstand aufgrund seiner Innova‑
tionskraft insgesamt gestärkt aus der Kri‑
se gehen. Vor allem ländliche KMU könn‑
ten zu den unverhofften Gewinnern auf 

dem Arbeitsmarkt gehören, schließlich verändert das „New 
Normal“, also die Möglichkeit auch über die Coronakrise 
hinaus mobil zu arbeiten, die Wahl des Arbeitgebers. Zu‑
dem haben viele KMU gezwungenermaßen einen digita‑
len Quantensprung zum mobilen Arbeiten gemacht und 
somit den Technologierückstand auf die Großunterneh‑
men verkleinert. 

Eine von der Krankenkasse DAK im Juli 2020 in Auftrag 
gegebene Sonderanalyse mit insgesamt mehr als 14 000 Be‑
fragten in zwei Wellen ergab, dass 77 Prozent der Beschäftig
ten, die erst seit der Coronakrise regelmäßig im Homeoffice 
arbeiten, diese Arbeitsform auch in Zukunft beibehalten 
möchten. In Verbindung mit den durch die drohenden 
Insolvenzen freigesetzten Fach- und Führungskräfte erge‑
ben sich durch das mobile Arbeiten vor allem für ländli‑
che KMU neue Potenziale in der Personalgewinnung. „Wa‑
rum nicht im Speckgürtel oder Umland (m)einer Metro‑
pole arbeiten, wenn ich nur ein- bis zweimal die Woche 
ins Büro muss?“, fragen sich nicht nur Young Potentials. 
Zur Nutzung dieser Potenziale müssen ländliche KMU al‑
lerdings das Homeoffice als festen Bestandteil ihrer Arbeit‑
gebermarke etablieren und zielgruppenspezifisch mit inno
vativen Personalmarketingkampagnen auf sich aufmerksam 
machen. Wie genau, erfahren Sie in diesem Artikel.

PROF. DR. MARION HOEREN ▶  
Professorin für Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre, insb. 
Schwerpunkt Personalma-
nagement, Technische Hoch-
schule Mittelhessen, Gießen
▶ marion.hoeren@w.thm.de

PROF. DR. MATTHIAS GROß ▶  
Professor für Allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre, insb. 
Schwerpunkt Personalmanage-
ment, Technische Hochschule 
Mittelhessen, Gießen
▶ matthias.gross@w.thm.de

DIE AUTOREN Gut 40 Prozent der 
Befragten stimmen 
zu beziehungsweise 
stimmen voll zu, 
dass ihr Unterneh-
men die Bedeutung 
von Homeoffice als 
wichtigen Baustein 
zur Stärkung der 
Arbeitgebermarke 
erkannt hat.
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EIN WENIG KREATIVER, EIN WENIG  
PRODUKTIVER UND HÄUFIGER ÜBERSTUNDEN

Ein gutes Drittel der von den Autoren in einer exklusiven On‑
lineumfrage Befragten gibt an, dass sie ihre Arbeit im Home‑
office besser erledigen können als im Büro (alle Ergebnisse 
s. Schaubox S. 18/19). Sie machen weniger Fehler, sind pro‑

duktiver und finden mehr kreative Lösungen. Zudem sagt die 
Mehrheit der Befragten, dass sie im Homeoffice häufiger Über‑
stunden macht. Die Ergebnisse zeigen, dass keine Rede mehr 
von dem Stigma des „faulen Heimarbeiters“ sein kann. Ganz 
im Gegenteil, das Homeoffice wird zum „New Normal“ in 
unserer Arbeitswelt. 

LAPTOP VORHANDEN, FÜHRUNGSKRÄFTE  
KOMMUNIZIEREN WERTSCHÄTZEND … ABER

Wie steht es um die technische Ausstattung im Homeoffice? Lap‑
tops in Verbindung mit benötigter Arbeits- (z. B. cloudbasierte 
Dokumentenablage) und Kommunikationssoftware (z. B. Lizen
zen für Videotelefonie) gehören in den meisten Unternehmen 
zur Standardausstattung. Dagegen geben die Befragten in dieser 
Studie an, dass Tablets, weitere Büroausstattung (z. B. 2. Mo‑
nitor), Mobiltelefone sowie Tutorials zur Technologieunterstüt‑

zung bisher kaum von den Unternehmen als Technikunter‑
stützung für die Heimarbeit angeboten werden. 

Mit ihren Führungskräften sind die Befragten insgesamt zu‑
frieden. Als positiv werden insbesondere die Information über 
aktuelle Entwicklungen im Unternehmen, die wertschätzende 
Kommunikation sowie die Erreichbarkeit der Führungskraft 

wahrgenommen. Auf der anderen Seite könnten Führungs‑
kräfte ihre Mitarbeiter*innen noch besser im Homeoffice un‑
terstützen. So könnten Führungskräfte die Arbeitsgestaltungs‑
kompetenz ihrer Mitarbeiter*innen weiter fördern, indem sie 
im Bedarfsfall bei der Planung und Strukturierung des Ar‑
beitsalltags im Homeoffice unterstützen. Dies wäre zum Bei‑
spiel dann der Fall, wenn Mitarbeiter*innen fachlich noch 
nicht so erfahren sind, mentale Unterstützung benötigen oder 
keine idealen Voraussetzungen im Homeoffice vorfinden (z. B. 
kein abgetrenntes Büro oder schwierige Betreuungssituation 
von Kindern bzw. Pflegebedürftigen). Weitere Faktoren für 
eine erfolgreiche Führung von Mitarbeiter*innnen im Home‑
office sind im Sinne einer befähigenden Führung (Empower
ing Leadership) zum Beispiel die Unterstützung beim Setzen 
und Erreichen persönlicher Leistungsziele sowie die Ermuti‑
gung, Ideen zur Verbesserung der Arbeit im Homeoffice zu 
äußern.

EMPLOYER BRANDING DURCH HOMEOFFICE – DAS VIER-SCHRITTE-MODELL

Abb.Quelle: Groß / Hoeren
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Um ihre Mitarbeiter*innen im Alltag zu informie
ren, setzen die Unternehmen auf Onlineinforma
tionsveranstaltungen zur aktuellen Situation im 
Unternehmen durch das Management. Einige 
Unternehmen bieten darüber hinaus Ansprech‑
partner für (persönliche) Krisensituationen. Zur 
attraktiveren Gestaltung des Homeofficeange‑

bots für die Mitarbeiter*innen, könnten Unter‑
nehmen weitere Ideen aufgreifen, wie:
▶	 digitale Angebote zur Gesundheitsprävention 

(z. B. gemeinsamer Sport via Videokonferenz), 
▶	 digitale Angebote zur Kinderbetreuung (z. B. 

virtueller Musikunterricht), 
▶	 digitale Angebote gegen soziale Isolation 

(z. B. gemeinsame Kaffee-/ Mittagspausen 
via Videokonferenz) und

▶	 digitale Teambuildingmaßnahmen (z. B. ge‑
meinsames Kochen / virtuelle Weinprobe, ge‑
sponsert durch Essen- und Getränkeliefe‑
rungen auf Kosten des Unternehmens).

Unsere Ergebnisse zeigen, dass insbesondere digi
tale Teambuildingmaßnahmen ein noch unausge
schöpftes Potenzial darstellen, um das Zusammen
gehörigkeitsgefühl und das Engagement der 
Mitarbeiter*innen auch in Pandemiezeiten zu 
stärken. Zu Beginn der Covid-19-Krise mussten 
die Mitarbeiter*innen im Homeoffice möglichst 
schnell arbeitsfähig werden. Nach mehreren Mo‑

naten im Homeoffice scheint sich allerdings eine gewisse soziale 
Isolation breitzumachen. Die spontanen Begegnungen in der 
Kaffeeküche und das „Schwätzchen“ auf dem Flur fehlen. Aber 
warum nicht den informellen Flurfunk durch gemeinsame und 
spannende Erlebnisse im Team ersetzen? Vielleicht trifft sich das 
Team in diesem Jahr statt zur „normalen“ Betriebsfeier im digi‑
talen Escape Room, um dort zusammen ein Rätsel zu lösen?

Wie können neue Mitarbeiter*innen ins Team inte‑
griert werden beziehungsweise sich neu zusammenge
setzte Teams im Homeoffice kennenlernen, wenn 
keine klassischen Onboarding- oder Teambuilding‑
maßnahmen möglich sind? Wie kann der Austausch 
und der Zusammenhalt zwischen denjenigen Beschäf‑
tigten, die aufgrund ihrer Tätigkeitscharakteristik (z. B. 
kundennahe Dienstleistungen oder Produktion) wei‑
terhin an der „Front“ arbeiten müssen, und den „privi
legierten“ Heimarbeiter*innen sichergestellt werden? 
Wie wäre ein digitales Speed Dating? Oder ein vir‑
tuelles Chat Roulette (informeller Austausch via Vi‑
deokonferenz mit zufällig ausgewählten Kolleg*innen)? 
Oder die Lieferung von Kochboxen an die Privat
adresse der Mitarbeiter*innen, um dann gemeinsam 
(via Videokonferenz) zu kochen? Warum sollten 
Unternehmen komplett auf Betriebsfeiern – insbeson‑
dere auch Weihnachtsfeiern – verzichten? Warum 
nicht gemeinsam etwas Neues ausprobieren und die‑
ses Mal digital feiern? Über diese Events wird im Un‑

ternehmen berichtet und gesprochen und sie tragen dazu bei, die 
Zusammenarbeit im Homeoffice zu verbessern und die Stimmung 
nach all den langen arbeitsbezogenen Onlinemeetings etwas aufzu‑
hellen. So kann die Arbeitgeberattraktivität intern erhöht und ein 
modernes, cooles Image auch nach außen transportiert werden.

Ungefähr die Hälfte der Befragten zeigt sich zufrieden mit den im 
Unternehmen geltenden Homeofficeregelungen. Dazu gehören 
Regelungen zum Datenschutz, zur geforderten Erreichbarkeit, zu 
den vorgeschriebenen Kommunikationskanälen, zur Dokumen‑
tationspflicht der Arbeitszeit und zur „Netiquette“ für die Online‑
kommunikation. Interessanterweise berichten elf bis 17 Prozent 
der Befragten, dass es bis heute in ihrem Unternehmen keine 
Regelung zu den genannten Themen gibt. 

BEDEUTUNG DES HOMEOFFICE FÜR  
DIE MITARBEITERGEWINNUNG WIRD ERKANNT

Gut 40 Prozent der Befragten stimmen zu beziehungsweise stim‑
men voll zu, dass ihr Unternehmen die Bedeutung von Home‑
office als wichtigen Baustein zur Stärkung der Arbeitgebermarke 
erkannt hat. Das Bewusstsein, Homeofficeangebote für das Em‑

Denkt man die 
Möglichkeiten, 
die sich durch 
die Arbeit im 
Homeoffice  
ergeben, noch 
weiter, können 
nicht nur ländli-
che KMU durch 
die mobile Arbeit 
profitieren, son-
dern es könnte 
nach Covid-19 
sogar heißen: 
„Homeoffice 
goes global“.
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ployer Branding zu nutzen, ist somit grundlegend vorhanden. Al‑
lerdings sagen nur 20 Prozent der Befragten, dass ihr Unterneh‑
men das Thema Homeoffice zielgruppenspezifisch kommuniziert. 
So können die Beschäftigten im Rahmen der internen Kommuni‑
kation zielgruppenspezifisch über verschiedene Unterstützungsan‑
gebote (z. B. digitale Maßnahmen zur Gesundheitsprävention oder 
Unterstützung bei der Kinderbetreuung im Homeoffice) informiert 

werden, während die externe Kommunikation mit jungen 
Bewerber*innen zur Work-Life-Integration mittels Homeoffice 
eher „cool“ erfolgt. 

Eine Möglichkeit zur Auflockerung des Homeofficealltags über 
Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg liegt in sogenann‑
ten Homeoffice Challenges. Diese virtuellen Wettbewerbe die‑
nen dazu, kreative Lösungen zu kommunizieren, den Alltag der 
Mitarbeiter*innen zu erleichtern (Lifehacks), gute Laune zu ver‑
breiten und das Zusammengehörigkeitsgefühl zu stärken. Haben 
Sie schon einmal daran gedacht, eine Challenge „Wer hat den 
coolsten Sofaarbeitsplatz?“, „Wer hat den ungewöhnlichsten Kaf‑
feebecher?“ oder „Wer kann in zehn Minuten etwas Gesundes 
kochen?“ im Unternehmen zu starten? Die Mitarbeiter*innen 
posten ihre Fotos  / Videos, und die originellste oder witzigste 
Idee wird ausgewählt und weiter kommuniziert. 

HINSICHTLICH KREATIVITÄT UND  
MULTIMEDIALITÄT VIEL LUFT NACH OBEN

Was wird von den Unternehmen aktiv zum Homeoffice kom‑
muniziert? Die Befragten berichten, dass die Unternehmen ins‑

besondere kommunizieren, dass die Möglichkeit, im Homeoffice 
zu arbeiten, Ausdruck der auf Vertrauen basierenden Unterneh‑
menskultur ist und dass die Möglichkeit zum Homeoffice auch 
nach der Covid-19-Pandemie weiterbestehen soll. Auch praktische 
Dinge, wie zum Beispiel technische Unterstützung hinsichtlich 
Hardware und Software, werden regelmäßig kommuniziert. Weit 
weniger kommunizieren Unternehmen bisher karrierebezogene 

Unterstützungsangebote für die Arbeit im Homeoffice. Vielleicht 
gibt es bereits E-Learning-Möglichkeiten im Unternehmen, die 
nun verstärkt beworben werden können? Dabei kann es sich zum 
Beispiel um Onlineschulungen zur fachlichen Weiterbildung oder 
Onlinetrainings zur virtuellen Teamarbeit handeln, an denen die 
Mitarbeiter*innen im Homeoffice teilnehmen. Oder das Unter‑
nehmen berichtet über Webinare zu aktuellen Themen wie zum 
Beispiel „Selbstmanagement im Homeoffice“ oder „Stärkung 
der eigenen Resilienz“. Auch über Onlinetrainings für Führungs‑
kräfte, zum Beispiel zur virtuellen Führung oder Förderung der 
Digitalkompetenz, wird eher wenig veröffentlicht. Wenn Unter‑
nehmen daran arbeiten, die Bürokonzeption zunehmend darauf 
ausrichten, den informellen Austausch mit Kolleg*innen zu för‑
dern, kann auch darüber kommuniziert werden.

Wie kommunizieren die Unternehmen diese Inhalte? Laut unserer 
Studie kommunizieren die Unternehmen Homeofficeangebote 
weitgehend authentisch, informativ und mitarbeiterorientiert. Luft 
nach oben scheint es in der kreativen und multimedialen Art der 
Kommunikation zu geben. Warum nicht stärker Social-Media-
Plattformen wie Instagram, Twitter oder TikTok nutzen, um über 
die Homeofficeangebote zu informieren und Challenges zu starten? 

Homeoffice als Baustein 
des Employer Branding

In einer aktuellen nicht repräsentativen Onlineumfrage haben 
gut 100 Mitarbeiter*innen mit Homeofficeerfahrung zu ihrer Pro­
duktivität im Homeoffice, der Unterstützung und Kommunika­
tion im Unternehmen, den Homeofficeregelungen sowie der 
persönlichen Bedeutung von Homeoffice Stellung bezogen. Die 
Ergebnisse der Umfrage (s. Schaubox S. 18/19) dienen – nicht 
nur, aber vor allem ländlichen KMU – als Impulsgeber, wie das 
Homeofficeangebot als neuer Baustein des Employer Branding 
genutzt werden kann. Die Teilnehmer*innen der Umfrage sind 
zu 47 Prozent für KMU (bis zu 249 Beschäftigte) und zu 53 Pro­
zent in größeren Unternehmen tätig. Die Mehrheit (53 %) wohnt 
in einer deutschen Großstadt (ab 100 000 Einwohner*innen) 
und arbeitet in der Dienstleistungsbranche (55 %). Die meisten 
Teilnehmer*innen sind 20 bis 59 Jahre alt und zu 52 Prozent 
weiblich beziehungsweise zu 47 Prozent männlich.
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KOMMUNIKATIONSINHALTE | Mein Unternehmen kommuniziert …

KOMMUNIKATIONSKANÄLE | Mein Unternehmen … 

… Maßnahmen, welche die �Vereinbarkeit von Arbeits- und � 
Privatleben im Homeoffice� unterstützen (z. B. klare �Regelungen 
zur Arbeitszeit oder �zur geforderten Erreichbarkeit).

… technologiebezogene �Unterstützungsangebote für� die Arbeit 
im Homeoffice� (z. B. Ansprechpartner für mobile� Technologien 
oder Tutorials für �Unternehmenssoftware).

… wie Beschäftigte durch die �Bereitstellung von Hard- und  
�Software bei der Arbeit im Homeoffice unterstützt werden  
(z. B. �Bereitstellung von Laptop / Tablet).

… karrierebezogene Unter�stützungsangebote für die Arbeit  
�im Homeoffice (z. B. Onlineschulungen zur fachlichen  
Weiter�bildung oder Onlinetrainings zur �virtuellen Teamarbeit).

… dass Führungskräfte gezielt �für die Mitarbeiterführung im�  
Homeoffice geschult werden �(z. B. Onlinetrainings zur  
virtuellen �Führung oder Onlineschulung zur� Digitalkompetenz).

… dass die Bürokonzeption �zunehmend darauf ausgerichtet �ist, den 
Beschäftigten eine ideale� Ergänzung zum Homeoffice zu �bieten 
(z. B. Förderung des informellen Austauschs mit Kolleg*innen).

… dass die Möglichkeit, im �Homeoffice zu arbeiten, über �die 
Covid-19-Pandemie hinaus �bestehen bleibt („New Normal“).

… dass die Möglichkeit, im �Homeoffice zu arbeiten, Ausdruck 
�der auf Vertrauen basierenden �Unternehmenskultur ist.

… hat die Bedeutung von �Homeoffice als wichtigen  
Baustein �zur Stärkung der Arbeitgebermarke erkannt.

… nutzt verschiedene externe �Kanäle  
(z. B. Stellenanzeigen / soziale� Medien / Presseberichte),  
um über� das Thema Homeoffice zu informieren.

… nutzt verschiedene interne �Kanäle  
(z. B. Intranet / Newsletter / �Betriebsversammlungen),  
um über� das Thema Homeoffice zu informieren.

… kommuniziert das Thema� Homeoffice mithilfe  
von� Erfahrungsberichten von� Mitarbeiter*innen  
(z. B. kurze Videos� vom Arbeitsalltag im Homeoffice).

… kommuniziert das Thema� Homeoffice zielgruppenspezifisch� 
(z. B. „cool“ für junge Bewerber*innen� oder  
„informativ“ für Mitarbeiter*innen).

… nutzt „Challanges“ �(z. B. gesundes Essen in 10 Minuten),  
�um kreative Lösungen zur� Erleichterung des Homeoffice-  
alltags� zu kommunizieren.

… bindet alle Beschäftigtengruppen �(Topmanagement,  
Führungskräfte, �Mitarbeiter*innen, Auszubildende) � 
in die Kommunikation zum �Homeoffice ein.

1 2 3 4 5
weiß
nicht

stimme
voll zu

Skala

stimme
gar nicht zu

14 19 31 23 13

12 17 16 20 20 15

32 23 26 6 13

25 18 27 12 7 11

14 15 21 23 27

11 16 24 19 23 7

9 12 27 27 25

16 15 23 14 18 14

12 25 25 20 18

17 20 22 15 13 13

19 23 34 13 11

51 22 9 5 6 7

20 30 16 10 24

24 16 22 17 11 10

9 10 27 28 26
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PERSÖNLICHE BEDEUTUNG DES HOMEOFFICE

INDIVIDUELLE PERFORMANCE IM HOMEOFFICE | Im Homeoffice ...

KOMMUNIKATIONSERFOLG | Die Homeofficekommunikation meines Unternehmens ist …

Die Möglichkeit zum Homeoffice �in meinem 
Unternehmen bestätigt �mich, die richtige 
Arbeitgeberwahl� getroffen zu haben.

Ich würde gerne auch nach der�  
Covid-19-Pandemie zumindest � 
teilweise im Homeoffice arbeiten.

Ich wäre bereit, das Unternehmen  
�zu wechseln, wenn mich woanders� das 
Homeofficeangebot mehr überzeugt.

... kann ich meine� Aufgaben  
besser erledigen �als im Büro. 

... mache ich �weniger Fehler  
als im Büro. 

... arbeite ich �produktiver  
als im Büro. 

... finde ich mehr� kreative Lösungen für 
arbeitsbezogene Probleme als im Büro. 

... mache ich� häufiger Überstunden  
als im Büro.

… authentisch. 
 

… multimedial. 
 

… kreativ. 
 

… informativ. 
 

… mitarbeiterorientiert.

12

3

23

15

3

16

12

8

29

30

31

19

31

55

13

Alle Angaben in Prozent
Quelle: Groß / Hoeren
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5
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8

13 22 34 15 16
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5 19 30 26 20
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Insbesondere die Zielgruppe der jungen Erwachsenen ist auf die‑
sen Plattformen zu finden und gut erreichbar.

AUCH NACH COVID-19 IM HOMEOFFICE  
ARBEITEN KÖNNEN … ODER WECHSELN?

Ähnlich wie in der DAK-Studie wünscht sich die überwiegende 
Mehrheit der befragten Mitarbeiter*innen (86 %), auch nach der 
Covid-19-Pandemie zumindest teilweise im Homeoffice zu ar‑
beiten. Studien haben bereits gezeigt, dass Fachkräfte im Home‑
office die Vorteile des Homeoffice kennen und schätzen gelernt 
haben (kein Verlust durch Pendelzeiten, flexiblere Zeiteinteilung, 
mehr Autonomie, Arbeit ist insgesamt angenehmer als im Betrieb). 
Sie berichten von einem geringeren Stresserleben, einer höheren 
Arbeitszufriedenheit und einer günstigen Work-Life Balance 
(s. DAK 2020). Die Anwesenheit im betrieblichen Büro wird zu‑
nehmend für den Dialog und Kreativzeiten mit Kolleg*innen ge‑
nutzt – weniger zur Erledigung von Routineaufgaben. 

Die Möglichkeit, im Homeoffice arbeiten zu können, scheint so 
wichtig zu sein, dass ein Drittel der Befragten sogar bereit ist, das 
Unternehmen zu wechseln, wenn woanders das Homeofficeange‑
bot überzeugender wäre. Hier zeigt sich, dass Unternehmen, wel‑
che die Bedeutung der Unterstützung im Homeoffice für die Mitar
beiterbindung erkannt haben, genau richtigliegen. Sowohl unse‑
re Ergebnisse als auch existierende Studien zum Thema Home
office legen den Schluss nahe, dass arbeitgeberseitige Unterstüt‑
zungsleistungen zukünftig zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor 
beim Finden und Binden von Fach- und Führungskräften werden.

WO GEHT DIE REISE HIN?

Mit diesem Artikel möchten wir Impulse geben, was Unterneh‑
men tun können, um das Homeofficeangebot als einen festen Be‑
standteil ihrer Arbeitgebermarke zu etablieren und arbeitgebersei‑
tige Unterstützungsleistungen innovativ nach innen sowie außen 
zu kommunizieren. Das Homeoffice wird zum „New Normal“, 
und digitale Angebote, die Abwechslung zum teilweise grauen 
Homeofficealltag bieten und für gute Laune sorgen, werden zu‑
künftig noch wichtiger. Dies gilt zum einen für die Zielgruppe der 
Mitarbeiter*innen, die in schwierigen Zeiten durch attraktive Home‑
officeangebote stärker an das Unternehmen gebunden werden sol‑
len. Es gilt aber genauso für die Zielgruppe der potenziellen 
Bewerber*innen. Indem das Homeoffice zum festen Bestandteil 
einer starken Arbeitgebermarke wird, erhöht sich die Attraktivität 
als Arbeitgeber und vakante Positionen können schneller besetzt 
werden. Genau hier liegt die Chance für ländliche KMU, die (ver‑
meintlichen) Standortnachteile im Vergleich zu Unternehmen in 
urbanen Regionen zu minimieren. In diesem Zusammenhang ha‑
ben wir basierend auf unseren Studienergebnissen ein Vierschrit‑

temodell zum Employer Branding durch Homeoffice entwickelt, 
das als „Navigationssystem“ (1) zum Aufbau beziehungsweise (2) 
zur Erweiterung von Unterstützungsangeboten im Homeoffice, (3) 
zur strategischen Kommunikation dieser Angebote und (4) zur Er‑
folgsmessung der Homeofficekommunikation dienen kann. 

Denkt man die Möglichkeiten, die sich durch die Arbeit im 
Homeoffice ergeben, noch weiter, können aber nicht nur ländliche 
KMU durch die mobile Arbeit profitieren, sondern es könnte 
nach Covid-19 sogar heißen: „Homeoffice goes global“. So kön‑
nen neue Mitarbeiter*innen international rekrutiert werden, ohne 
dass sie unbedingt in die Nähe des Unternehmensstandorts um‑
ziehen müssen. Mitarbeiter*innen könnten nicht nur von ihrem 
deutschen Wohnsitz aus arbeiten, sondern sich zu „digitalen No‑
maden“ entwickeln und von überall in der Welt aus arbeiten. 

AUTHENTISCHE HOMEOFFICEKOMMUNIKATION 
SETZT REMOTE RECRUITING VORAUS

Um die Potenziale, die sich aus der Kommunikation von Home‑
officeangeboten bei der Personalgewinnung ergeben, voll ausschöp‑
fen zu können, müssen Unternehmen den gesamten Bewerbungs‑
prozess digitalisieren – ansonsten wirkt das Homeofficeangebot 
wenig authentisch, vor allem für junge Bewerber*innen. Während 
der Einsatz von Livevideointerviews, intelligenten Bewerbermanage
mentsystemen und digitalen Assessmenttools in den meisten Groß‑
unternehmen bereits vor der Coronakrise zum Standard gehörte, 
ist digitales Recruiting für viele KMU noch Neuland. Ein Leucht‑
turmbeispiel für die Gestaltung einer digitalen Personaloffensive 
bietet die Deutsche Bahn mit dem Projekt „Starke Schiene“, das 
zum Ziel hat, im Jahr 2020 insgesamt 25 000 Neueinstellungen 
rein digital vorzunehmen.

Neben digitalen Vorstellungsgesprächen, virtuellen Recruitingevents 
und Onlinevorträgen zu geplanten IT- und Ingenieursprojekten, 
können die Bewerber*innen bei ausgewählten Stellenanzeigen di‑
rekt mit den jeweiligen Führungskräften beziehungsweise Team‑
mitgliedern chatten. Erfolgreiches Remote Recruiting setzt aller‑
dings nicht nur moderne Technologien und damit verbundene 
finanzielle Ressourcen voraus, sondern erfordert in erster Linie eine 
hohe Digitalkompetenz seitens der Personalmanager*innen. In die‑
sem Zusammenhang zeigt eine aktuelle Studie von Stepstone zu‑
sammen mit dem Bundesverband der Personalmanager (BPM) 
allerdings, dass das aktuelle Wissen bei vielen Recruiter*innen 
derzeit nicht ausreicht, um den gesamten Bewerbungsprozess di‑
gital abzuwickeln. Dies betrifft in besonderem Maße die Personal
verantwortlichen in KMU (vgl. Stepstone / BPM). Vor diesem 
Hintergrund scheint es sinnvoll, dass Personalmanager*innen – 
vor allem in KMU – ihre Digitalkompetenzen „updaten“ und 
existierende Recruitingprozesse auf den Prüfstein stellen. 
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Einen wichtigen Baustein bei der Neuausrichtung des Employer 
Branding kann – wie in diesem Artikel herausgearbeitet – das 
Homeoffice darstellen. Aufgrund der KMU-spezifischen Beson‑
derheiten (vor allem flache Hierarchien, hohe Flexibilität und 
familiäres Arbeitsumfeld) scheint neben den zuvor genannten di‑
gitalen Recruitinginstrumenten der Einsatz digitaler Cultural-Fit-
Tests empfehlenswert. Mit diesen Tools kann die Passung der 
Kandidat*innen zur Unternehmenskultur hinsichtlich ihrer Wert‑
vorstellungen, ihrer Motivation und ihres Engagements im Vorfeld 
geprüft werden. In diesem Zuge kann auch abgeglichen werden, 
inwieweit die Erwartungen der Bewerber*innen und die Ange‑
bote der Arbeitgeber mit Blick auf das Thema Homeoffice 
deckungsgleich sind – eine wichtige Voraussetzung, damit das 
Arbeitsverhältnis nicht frühzeitig wieder aufgekündigt wird. 

FAZIT

Homeoffice wird zum „New Normal“ und Mitarbeiter*innen er‑
warten hierzu attraktive Angebote. Die Möglichkeit, zumindest 
teilweise im Homeoffice zu arbeiten, ist einem Drittel der Befrag‑
ten so wichtig, dass sie dafür sogar das Unternehmen wechseln 
würden. Während rechtliche und prozessuale Regelungen für das 
Homeoffice bisher schnell und weitgehend zur Zufriedenheit der 
Mitarbeiter*innen in den Unternehmen umgesetzt wurden, sind 
kreative und attraktive Unterstützungsangebote (z. B. Challenges, 
digitale Teambuildingmaßnahmen) bisher eher die Ausnahme. 
Aber genau diese innovativen Angebote, welche die Motivation, 
das Zusammengehörigkeitsgefühl und nicht zuletzt den Spaß im 
Homeoffice erhöhen, können zukünftig den Unterschied beim 
Finden und Binden von Fach- und Führungskräften machen. Wenn 
diese kreativen Angebote authentisch, innovativ und multimedial 
nach innen und außen kommuniziert werden, kommen die Unter
nehmen – insbesondere ländliche KMU – der immer wichtiger wer‑
denden Fachkräftesicherung einen großen Schritt näher. •
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        „JEDER JOB  
MUSS GEHALTVOLL SEIN“

	       Mister-Spex-CHRO Maren Kroll
 über passende Strukturen bei schnellem  
                        Wachstum und die Notwendigkeit von Agilität
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Frau Kroll, Mister Spex ist 13 Jahre alt. 
Wie viel Start-up steckt noch im Unter-
nehmen? 

MAREN KROLL Der Start-up Spirit ist fes-
ter Bestandteil unserer DNA, das wollen wir 
auch beibehalten. Von Anfang an war es 
für uns wichtig, Werte zu haben, die auf 
Agilität abzielen. Wir sind in einer Bran-
che unterwegs, in der es damals hieß, Bril-
len kauft man ausschließlich stationär und 
in keinem Fall online. Die Gründer von 
Mister Spex waren da anderer Meinung. 
Bei so viel Gegenwind war klar, es gibt Un-
sicherheiten. Ob etwas funktioniert, wissen 
Sie erst, wenn der Erfolg da ist. Dazu 
brauchten wir Leute, die die Dinge weiter-
treiben, die weiterdenken wollen. Dass man 
sich als Kunde damals im klassischen sta-
tionären Handel selbst und frei zugänglich 
im Regal eine Brille aussuchte, war in der 
Branche undenkbar. Heute tun die Kun-
den das eigenständig, in Selbstverantwor-
tung, mit Leichtigkeit und Freude. Diese 
Selbstverantwortung erwarten wir auch von 
unseren Mitarbeitenden, wir nennen das 
Ownership und sprechen in unseren Wer-
ten von „We take ownership“. Mittlerwei-
le sind wir Europas führender Omnichan-
nel-Optiker. Das ist uns aber nicht genug, 
mit Blick auf den Kunden wollen wir uns 
immer weiter optimieren. Also: Wie viel 
DNA ist noch da? Wir sind als Organisa-
tion schon lange kein Start-up mehr. Aber 
wir haben immer noch flache Hierarchi-
en, wir kommunizieren miteinander auf 
Augenhöhe. Es ist ein No-Go, eine gute 
Idee für sich zu behalten. Natürlich sind 
wir über die Zeit immer professioneller ge-

worden, haben Prozesse anders aufgestellt. 
Dabei bleibt Agilität unsere Grundlage. 
Wir wollen weiter schnell umsetzen und 
innovativ bleiben. 

Welche Herausforderungen ergeben 
sich aus dem starken Wachstum, insbe-
sondere beim Recruiting?

KROLL Corona hat die Dynamiken ver-
ändert, das Sourcing ist aber immer noch 
herausfordernd. Am Anfang hatten wir vie-
le Allrounder, die überall mit anpackten. 
Über die Zeit mussten wir dezidiertes Wis-
sen ins Unternehmen holen, wir brauch-
ten und brauchen Spezialisten, in unserem 
Fall neben dem Bereich Tech & IT vor al-
lem auch Augenoptiker. In deren Fall ist 
der Arbeitsmarkt quasi leer gefegt. Und wir 
wollen Optiker, die nicht nur hinten in 
der Werkstatt schrauben, sondern die auch 
kommunikativ und kundenorientiert sind. 
Wir bilden deshalb selber aus, um Hard 
Skills und Soft Skills gleichermaßen zu för-
dern. Dazu kommt: Die Leute müssen di-
gitalaffin sein und die Kunden auch durch 
den Onlineprozess führen können. Das ist 
schon eine Herausforderung, die Ausbil-
dung dauert drei Jahre. Und inzwischen 
hat sich auch bei der Konkurrenz herum-
gesprochen, dass unsere Leute richtig gut 
sind…

Ist das eher eine qualitative oder eine 
quantitative Herausforderung? 

KROLL Wir setzen von Anfang an auf 
Qualität, so auch jetzt bei der Eröffnung 
unserer Stores. Die Kunden geben uns eine 
Chance, vielleicht auch noch eine zweite. 

Aber wenn es dann nicht läuft, kommen 
sie nicht wieder. Im Zweifelsfall machen 
wir deshalb einen Store eben später auf. 
Wir wollen, dass unsere Mitarbeiter Mis-
ter Spex und unser Geschäftsmodell mit 
Leben erfüllen können. Wir haben deshalb 
das Recruitingteam ganz gezielt mit Kom-
petenzprofilen ausgestattet. Und wir sind 
stark in das Thema Direct Search einge-
stiegen: Wo sind die Augenoptiker und wie 
können wir sie ansprechen? Darauf zahlt 
nun auch unsere neue Employer-Branding-
Kampagne ein. Denn: Wir können gar 
nicht so schnell ausbilden, wie wir einstel-
len wollen.

Das Recruiting als potenzielles Wachs-
tumshemmnis? 

KROLL Ja, das kann zu einem Bottle-
neck werden. Aber es ist auch der größte 
strategische Treiber – Yin und Yang. Wich-
tig ist, dass intern immer genug Leute in 
einer zweiten Reihe stehen, die notfalls ein-
springen können. 

Wo stehen Sie heute in der Geschäfts-
entwicklung?

KROLL Wir sind nach wie vor auf Expan-
sionskurs. Das Omnichannel-Konzept ist 
aufgegangen. Wir expandieren stark im Re-
tailbereich. Und während des Lockdowns 
ist auch unser Onlinebusiness weiter gewach-
sen. Anfang Mai haben wir unsere Stores 
wieder geöffnet. Wir haben aktuell 34 (Stand: 
November 2020) davon und weitere in der 
Planung, da sind wir gut unterwegs. Wir 
hoffen, dass wir mit beiden Channels, Re-
tail und Online, weiterwachsen. 

Ein Start-up ist Mister Spex nach 13 Jahren nicht mehr – um schnelles und starkes Wachstum  
bemüht sich der Omnichannel-Optiker aber noch immer. Herausfordernd dabei ist nicht nur  
das Sourcing neuer Mitarbeiter in einer leer gefegten Fachkräftesparte. Auch die Entwicklung  
und Skalierung der Strukturen birgt Fallen, wenn das Unternehmen agil bleiben möchte. „Für 
selbstverantwortliche Teams braucht es Führungskräfte, die begleiten und coachen können“, 
sagt Maren Kroll, CHRO bei Mister Spex. Ohne Agilität und Selbstverantwortung müsse die 
oberste Ebene alles entscheiden, das Unternehmen verliere dann Geschwindigkeit.
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DIE MITARBEITER  
SIND UNSER HERZSTÜCK

Als der Lockdown bevorstand, konn-
ten wir die Storemitarbeiter fragen, ob wir 
offen lassen oder schließen sollen. Wir wä-
ren Teil der Notversorgung gewesen. Als 
die Mitarbeiter dann gesagt haben „Bitte 
schließen“, sind wir dem Wunsch gefolgt 
und haben lediglich eine Notbesetzung in 
den Stores gelassen. Wir haben eine Ver-
antwortung unseren Mitarbeitern 
und ihrer Sicherheit sowie Gesund-
heit gegenüber, die Mitarbeiter sind 
unser Herzstück. 

Sind Retail und Digital zwei ver-
schiedene Welten? 

KROLL Es klingt ein bisschen so, 
tatsächlich sind es aber zwei Teile 
einer Welt, die sich gegenseitig be-
dingen. Wenn Sie im Store einkau-
fen, führen die Kollegen Sie durch 
unseren Onlineprozess, datengetrie-
ben und auch mit Onlineanprobe, 
wenn gewünscht.

Wie ist HR bei Mister Spex auf-
gestellt? 

KROLL Wir haben bei Mister 
Spex eine unglaublich starke Unter
nehmenskultur. In den letzten Jah-
ren ist natürlich auch das HR-Team 
gewachsen. Und dann standen wir 
vor den Fragen: Wie heben wir das 
Unternehmen aufs nächste Level? 
Und wie erreichen wir die richtige 
Unternehmensstruktur? So wurde 
bewusst entschieden: HR muss auf C-Level 
liegen, weil es ein strategischer Treiber ist. 
Also sitzen wir bei den Unternehmensent-
scheidungen mit am Tisch, denn wir brau-
chen Strukturen, auf die wir aufsetzen kön-
nen. Es geht dabei auch um Fragen, ob 
wir die richtigen Führungskräfte haben, 
die das Wachstum vorantreiben und die 
Teams weiterentwickeln können. Für selbst-
verantwortliche Teams braucht es Füh-
rungskräfte, die begleiten und coachen 
können. Das ist so eine klassische Start-

up-Herausforderung. Wenn das nicht ge-
lingt und wenn stattdessen die oberste Ebe-
ne alles entscheiden muss, verlieren wir 
Geschwindigkeit. 

Wie finden Sie die richtigen Strukturen 
im Wachstum?

KROLL Eine Falle auf dem Wachstums-
pfad ist es, für jeden kleinen, manuellen 
Schritt jemanden einzustellen. Am Ende 
hat man eine Armee von Sachbearbeitern, 

die nach sechs Monaten wieder gehen, weil 
ihre Jobs sie langweilen. Mit meinem Team 
und dem Management versuche ich, dage-
gen zu steuern. Wir fragen uns regelmäßig: 
Ist dieser Job wirklich spannend und so 
richtig strukturiert? Ich halte es für falsch, 
jemanden einzustellen, nur weil mal eine 
helfende Hand gebraucht wird. Viel sinn-
voller ist es, das Grundproblem anzugehen 
und zu schauen, ob sich etwas automati-
sieren oder so organisieren lässt, dass Men-
schen eine spannende Perspektive im Job 

haben. Jeder Job, den wir ausschreiben, 
muss gehaltvoll sein. 

Lässt sich das Unternehmen noch kom-
plett zentral führen?

KROLL Nein, das wollen wir auch gar 
nicht. Zentralität hat zwar den schönen 
Vorteil: Es ist geordnet, auch aus Head-
count- und Kostensicht. Wir wollen das 
Unternehmen aber mit Augenmaß austa-
rieren zwischen dezentral und zentral. Un-

sere mittlerweile 34 Stores lassen sich nicht 
zentral führen. Auch hier wollen wir den 
Mitarbeitern vor Ort möglichst viel Ent-
scheidungsfreiheit lassen, sonst haben wir 
wieder das Problem, dass wir langsam wer-
den. Darüber hinaus haben wir die Ebe-
ne der Area Manager eingezogen, die mit 
den Headquarterfunktionen in Kontakt 
stehen. Aber am Ende wollen wir, dass 
Entscheidungen so häufig wie möglich in 
den Stores und in den Business Units ge-
troffen werden. 

MAREN KROLL startete Anfang 2020 als Chief Human Resources  
Officer (CHRO) bei Mister Spex und übernahm die globale Leitung der 
gesamten HR-Funktion, um die weitere Unternehmensexpansion zu  
unterstützen. Sie berichtet als Mitglied des Managements direkt an 
Gründer und Geschäftsführer Dirk Graber. Zuvor war sie für Harry‘s Inc. 
tätig, einen in New York, London und Eisfeld (Thüringen) ansässigen 
Hersteller von Rasier- und Pflegeprodukten. Dort war sie seit Anfang 
2017 als Vice President HR tätig und verantwortete unter anderem  
die HR-Abteilung des Unternehmens mit Fokus auf der Expansion in 

Europa.Von 2014 bis 2016 war sie bei Zalando Head of Business Partnering Technology and 
People Development and Employer Branding. Weitere berufliche Stationen waren unter  
anderem leitende HR-Positionen bei EnergyAustralia sowie Superior People in Melbourne / 
Australien. Kroll hat Psychologie und Betriebswirtschaftslehre an der Technischen Universität 
Berlin sowie HR-Management via Fernstudium an der SGD Business School studiert.

„Das flexible Arbeiten ist der größte Gewinn der Coronakrise“, so Maren Kroll  
im Gespräch mit Norma Schöwe und Werner Kipp.
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REIBUNGSVERLUSTE DURCH 
KOMMUNIKATION VERMEIDEN

Unsere Produktion und Logistik sitzen 
in Berlin-Spandau, die klassischen Head-
quarterfunktionen in Berlin-Prenzlauer 
Berg. Auch der HR-Bereich funktioniert 
nicht zentral und eindimensional. Für die 
Stores haben wir eine Head of HR Retail. 
Die Kollegin hat in ihrer Unit Recruiting, 
Training und Business Partner, um so 
schnell wie möglich ihre Themen voran-

bringen zu können. Und ja, bei solchen 
Strukturen gibt es teilweise Reibungsver-
lust und möglicherweise auch punktuell 
Überinvestment, und mit den richtigen 
Kommunikations- und Meetingstruktu-
ren kann dem gut entgegen gesteuert wer-
den. Zusätzlich gewinnen wir dafür an 
Geschwindigkeit. Bestimmte Funktionen 
im HR-Bereich sind und bleiben dage-
gen zentral. Die klassische Administrati-
on zum Beispiel, bei uns heißt das HR 
Services, oder Learning and Development. 
Der Rest ist ausgelagert in die einzelnen 
Units.

Wie ist die Altersstruktur bei Mister 
Spex? Und wie divers sind Sie?

KROLL Wir sind im Durchschnitt 
30,5 Jahre alt. Wir sind in den letzten Jah-
ren bereits deutlich älter geworden und 
müssen auch noch weiter altern. Wir brau-
chen Leute, die Erfahrung haben. Bei uns 
arbeiten Menschen aus 55 verschiedenen 
Nationen. Ist mir das genug? Noch lange 
nicht. Das gilt auch für LGBTQ und Gen-
der. Schön ist, dass wir im Management-
team ganz viel Offenheit haben. Wir ha-

ben vier Frauen im Senior Management. 
Einer unserer Werte ist „We respect each 
other“. Darin steckt auch, die Vielfalt der 
Perspektiven anzunehmen, damit wir zu-
sammen bessere Ideen entwickeln können.

Bei vielen großen deutschen Unterneh-
men ist die Zahl der Frauen im Vorstand 
rückläufig. 

KROLL Am Ende sind es offenbar alte, 
gelernte Strukturen, die wir nur schwer ab-
schütteln können. Bis vor Corona haben 
ja selbst die Start-ups nur viel von Home-
office geredet, das aber nie so richtig kon-

sequent gelebt. Das muss aufgebrochen 
werden. Es gibt immer noch so viele Vor-
urteile, die mich ärgern. Viele weibliche 
Führungskräfte bei uns arbeiten Teilzeit. 
Anders geht es gar nicht. Und wir haben 
viele Männer, die Elternzeit nehmen. Dass 
Männer sich trauen, zu Hause zu bleiben, 
ist auch ein Indiz für Diversität und Gleich-
berechtigung. Gleich am Anfang bei Mister 
Spex ist mir aufgefallen, wie familienzent-
riert wir sind. Wir haben Kinderbetreuung 
im Haus und selbstverständlich können El-

tern zusätzlich Urlaub nehmen, wenn das 
Kind krank ist. Hätten wir das nicht, wür-
den viele der jungen Mitarbeiter kündigen, 
wenn sie eine Familie gründen. 

Sie sprachen bereits die neue Employer-
Branding-Kampagne an. Auf welche 
Punkte setzen Sie dabei?

KROLL Wir haben intensiv überlegt: Was 
macht Mister Spex aus? Wir haben Fokus-
gruppen befragt und Interviews geführt, am 
Ende kamen wir immer wieder auf das Team. 
Das Team, das die Dinge nach vorne trei-
ben will, das niemals aufhört, den Status 

Auf allen Kanälen
Mister Spex mit Hauptsitz im Berliner Stadtteil Prenzlauer 
Berg ist der führende Omnichannel-Optiker Deutschlands 
und Europas. Das Unternehmen bietet Brillen, Sonnen
brillen, Kontaktlinsen und dazu passende Pflegemittel 
über seine eigenen Websites und in den zahlreichen  
eigenen Stores an. Neben Deutschland ist Mister Spex 
auch in Österreich, Frankreich, Großbritannien, Spanien, 
den Niederlanden, der Schweiz, in Norwegen, Finnland 
und Schweden tätig. Das Unternehmen verfolgt dabei in 
den meisten Märkten einen Omnichannel-Ansatz, der auch 
die Zusammenarbeit mit 500 vor Ort ansässigen Partner
optikern in Deutschland, Österreich, Schweiz, Niederlande 
und Schweden beinhaltet. Bei diesen können, wie in den 
Stores auch, grundlegende Services abgewickelt werden, 
die online nicht durchführbar sind, wie beispielsweise der 
Sehtest oder Brillenanpassungen. Der erste firmeneigene 
Store eröffnete als Ladengeschäft 2016 in Berlin. Heute 
betreibt Mister Spex 34 eigene Filialen.
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quo zu hinterfragen, aber gleichzeitig auch 
authentisch ist. Die Mitarbeiter wollen zur 
Arbeit kommen und Spaß haben, sich nicht 
in ein enges Korsett drängen lassen. 

DEUTSCHLANDWEITE KAMPAGNE 
MIT MITARBEITERMODELS

Das ist auch in der Coronazeit sicht-
bar geworden: Wenn es hart auf hart kommt, 
dann steht dieses Team zusammen. Diesen 
fantastischen Spirit wollen wir nach drau-
ßen tragen. Wir machen jetzt eine deutsch-
landweite Kampagne über alle Social-Me-
dia-Kanäle, bei der wir fast ausschließlich 
auf eigene Mitarbeiter als Models setzen. 
Wir spielen die Motive der Kampagne in 
den Stores aus und natürlich auch in den 
Städten, in denen wir demnächst Stores er-
öffnen wollen. Ich bin gespannt, ob uns das 
noch mal zusätzliches Momentum beim 
Hiring gibt. Intern bemerken wir das 
Momentum in jedem Fall sehr stark, die 
Kampagne ist Dauergesprächsthema. 

Welche der Coronamaßnahmen werden 
dauerhaft bleiben?

KROLL Das flexible Arbeiten ist der größ-
te Gewinn der Coronakrise und das gilt ja 
nicht nur für Mister Spex. Klar, am Anfang 
war es eine riesige Umstellung. Wir haben 
unsere Führungskräfte trainiert, wie sie die 
Teams im Homeoffice am besten unter-
stützen. Wir haben ins Remote Working 
investiert. In den Umfragen wurde uns zu-
rückgemeldet, dass die Mitarbeiter zu Hau-
se an Produktivität noch dazugewonnen 
hätten. Nun können sie selbst entscheiden, 
ob sie überwiegend im Homeoffice oder im 
Büro arbeiten wollen. Einzige Leitplanke: 
20 Prozent der Arbeitszeit sollen sie bitte 
im Büro sein und diese Zeit für die Kom-
munikation mit den Kollegen nutzen. Die 
Büros verändern sich zu Begegnungsstät-
ten. Sie sollen Teamprozesse ermöglichen 
und Verbindungen zwischen den Mitar-
beitern vertiefen. Das schlägt sich auch bei 
der Ausstattung nieder: Insgesamt gibt es 
weniger Tische, mehr Hot Desks und mehr 
kleine Meetingräume. Die wirklich pro-

duktiven Arbeiten werden vor allem im 
Homeoffice stattfinden, wo man sich bes-
ser konzentrieren kann.

LASS DIE ENTSCHEIDUNG BEI 
DEN LEUTEN, DIE SIE BETRIFFT

Die Teams bei uns organisieren sich 
wirklich gut, jedes hat seinen eigenen Mo-
dus gefunden. Wer temporär ins Office 
kommt, bucht vorher einen Arbeitsplatz. 
Das ist ganz nebenbei auch ein zusätzliches 
Tracing Tool, falls es eine Infektion gibt. 
Ebenfalls bleiben wird das gewachsene Ge-
sundheitsbewusstsein. Und bestärkt hat es 
uns in der Haltung: Lass die Entscheidung 
bei den Leuten, die sie betrifft. Ich fand es 
schlimm, als einige Arbeitgeber ihre Leute 
mit der ersten Lockerung zurück ins Office 
getrieben haben. Ich mache mir Sorgen, was 
die nächsten sechs Monate, also den Win-
ter, angeht. Die Leute werden wieder stär-
ker ins Homeoffice gehen, wenn die Infek-
tionszahlen steigen. Es sei denn, wir krie-
gen die Pandemiesituation irgendwie ge-
dreht. Viele Leute sind müde, wollen nicht 
ständig allein sein. Dazu kommt die dunk-
le Jahreszeit. Wir sprechen regelmäßig mit 
unserer Betriebsärztin auch darüber, wie wir 
die Leute zu Hause unterstützen können, 
damit wir gut durch diese Krise kommen, 
die hoffentlich bald ein Ende findet.

Sie haben mehrere Jahre in Australien 
gelebt und gearbeitet. Was haben Sie 
mitgenommen von dort?

KROLL Es geht dort weniger formal zu. 
Wenn es heißt, die Australier hätten eine 
Nine-to-five-Kultur, würde ich das nicht 
unterschreiben. Ich habe dort sehr viel ge-
arbeitet, weil es einfach Spaß gemacht hat. 
Toll fand ich die Haltung: Don’t sweat 
about the small stuff. Ohne das pauscha-
lisieren zu wollen – davon könnten wir 
Deutschen uns häufiger eine Scheibe ab-
schneiden. Manchmal löst sich das Prob-
lem von ganz alleine. Und man tut daran, 
das große Ganze nicht aus dem Auge zu 
verlieren. Es war auch sehr spannend zu 
sehen, wie die verschiedenen Kulturen in 

Australien miteinander agieren. Ich habe 
in Melbourne gelebt, das selbst für austra-
lische Verhältnisse besonders multikulti ist. 
Dort leben viele Südeuropäer und natürlich 
Menschen aus ganz Asien.

 
Waren Sie bei der Rückkehr irritiert?

KROLL Es gab viele Sachen, die ich hier 
wieder zu schätzen gelernt habe. Dass hier 
in Berlin die Ringbahn alle zwei Minuten 
fährt, zum Beispiel. In Melbourne lag die 
Taktung selbst in der Rush Hour bei 15 Mi-
nuten. Aber ja, bei der Rückkehr musste 
ich auch erst einen kleinen Kulturschock 
verdauen. Vor allem die Ernsthaftigkeit 
hier hat mich irritiert. Ich bin damals zu 
Zalando gegangen, wo Menschen aus der 
ganzen Welt arbeiteten. Dort bin ich mit 
offenen Armen aufgenommen worden: 
Ach, toll, du bist zwar deutsch, aber du 
bringst diesen australischen Spirit mit. Ich 
weiß nicht, ob das so gut geklappt hätte, 
wenn ich in ein urdeutsches Unternehmen 
gekommen wäre. Dort wäre ich wahrschein-
lich nicht glücklich geworden. 

Ihr Karriererat für einen jungen HRler, eine 
junge HRlerin: Start-up oder Konzern?

KROLL Im Konzern lernt man viel Fach
expertise, die Prozesse haben einen hohen 
Grad an Exzellenz. In großen Unternehmen 
lernt man, wie man die Dinge richtig gut 
macht. Wem es um Handlungskompetenz 
geht, schnelles Arbeiten, Umsetzen, Ent-
scheidungen treffen, der ist bei einem Start-
up besser aufgehoben. Ich glaube, zwischen 
diesen beiden Welten sollte es noch viel 
mehr Austausch geben. Und die Start-ups 
haben ein ganz großes Interesse, Fachwissen 
an Bord zu holen. Natürlich wird immer 
geschaut: Ist der Cultural Fit da? Aber ge-
nau das ist ja auch das, was die Start-ups 
auszeichnet. Start-up oder Konzern – kein 
Weg ist falsch. Entscheidend ist, was man 
für sich selbst möchte. 

Danke für das Gespräch! •

Das Interview führten Norma Schöwe und 
Werner Kipp.
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