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Pressestimmen zu,Die Personalfalle”

Neue Ziircher Zeitung:
N Die Personalfalle ,Jeder Unternehmer, Manager und Personalverantwortliche, der

nicht nur mitreden, sondern ernsthaft die besten Mitarbeiter gewinnen mochte,
muss dieses Buch lesen”

Impulse:

=
lmpulse Bootcamp statt Bauchgefiihl ,Nach der Lektiire scheint es ein Spaziergang, das

Beste aus seinen Leuten herauszuholen!

- Hamburger Abendblatt:
i
i"lﬂ.mtllll.'gﬂ ﬁhl‘."ﬂl:lmﬂ" Buch der Woche ,Dieses Buch riittelt kluge Personalentscheider auf.

. Wirtschaftsblatt:
WLFtSCh ﬂﬁﬁ Bian Die Besten fordern ,Ein wertvoller Beitrag zum Personalmanagement.”

GQ Magazin:
»Das Buch steckt voller Geschichten und Beispiele, anhand derer die Notwendig-
keit effektiver Personalpolitik sehr gut greifbar wird. Unterhaltsam geschrieben

und in ein bis zwei Abenden gut zu lesen”

man age rSE m | nare Manager Seminare:

Die Personalfalle ,Ein Buch, das aufriitteln will und mit Sicherheit jeden Leser
nachdenklich macht.”

. Personalmagazin:
pers.unalﬁ'] aga“n Die Personalfalle ,Ein Pladoyer fiir starke Personalarbeit und ein Buch, das Perso-
mmine s nalmanager aufritteln will.”

Frankfurter Rundschau:

FrankfurlerRundschau Die Besten gewinnen ,Der Autor zeigt in seinem Buch auf, warum Unternehmens-
chefs bei der Auswahl aller Mitarbeiter vom Management bis hin zu Hausmeister
und Reinigungskraft nur auf die besten Bewerber setzen sollten.”

‘R(‘ﬂ . . Berliner Zeitung:
.4 lllﬂ' sﬂ l““_!-] »Die Besten gewinnen - Autor Jorg Knoblauch erldutert, was gute Mitarbeiter fiir
den Unternehmenserfolg bedeuten.”
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Mitarbeiter ist nicht gleich Mitarbeiter! Die Spreizung der Mitarbeiter in ihrer
Leistung ist sehr viel dramatischer, als die meisten Chefs denken. Volkswirt-
schaftlich betrachtet geht es um Milliardenbetrage. Deshalb pladiere ich in
meinem Buch ,Die Personalfalle” fiir einen Paradigmenwechsel nicht nur in der
Personalabteilung, sondern auf allen Ebenen im Unternehmen.

Das Buch wird in den Medien ausgiebig diskutiert. Einige Eindrlicke habe ich
fur Sie in diesem Pressespiegel zusammengefasst.

g XAB D

Jorg Raoblauch
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BDS-Seminar: Die besten Mitarbeiter finden und halten

Fachkraftemangel: Fiir gute Mitarbeiter Abl6sesummen wie im Sport

Wahrend die Politik noch diskutiert, kimpfen viele Unternehmen bereits heute hart um die
besten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dabei stehen nicht nur hochqualifizierte
Hochschulabsolventen im Mittelpunkt, betroffen sind vielmehr breite Bereiche in Handwerk und
Dienstleistung mit klassischer Ausbildung. Bei einem Tagesseminar des BDS gab Prof. Jorg
Knoblauch Unternehmern Tipps, auf was sie bei der Mitarbeitersuche zukiinftig noch mehr
achten miissen.

Wolfgang Becker | Geschéftsflihrer Mittelstandspolitik & Kommunikation

Ganz unterschiedlich waren die Motive der Teilnehmer am BDS-Seminar , Die
besten Mitarbeiter finden und halten®, doch eines haben sie alle gemeinsam.
Wie viele andere BDS-Mitglieder treibt sie um, wie sie vakante Stellen in
Zukunft Gberhaupt noch mit guten Mitarbeitern besetzen kénnen. ,Wir
haben seit 13 Jahren eine Stelle als Industrienéherin ausgeschrieben und
kdnnen keine qualifizierte Mitarbeiterin dafir finden®, schilderte Sven Maier
von der Maiers Bettwarenfabrik aus Leinfelden sein Leid. Und weil das
Durchschnittsalter in diesem Produktionsbereich heute schon bei 60 Jahren
liegt, ,brennt dem Chef des schwabischen Traditionsunternehmens bei
diesem Thema der Kittel. Ahnlich geht es Johannes Hessel, Inhaber eines
Stuttgarter Sanitér-, Heizung und Solarbetriebes mit 30 Mitarbeitern. ,Altere
Monteure gehen in den Ruhestand, die guten Azubis wandern ab und
machen selbst den Meister, nur wenige gute Mitarbeiter bleiben®, schildert er
seine Situation. Das Problem der Abwanderung haben auch Roman Buck und
Berndt Schneiderhahn - aber anders. Sie sind aus Albruck an der Schweizer
Grenze nach Stuttgart angereist, weil es viele gute Mitarbeiter aufgrund des
hohen Lohnniveaus in die Schweiz zieht. Drei Beispiele von vielen, wie eine
aktuelle BDS-Umfrage zum Fachkraftemangel zeigt. Demnach haben rund 65
Prozent der Betriebe Schwierigkeiten, gute Mitarbeiter zu finden. Und dank der erfreulicherweise
zuriickgehenden Arbeitslosenzahlen wird das Problem in Zukunft weiter zunehmen.

Eine Fehleinstellung kostet 15 Monatsgehdlter

Fir Seminarleiter Prof. J6rg Knoblauch ist diese Entwicklung nicht tGberraschend. Als Unternehmenschef und
Personalexperte beschéftigt er sich seit vielen Jahren mit der Suche nach den besten Mitarbeitern. ,Immer
mehr groBere Unternehmen legen groBen Aufwand darauf, auch altere Mitarbeiter wieder ans Unternehmen
zu binden®, erzahlt er. ,Viele Unternehmen haben heute Silver-Hair-Beauftragte, deren Aufgabe es ist,
altere Mitarbeiter wieder ins Unternehmen zu bringen.™ Fir ihn hat der ,War for talents™ gerade erst
begonnen. ,Wir kommen zunehmend in eine Phase, in der wir fiir die besten Mitarbeiter wie im Sport
Ablésesummen bezahlen missen", prognostiziert der Personalexperte. Doch wie bei den FuBballvereinen,
bei denen mancher Millioneneinkauf auf der Reservebank versauert, pladiert er daftir ,bei der
Personalauswahl im Vorfeld noch mehr zu tun, um Fehleinstellungen zu vermeiden.™ Denn ein falsch
eingestellter Mitarbeiter kostet rund 15 Monatsgehalter.

Referenzen einholen von Chef zu Chef

Daflir miissen Personaler heute auch ungewdhnliche Wege gehen. ,Senden Sie den Bewerbern einen
standardisierten Personalfragebogen zu, damit Sie besser vergleichen kénnen®, rét Knoblauch. ,Und nutzen
Sie telefonische Bewerberinterviews vorab. Das spart Zeit und Kosten.™ Und nach dem ersten persénlichen
Interview rat er den Unternehmerinnen und Unternehmer, Referenzen einzuholen. ,Wenn ein Bewerber vier
Arbeitgeber hatte, dann rufen wir alle vier an, um von Chef zu Chef zu erfahren, ob ein Bewerber passt®,
erzahlt er aus der eigenen Praxis. ,Wir stellen Leute ein wegen ihrer fachlichen Qualifikation und entlassen
sie zwei Jahre spater wegen ihrem Charakter", gibt Knoblauch eine seiner langjahrigen Erfahrungen weiter.
Da ist es wichtig, vorher zu wissen, wie der friihere Chef iber einen Mitarbeiter denkt. Ist man dann von
einem Mitarbeiter Gberzeugt, ist die groBe Schwierigkeit, diesen ans Unternehmen zu binden, denn die
Besten haben meistens eine groBe Auswahl. Bezahlung spielt dabei nicht die entscheidende Rolle, doch sie
muss stimmen. ,A-Mitarbeiter kénnen Sie gar nicht (iberbezahlen", ist seine Erfahrung. Sie wollen in
interessanten Projekten arbeiten, Verantwortung Uibernehmen, mitreden. Und sie haben keine Lust, sich mit
den schlechten und unmotivierten Mitarbeitern herumzuschlagen.

C-Mitarbeiter sind umsonst zu teuer

In seinem aktuellen Buch ,Die Personalfalle®, das derzeit in vielen Bestsellerlisten zu finden ist, empfiehlt
Knoblauch daher deutlicher wie je zuvor, sich von schlechten Mitarbeitern zu trennen. ,Selbst wenn er
umsonst arbeiten wiirde, ware ein C-Mitarbeiter zu teuer. Er entzieht der Organisation Kraft", so die
langjahrige Erkenntnis des Unternehmers, der sich seit vielen Jahren beim Kongress christlicher
Flhrungskréafte engagiert. Das ist flir ihn kein Widerspruch. Er kennt die Zweifel und Gewissensbisse, vor
denen Fihrungskréfte stehen, die jemand kiindigen mussen. ,,Durchschnittliche oder gar ungeeignete
Mitarbeiter kdnnen eine Firma ruinieren®, ist sein Gegenargument, untermauert in hunderten von
Beratungsprojekten. Und sie vertreiben die Besten, die jedes Unternehmen braucht, um langfristig
erfolgreich zu sein. Diese gilt es zu binden. Dabei ist die finanzielle Beteiligung (Mitbesitzen) nur einer von
sieben Erfolgsfaktoren im Motivationskonzept des Unternehmers. Genau so wichtig sind immaterielle
Anreize wie Mitwissen, Mitdenken, Mitlernen, Mitverantworten, MitgenieBen oder Sinn bieten. Und mit einer
neuen geistgepragten Unternehmenskultur, die Erfillung und Wertschatzung fir die Mitarbeiter bietet, ist
die Grundlage fir langfristigen Unternehmenserfolg gelegt. Vieles davon hat Sven Maier in seiner
Bettenfabrik bereits umgesetzt. Dies belegen zahlreiche Auszeichnungen wie der Zukunftspreis des Handels
Baden-Wirttemberg oder Deutschlands Bettenfachhandler des Jahres 2010 in der Kategorie "Beispielhafter
Kundenservice." Ob er allerdings die Stelle der Industriendherin im kommenden Jahr besetzen kann, steht
weiterhin in den Sternen.
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Jorg Knoeblauch schrieb
itber 30 internationale
Bestseller zu den The-
men Mitarbeitermotiva-
tion und Unternehmens-
fithrung.

Der renommierte Unterneh-
mensherater Jorg Knoblauch
iber die Wichtigkeit, das
Thema Personal immer zur
Chefsache zu machen.

Herr Knoblauch, gute Mitarbei-
ter zu finden ist zu einer Heraus-
Sforderung fiir Unternehmer gewor-
den. Wie kann ein Firmenchef si-
cher sein, die richtige Personalent-
scheidung zu treffen?

Jorg Knoblauch: Es herrscht
Fachkriftemangel, und der
verscharft sich in einem joblo-
sen Aufschwung. Das bedeutet:
ein Aufschwung, in dem wir
eigentlich Personal einstellen
mussten, aber keines da ist. Der
Kampf um Talente spitzt sich
zu. Mein Tipp an die Chefs:
Wenn Thnen ein potenzieller
A-Mitarbeiter begegnet, stellen
Sie ihn ein und binden Sie ihn
langfristig ans Unternehmen.

Was ist ein A-Mitarbeiter?

Knoblauch: Unter A-Mitar-
beitern verstehe ich Leute, die

Kampf um
Mitarbeiter
spitzt sich zu”

den Karren ziehen. B-Leute
laufen neben her, C-Krifte sit-
zen oben drauf und bremsen
manchmal.

Sie pléidieren fiir einen Paradig-
menwechsel in der Personalabtei-
lung. Warum ist dieser notwendig?

Knoblauch: In ganz vielen
Unternehmen wurde bisher
das Thema nicht wichtig genug
genommen. Personal als stra-
tegisches Hauptthema fur die
Unternehmenszukunft  muss
aber jeden Chef interessieren.

Es gibt viele Methoden zur Mit-
arbeiterfiihrung. Was miissen die
Verantwortlichen beachten?

Knoblauch: Das Thema Per-
sonal in den Fokus stellen und
auf allen Ebenen leben. A-Mit-
arbeiter fordern, Freiraume
schaffen und Verantwortung
ubertragen. Man muss den
Mitarbeiter zum Mitunterneh-
mer machen. B- und C-Mitar-
beiter entwickeln, herausfor-
dern und wenn es nicht geht,
eine Exitstrategie erarbeiten.

Worauf muss ein Firmenchef be-
sonders achten?

Knoblauch: A-Mitarbeiter
wollen selbstandig Entschei-
dungen treffen und Verantwor-
tung ibernehmen. Wenn eine
solche Kraft keine Entschei-
dungen treffen darf, dann geht
diese bald zum Mitbewerber.

Thre  Behauptung, Fiihrungs-
krdfte hdtten eine heimliche Angst
vor Exzellenz, ist provokant.

Knoblauch: Diese Aussage
ist nicht allgemeingiiltig, aber
sie trifft in sehr, sehr vielen Un-
ternehmen zu. Exzellente Fiih-
rungskrafte lieben und for-
dern Exzellenz. Top-Fiihrungs-
krafte stellen A-Mitarbeiter ein,
B-Fuhrungskréfte dagegen C-
Mitarbeiter. Mittelmall sucht
immer Leute, die nicht besser
sind als man selbst.

Wieso ist ein solches Denken fiir
ein Unternehmen so fatal?

Knoblauch: Angst vor Exzel-
lenz haben nur zweitklassige
Fuhrungskrafte.  Allerdings
liegt hier auch das Problem,
und hier setzen wir auch in der
Beratung an. Die Dringlichkeit
nimmt durch den Wandel in

der Wirtschaft zu. Heute brau-
chen wir keine so genannten
Abarbeiter mehr, sondern ei-
genverantwortlich handelnde
Projektmanager.

Welche Eigenschaften zeichnet
eine Fiihrungskraft aus?

Knoblauch: In der heutigen
Zeit braucht es vor allem Men-
schen, die Situationen schnell
analysieren, durchdachte Ent-
scheidungen treffen und die
Menschen im Umfeld nicht aus
dem Auge verlieren.

www.joergknoblauch.de

Der  Unternehmensherater  und
Bestsellerautor Jorg Knoblauch ist
seit vielen Johren fir internationa-
le Firmen, wie die Volkswagen AG in
Wolfshurg, als Speaker und Berater
tiitig. Spezialgebiet: Mitarbeiterfiih-
rung und -motivation. Die Gratwei-
ner Intellekt Media GmbH bringt die
von ihm begriindete Temp-Methode
zur Opfimierung von KMU auch stei-
rischen Unternehmen niiher.
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Mit ABC aus der Personal-Falle

Bonn, 17.10.2010. Eingedenk des Fachkriftemangels und demografischen Wandels
miissten Arbeitgeber ihre Mitarbeiter richtig einschétzen und sich von leistungsschwachen
Mitarbeitern konsequent trennen, rét Prof. Dr. Jorg Knoblauch im Interview mit dem
Handbuch ,,SICHER FUHREN*. Denn gute Mitarbeiter seien fiir ein Unternehmen
wichtiger als die beste Strategie oder neueste IT.

Bestsellerautor und Dozent Knoblauch, ein Spezialist fiir Mitarbeiterfithrung und
Mitarbeitermotivation, unterscheidet — wie vor Jahren der beriihmte Topmanager Jack
Welsh — Mitarbeiter nach A, B und C: ,,Der A-Mitarbeiter zieht andere mit und verdient
immer zu wenig. Der B-Mitarbeiter 1duft von ,,nine to five* nebenher. Der C-Mitarbeiter
setzt sich oben drauf und ist immer zu teuer. Wenn Sie einen B-Vorgesetzten haben, wird
dieser nie einen A-Mitarbeiter einstellen. Denn B-Mitarbeiter verstehen nicht, wie A-
Mitarbeiter ,,ticken®. Ein A-Mitarbeiter arbeitet, als wire es seine eigene Firma,
entscheidet, bringt sich ein, schaut nicht auf die Uhr, punktet bei Kollegen und Kunden
gleichermalflen. Das versteht ein B-Chef nicht.*

Es gehe nicht darum, nur Topfiihrungskrifte zu beschiftigen, so Knoblauch: ,,Vielmehr
sollten Sie jede Position mit dem Besten oder der Besten besetzen, von der Putzfrau iiber
den Pfortner bis hin zum Verkaufsleiter. Dulden Chefs schwichere Mitarbeiter, dann
leide das gesamte Unternehmen. ,,Denn C-Mitarbeiter vertreiben A-Mitarbeiter*, sagt
Knoblauch.

Um einer ,,Personal-Falle* zu entkommen, sollten insbesondere Mittelstidndler jetzt pro-
aktiv vorgehen, ihre Mitarbeiter iiber eine gemeinsame Leistungsbeurteilung richtig
einschétzen und sich konsequent von C-Mitarbeitern trennen. Sehr unwahrscheinlich sei,
aus einem C- einen B-Mitarbeiter zu machen. 50% dagegen ldgen die Erfolgschancen
dabei, einen B-Mitarbeiter zu einem A-Mitarbeiter zu entwickeln. Knoblauch: ,,Sie
brauchen eine verniinftige Strategie zur Weiterbildung und eine gute Zielvereinbarung mit
Zielen, die erreichbar, anspruchsvoll und messbar sind.*

Das Praxishandbuch SICHER FUHREN erscheint im Verlag fiir die deutsche Wirtschaft
AG, Bonn. Die jahrlich 9 Aktualisierungsausgaben enthalten 4 bis 5 Fachartikel zum
Fiihrungsalltag. Ergénzt wird jede Ausgabe durch ein Magazin, das in kurzer Form
Fiihrungsthemen aufgreift. Jede Ausgabe enthélt Experten- Interview zu einem aktuellen
Fiihrungsthema.
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Unternehmenssicht: "Der wachst da schon
rein”

16. Oktober 2010, 07:30 Uhr

"Viele Unternehmen unterschatzen die Wichtigkeit der Probezeit eklatant", sagt
Unternehmensberater Jorg Knoblauch (Autor von "Die Personalfalle", erschienen im Campus
Verlag 2010).

"Sie denken: 'Na ja, der neue Mitarbeiter erhalt eine Einweisung in sein neues Tatigkeitsfeld, ins
Tagesgeschaft wachst er so langsam rein, und der Rest findet sich schon irgendwie.™

Mitarbeitergespréche sollten wahrend der Probezeit mehrfach gefiihrt werden. Ideal: nach vier
Wochen, nach drei Monaten sowie drei Wochen vor Ablauf.

Ein Einarbeitungsleitfaden gibt vor, was neue Mitarbeiter wann kennenlernen sollten: Abteilungen,
Ablaufe, wichtige Kollegen.

Mentorenprogramme haben sich zur Einarbeitung bewahrt. Dabei wird dem neuen Mitarbeiter ein
erfahrener Kollege zur Seite gestellt. Er ist die erste Anlaufstelle bei Fragen und Problemen, aber er
ist auch dafiir verantwortlich, den Neuen mit allen wichtigen Personen und Prozessen im
Unternehmen bekannt zu machen. (apa)




onejournal.de | 16. Oktober 2010

™ ONE

16.10.2010 19:23 | Wirtschaft | zuriick

Die Personalfalle - Das bedeutendste
Wirtschaftsbuch auf der Frankfurter
Buchmesse

Das Buch Die Personalfalle von Jérg Knoblauch behauptet sich als
Bestseller. Auf der Frankfurter Buchmesse gehorte es zu den flnf
bedeutendsten Wirtschaftsbiichern und dies bei aktuell 100.000
Neuerscheinungen. Dies fand die Jury von getAbstract, Europas
fuhrender Agentur fir Buchzusammenfassungen. Sie hat Die
Personalfalle aus mehr als 10.000 Businesstiteln unter die besten fiinf

und getAbstract-Chef Rolf deutschsprachigen Wirtschaftsbiicher fiir die Finalrunde nominiert.
Dobelli (links) auf der

Frankfurter Buchmesse.

Jorg Knoblauch (rechts) mit dem ".ﬁ
Chef des Campus Verlags
Thomas Carl Schwoerer (Mitte)

Uber diese Entscheidung freute sich Jérg Knoblauch wahrend der Messe:
Es gibt 5.000 Verlage in Deutschland. Dass nun ausgerechnet mein Buch unter die Top-Wirtschaftsbiicher gewahlt
wurde, ist phantastisch, so der Unternehmer.

Mit Die Personalfalle schreibt J6rg Knoblauch nun seine ganz eigene Erfolgsgeschichte. Zum ersten Mal landete
sein Buch bereits im Juli dieses Jahres auf der Bestsellerliste der Top-Wirtschaftsbiicher, die das Management-
Magazin Impulse verdffentlicht. Aktuell rangiert der Titel auf dem siebten Platz dieser Blicher-Charts.

Grund genug fiir zahlreiche Tageszeitungen, darunter die Frankfurter Rundschau, die Berliner Zeitung, das
Hamburger Abendblatt und die Stuttgarter Zeitung, J6rg Knoblauch zu seinen Personalauswahlthemen zu
interviewen. Und ihn zu befragen, warum sich deutsche Unternehmen mehr um ihre guten Mitarbeiter bemiihen
sollten.

Auch beim Campus Verlag zeigt man sich mit der Entwicklung héchst zufrieden. Der Chef des renommierten
Hauses, Thomas Carl Schwoerer, gilt als Vordenker in der Verlagsszene. Er sei auRerordentlich stolz auf seinen
Erfolgsautor, lieR er wahrend der Buchmesse verlauten. Zu den Gratulanten gehérten dariiber hinaus auch Lothar
Seiwert, ebenfalls Erfolgsautor und Freund von J6rg Knoblauch.

Prof. Dr. J6rg Knoblauch ist erfolgreicher Unternehmer, Autor, Speaker und Unternehmensberater.

Als geschaftsfuhrender Gesellschafter leitet er die drei mittelstandischen Unternehmen tempus, persolog und
tempus-Consulting.

Mit Sachverstand, Weitsicht und dem Mut, auch unbequeme Wahrheiten auszusprechen, vermittelt Jorg
Knoblauch seit mehr als 20 Jahren preisgekronte Fiihrungsmodelle und neue Strategien der Mitarbeiterbindung.

Fir seine Erfolge wurde er mehrmals ausgezeichnet, unter anderem mit dem BestPersAward fiir exzellente
Personalfiihrung. http://www.die-personalfalle.de/
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Das aktuelle Interview

»~Der Personaler ist der wichtigste Mann im Unternehmen”

Prof. Dr. Jérg Kno-
blauch ist Spezia-
list fiir Mitarbeiter-
fiihrung und Mit-
arbeitermotiva-
tion. Er ist Inhaber
der Unternehmen
,tempus”: Zeit- und Lebens-
planung, tempus-Life-Coaching,
spersolog”: Personlichkeits-Profile
(D-I-5-G) und ,tempus-Consul-
ting”:  Unternehmensberatung.
Prof. Dr. Knoblauch ist dariiber
hinaus Dozent an der Hochschule
fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtin-
gen-Geislingen sowie Bestseller-
Autor. Jiingst erschien im Campus
Verlag: , Die Personal-Falle”.

Warum stecken viele Unternehmen
in der Personal-Falle?

Prof. Dr. Knoblauch: Die meisten
Unternehmen merken nicht einmal,
dass sie in die Falle gestolpert sind.
Besonders Mittelstandler haben
noch nicht realisiert, dass gute Mit-
arbeiter fiir ein Unternehmen wich-
tiger sind als die beste Strategie
oder die neueste IT. Deshalb sage
ich: Der Personaler ist der wichtig-
ste Mann im Unternehmen. Denn er
hilft Ihnen, die Besten der Besten zu
erkennen, einzustellen und ans
Unternehmen zu binden.

Haben Vorgesetzte Angst, nach den
Besten zu suchen?

Prof. Dr. Knoblauch: Das Problem
liegt woanders: Ich unterscheide —
wie Jack Welsh schon vor 25 Jahren —
A-, B- und C-Mitarbeiter. Der A-Mit-
arbeiter zieht andere mit und ver-
dient immer zu wenig. Der
B-Mitarbeiter lauft von ,nine to
five” nebenher. Der C-Mitarbeiter
setzt sich oben drauf und ist immer
zu teuer. Wenn Sie einen B-Vor-
gesetzten haben, wird dieser nie
einen A-Mitarbeiter einstellen. Denn
B-Mitarbeiter verstehen nicht, wie
A-Mitarbeiter , ticken”. Ein A-Mitar-
beiter arbeitet so, als ware es seine ei-

gene Firma, entscheidet, bringt sich
ein, schaut nicht auf die Uhr, punktet
bei Kollegen und Kunden gleicherma-
Ben. Das versteht ein B-Chef nicht.
Deshalb ist es nicht die Angst, die ihn
nicht den Top-Mitarbeiter einstellen
lasst, sondern seine eigene Bedingt-
heit. Anders gesagt: Nur A-Chefs stel-
len A-Mitarbeiter ein.

Braucht man nicht neben Hauptlin-
gen auch geniigend Indianer?

Prof. Dr. Knoblauch: Dieses Argument
hore ich immer wieder. Meine Antwort
lautet: nein. Sie brauchen nur A-Mitar-
beiter, am besten ohne Ausnahme. Das
bedeutet nicht, dass Sie nur Top-Fiih-
rungskrafte einstellen sollen. Vielmehr
sollten Sie jede Position mit dem Besten
besetzen — von der Putzfrau iiber den
Pfortner bis hin zum Verkaufsleiter. Ein
Beispiel ist die Tour de France: Lance
Armstrong ist nur erfolgreich, weil er
viele ,Wasserflaschen-Trager” hat.
Aber diese sind nicht etwa die schlech-
teren Radfahrer. Im Gegenteil: Sie sind
ebenso exzellent wie Armstrong —jeder
auf seiner Position. Jedes Hochleis-
tungsteam besteht aus A-Kréften.

Was passiert, wenn Chefs schwichere
Mitarbeiter dulden?

Prof. Dr. Knoblauch: Dann leidet das
gesamte Unternehmen. Denn C-Mitar-
beiter vertreiben A-Mitarbeiter. Wenn
zum Beispiel ein hochmotivierter Ver-
triebsmitarbeiter standig Fehler seiner
C- oder B-Kollegen ausbiigeln muss,
macht ihm das auf Dauer keinen Spafi.
Er wird sich ein Umfeld mit A-Mitarbei-
tern suchen und die Firma verlassen.

Wie konnen Unternehmen heute vor-
bauen, um in Zukunft mit Spitzen-
teams zu arbeiten?

Prof. Dr. Knoblauch: Es wird der Tag
kommen, an dem man sich um die
A-Mitarbeiter reiffen wird. Der demo-
grafische Wandel ist noch nicht ange-
kommen, aber der Fachkraftemangel ist
in einigen Branchen schon spiirbar. Be-
sonders Mittelstandler sollten jetzt pro-
aktiv vorgehen, ihre Mitarbeiter richtig

einschitzen und sich konsequent von
C-Mitarbeitern trennen —auch wenn
es der Sohn des besten Schulfreundes
oder die eigene Nichte ist.

Wir empfehlen eine Leistungsbeur-
teilung durch den Vorgesetzten und
den Mitarbeiter. Unter dem Link
www.abc-strategie.de konnen Sie
sich einen Fragebogen kostenlos
ausdrucken. Diesen fiillen Sie und
Ihr Mitarbeiter aus. Im gemeinsa-
men Gespréch einigen sich beide auf
ein Ergebnis. Bewertungen mit einer
1 vor dem Komma gehoren zu
A-Mitarbeitern, wer mit 2 abschnei-
det ist ein B-Mitarbeiter und mit
3 und schlechter ein C-Mitarbeiter.

Wie entkommen Fiihrungskrifte
der Personal-Falle?

Prof. Dr. Knoblauch: Das Beratungs-
unternehmen Gallup hat herausge-
funden, dass in Deutschland 11 % der
Mitarbeiter A-Mitarbeiter, 66 %
B- und 23 % C-Mitarbeiter sind. Aus
dem Beratungsalltag weif$ ich, dass es
moglich, aber sehr unwahrscheinlich
ist, aus einem C- einen B-Mitarbeiter
zu machen. 80 bis 90 % der C-Mitar-
beiter gehen von selbst. Bei dem Ver-
such, aus einem B-Mitarbeiter einen
A-Mitarbeiter zu machen, liegen die
Erfolgschancen bei 50 %. Sie brauchen
eine verniinftige Strategie zur Weiter-
bildung und eine gute Zielvereinba-
rung mit Zielen, die erreichbar,
anspruchsvoll und messbar sind.

Was raten Sie einer Fiihrungskraft,
die noch heute eine Exzellenz-Ini-
tiative starten will?

Prof. Dr. Knoblauch: Erstens: Sie
sollten bei Neueinstellungen die Be-
werber auf deren Fachwissen und
die Soft-Skills iiberpriifen. Zweitens:
Nutzen Sie die Probezeit. Alle 4 Wo-
chen sollte Thr neuer Mitarbeiter
einen gemeinsam vereinbarten Mei-
lenstein erreicht haben, wenn nicht,
trennen Sie sich von ihm. Drittens:
Nutzen Sie unkonventionelle Rekru-
tierungswege: Gute Leute kennen
gute Leute. Lassen Sie sich Mitarbei-
ter empfehlen.
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Wie Personaler und Chefs Stellen ideal besetzen

Neun Schritte zum Erfolg

Markus Wasserle hat sich schon schwarzgedrgert. Der Chef der gleichnamigen Reinigungsfirma
aus Windach bei Milnchen hat bei der Besetzung einer Fihrungsposition hisher dreimal daneben
gegriffen. Innerhalb von eineinhalb Jahren kosteten ihn die Fehleinkdufe rund 50.000 Euro.
Arger und Zeit nicht eingerechnet. Den drei Objektmanagem, die der auf Hausverwaltungen
spezialisierte Gebaudereiniger einstellte, musste noch in der Probezeil gekiindigt werden.
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Die Besten gewinnen

Autor Jorg Knoblauch erldutert, was Mitarbeiter fiir den Unternehmenserfolg bedeuten

o e— Y

!’

Das Rennen um den Erfolg eines Unternehmens bestreiten vor allem die Mitarbeiter.

Herr Knoblauch, Sie sagen,
gutes Personal ist wichtiger fiir
ein Unternehmen als die Auf-
tragslage, das Marketing oder
die technische Ausstattung.
Frither hie® es: Stell’ den Kunden
in den Mittelpunkt. Heute ist das
Motto dagegen: Wenn du die rich-
tigen Mitarbeiter hast, hast du
begeisterte Kunden. Vor zehn Jah-
ren hatte ich Produktionsfirmen,
in denen etwas langsamere Mit-
arbeiter zu verschmerzen waren.
Mittlerweile ist in meinen Unter-
nehmen der Anteil der White-Col-
lar-Jobs, also von Vertrieb und
Service, viel hoher. Da steht der
Mensch im Mittelpunkt. Und wer
keine gldnzenden Augen hat, kann
keine Kunden gewinnen.

Sie teilen die Mitarbeiter je nach
ihren Fihigkeiten in die Katego-
rien A, B und C ein. Weshalb?
Die Unterschiede zwischen den
Arbeitskréften sind offensichtlich:
Die einen bauen auf, die anderen
erhalten, die néchsten zerstoren.
Natiirlich hétte ich auch von High-
und Underperformern sprechen
konnen. Doch die Einfachheit der
Bezeichnung hat Vorteile: So ist
die Einteilung gut merkbar.

Der Vorteil von engagierten
A-Mitarbeitern liegt auf der
Hand. Warum bemiihen sich die
Unternehmen nicht darum, aus-
schliefSlich solche Topleute zu
beschdftigen?

Darauf habe ich keine Antwort.
Ich weild nur, dass das Thema im-
mer wichtiger wird. Frither haben
wir immer wieder B-Mitarbeiter
eingestellt und gehofft, sie zu
A-Leuten machen zu kénnen. Heu-
te glaube ich nicht mehr daran. Es
ist sinnvoller, alle Kraft auf das
Recruiting zu verwenden.

Wie ldsst sich denn im Auswahl-
progess die Qualitdt eines Mit-
arbeiters erkennen?

Zum Beispiel durch einen mehr-
stufigen Einstellungsprozess. Die

dritte Stufe zum Beispiel ist ein
Telefoninterview. Da stelle ich die
Frage: Was méchten Sie langfristig
erreichen? Wer darauf keine Ant-
wort hat, mit dem beende ich das
Telefonat sofort. Als scharfstes Ins-
trument greifen eingeholte Refe-
renzen. Uber sie erfadhrt man die
Wahrheit iiber einen Bewerber.
Doch immer noch ersparen sich
viele Personaler diese Anrufe.

Weshalb?
Das Recruiting fallt im Tagesge-
schaft oft hintentiber.

Aber dann gibt es ja noch die
Probezeit ...

Ja, Fehler bei Einstellungen kon-
nen dadurch ausgemerzt werden,
dass fiir die Probezeit ,Meilen-
steine“ gesetzt werden, die er-
reicht werden miissen. Dafiir sollte
am besten schon bei der Einstel-
lung ein festes Ziel gesetzt werden,
etwa dass ein neuer Au8endienst-
mitarbeiter eine Million Euro zu-
satzlichen Umsatz erreichen muss.
Wenn es nach einem halben Jahr
erst 100 000 Euro sind, ist klar,
dass er es nicht schaffen wird. Mit
solchen Festschreibungen lie3e
sich Qualitét eindeutig messen.
Doch immer noch wird das zu
selten gemacht.

Wie erkldren Sie sich das?

20 Prozent der Unternehmer, die
mein Buch lesen, sagen: Wow, wie
konnte ich das Personalmanage-
ment so vernachléssigen. 80 Pro-
zent dagegen behaupten, sie
brauchten nur B-Mitarbeiter. Da
gibt es das Missverstdndnis, dass
die A’s alle selbst Chef werden wol-
len und stédndig mehr Geld verlan-
gen. Aulerdem ist es in der Regel
s0, dass A-Chefs A-Mitarbeiter ein-
stellen, B-Chefs hingegen B- und
C-Leute.

Wenn es nicht das Geld ist, was
reizt A-Mitarbeiter dann?

A-Mitarbeiter lieben es, zu kamp-
fen, zu siegen und zu feiern. Au-

Zur Person

Jorg Knoblauch ist Autor,
Unternehmer und Unterneh-
mensberater. Zwdlf Ratgeber
hat er bereits herausgebracht.
Sein jiingstes Buch heift

.Die Personalfalle” und ist im
Campus Verlag erschienen
(222 Seiten, 29,90 Euro).
Darin konnte er seine 30 Jahre
lange Erfahrung in Personal-
fragen einflieRen lassen. Er
zeigt in seinem Buch auf,
warum Unternehmenschefs bei
der Auswahl aller Mitarbeiter
vom Management bis hin zu
Hausmeister und Reinigungs-
kraft nur auf die besten
Bewerber setzen sollten.

LAKEEMOTION/FOTOLIA

Berdem lieben sie Werte, Kultur
und Verlasslichkeit. Wenn eine
Firma die Weichen entsprechend
stellt, fiihlen sich A-Mitarbeiter
dort pudelwohl.

Gibt es iiberhaupt genug A-Mit-
arbeiter; die man fiir sein Unter-
nehmen interessieren kann?
Ja, man kann gentigend A’s krie-
gen — das gilt vor allem, solange
sich viele Unternehmer noch mit
B’s zufrieden geben. Anfang des
Jahres kam unsere Personalchefin
mit einer guten Nachricht in mein
Biiro: Wir haben mittlerweile
100 Prozent A-Mitarbeiter. Doch
um die zu bekommen, muss das
Unternehmen Marketing fiir sich
selbst betreiben.

Wie kann das aussehen?

Eine Firma braucht eine Leucht-
turmfunktion. Wer auf einer ,Best
places to work“-Liste steht, be-
kommt locker 200, 300, ja mehr
als 500 Bewerbungen auf eine
Stelle. Die anderen miissen durch
Marketing und Pressearbeit an
Strahlkraft gewinnen — oder da-
durch, dass sie sich in Unter-
nehmerverbanden engagieren.

Wann lohnt es sich fiir ein
Unternehmen, Energie in C-Mit-
arbeiter zu stecken?

Der Punkt ist, ob jemand nicht will
oder nicht kann. Ein Lehrer einer
Sonderschulklasse staunte, als er
erfuhr, dass einer seiner Schiiler
einen Job gefunden hatte. Die
Nachfrage beim Chef ergab: Der
Junge hatte immer freundlich ge-
gridt—,der will“, lautete das Ur-
teil des Chefs. ,,Und was er nicht
weil, das bringen wir ihm bei“,
war er iiberzeugt. Aufferdem wer-
de der neu Eingestellte fiir ein
gutes Betriebsklima sorgen. An-
ders sieht es aus bei Mitarbeitern,
die nicht zu Schulungen wollen.
Da kann es nur noch heien: Hier
ist die Tiir.

Interview: Christina Jaeger
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PERSONALMANAGEMENT

Erfolg setzt den richtigen Mitarbeiter-Mix voraus

Mittwoch, 15. September 2010 13:44 - Von Axel Gloger

Das Zauberwort heit A-Team: Je hoher die Motivation und Einsatzfreude der Kollegen, desto erfolgreicher lasst sich
arbeiten. Und umgekehrt.

=
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Kurz vor einem Vortrag, der Veranstalter ist nervos. Es fehlen Stiihle im Raum, fiir die Gaste ist zu wenig Platz. DrauRen hat er
gesehen: Es sind noch andere Raume frei. Aber als er das Hotelpersonal um einen gréfReren Raum bittet, kommt die Antwort: "Alle
Raume sind belegt.“ Der Wunsch des Kunden verhallt. "Typisch®, wettert J6rg Knoblauch uber sein Erlebnis im Mercure-Hotel in
Berlin, "da waren C-Mitarbeiter am Werk."

Ganz gleich, ob Hotels, Fluggesellschaften oder Telefonzentralen, viel zu oft wiirden Stellen mit dem Mitarbeiter besetzt, der
gerade da sei. Das sind dann, so Personalexperte und Autor Knoblauch (Die Personalfalle. Schwaches Personalmanagement
ruiniert Unternehmen, Campus, 29,90 Euro), oft genug Larifari-Typen, die sich fiir nichts begeistern, nicht mitdenken und keinen
Einsatzwillen zeigen.




Mit Einsatzfreude dabei

Darin sieht der Inhaber des Beratungsunternehmens Tempus ein Grundibel in vielen Unternehmen: Die Mischung der Mitarbeiter
stimmt nicht. Es wird zu wenig auf die A-Mitarbeiter geachtet, eben jene, die die Arbeit wirklich machen, die den Karren ziehen, die
flink und willig sind, die mit ihrer Einsatzfreude die Kollegen noch mitreiflen. Nur wenige Vorgesetzte hatten ein klares Bild der
Leistungspyramide vor Augen: "A-Mitarbeiter sichern die Zukunft, die B-Typen laufen mit. Die C-Mitarbeiter dagegen setzen sich
bequem hin — und lassen sich von den anderen ziehen.*

Problem dabei: Wenn C-Mitarbeiter irgendwo im Einsatz sind, ziehen sie die Leistung der Kollegen runter. Michael Ecker,
Personalleiter bei Dorma, einem mittelstdndischen Weltmarktfiihrer, nennt diesen Effekt die "Faule-Apfel-Theorie*: "Ein
Schwachleister driickt die Produktivitat des ganzen Teams®, sagt Ecker. Alle leiden, auch die Guten. Wenn niemand an diesem
Zustand etwas andert, sind Demotivation, Arger und Spannungen die Folge. Deshalb sei es im Interesse jedes Vorgesetzten,
dieses Thema aktiv anzugehen.

"Wenn jemand wegen einer personlichen Krise einen Einbruch hat, ist das okay. Das geht vorbei*, sagt Ecker. Wenn aber der
Mitarbeiter weder etwas kdnne noch eine Verbesserung anstrebe, sollten Konsequenzen gezogen werden: Der Chef muss klaren,
ob der Mitarbeiter in einem anderen Umfeld nicht besser aufgehoben ware. "Ein Wechsel kann flr alle Vorteile bringen*, sagt der
Dorma-Personalleiter, "es ist besser, in der Regionalliga auf dem Spielfeld zu sein, als in der Bundesliga bei jedem Spiel auf der
Ersatzbank zu sitzen.“ Schon mancher Schlechtleister sei durch einen Wechsel wieder zur Blite gelangt.

"Ganz gleich, ob es sich um den Pfértner oder den Finanzchef handelt — jede Position sollte mit einem A-Mitarbeiter besetzt
werden®, fordert Knoblauch. "Das Besondere, der Vorsprung im Wettbewerb, gelingt nur noch, wenn alle Aufgaben von A-
Mitarbeitern erledigt werden.”

Die richtige Stellenausschreibung

Nur: Wer die A-Mitarbeiter finden will, muss sich umtun. "Die normale Rekrutierung bringt sie nicht hervor®, sagt Edmund Mastiaux
vom Zentrum fur Management und Personalberatung (ZfM) in Bonn. Erst wer intensiv sucht und filtert, wird auf die A-Kandidaten
stofRen. "In das Suchverfahren investieren, geduldig bleiben®, rat der Personalberater. Es gelte, Recherchen anzustellen und die
richtige Zielgruppe anzusprechen. "Die Stellenausschreibung muss so gestaltet sein, dass sie die Leistungsfreudigen anzieht*, sagt
Mastiaux. "Genau hinschauen, immer wieder eine neue Perspektive wahlen®, weist der ZfM-Inhaber den Weg. Je besser der Filter
im Bewerbungsverfahren, desto sicherer ist das Ergebnis.

"Neue Mitarbeiter sollten in einem mehrstufigen Auswahlprozess auf ihre Eignung geprift werden®, rat auch Beraterkollege
Knoblauch. Ob ein Mitarbeiter Kénnen, menschliche Bildung, Charakter, Leistungsfreude, Erfolge, Potenzial und Urteilsvermégen
mitbringt, finden Vorgesetzte nicht in einem Tir-und-Angel-Gesprach heraus.

Der Suchmaschinen-Dienstleister Google wendet dieses Verfahren rigoros an. Das Credo hier lautet: "Stelle die Besten ein,
entwickele ihre Talente, gewinne die Mitarbeiter als Partner.” Jens Monsees von der deutschen Landesgesellschaft erlautert, wie
dieses Verfahren mit Leben erfillt wird. "Pro neuem Mitarbeiter fiihren wir sechs bis sieben Interviews durch®, erlauterte der
Manager. Jeder der an den Interviews beteiligten Mitarbeiter kann sein Veto einlegen: "Nur ein 'Nein' fuhrt dazu, dass der
betreffende Kandidat nicht eingestellt wird“, so Monsees.

Die ABC-Einteilung ist aus der Sicht des einzelnen Mitarbeiters Fluch und Segen gleichzeitig. Fluch, weil sich niemand mehr
hangen lassen kann. Wer aber Spal} an der Leistung hat, muss ABC nicht firchten. Zudem kann das System auch fiir den
Absprung in die nachsthohere Liga genutzt werden. "Vor allem fiir B-Mitarbeiter kann es eine Herausforderung sein, in die A-Liga
aufzusteigen®, so Mastiaux.
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Ein A-Team zusammenstellen

Leistungskultur pflegen: Wie Unternehmen gewinnen, die ihre Rekrutierung auf einsatzfreudige Mitarbeiter
konzentrieren

Von Axel Gloger

Kurz vor einem Vortrag, der Veranstalter ist nervds. Es fehlen Stiihle im Raum, fiir die Gaste ist zu wenig Platz. DraufRen hat er gesehen:
Es sind noch andere Raume frei. Aber als er das Hotelpersonal um einen gréfReren Raum bittet, kommt die Antwort: "Alle Radume sind
belegt." Der Wunsch des Kunden verhallt. "Typisch", wettert Jorg Knoblauch Gber sein Erlebnis im Mercure-Hotel in Berlin, "da waren C-
Mitarbeiter am Werk."

Ganz gleich, ob Hotels, Fluggesellschaften oder Telefonzentralen, viel zu oft wiirden Stellen mit dem Mitarbeiter besetzt, der gerade da
sei. Das sind dann, so Personalexperte und Autor Knoblauch (Die Personalfalle. Schwaches Personalmanagement ruiniert
Unternehmen, Campus, 29,90 Euro), oft genug Larifari-Typen, die sich fiir nichts begeistern, nicht mitdenken und keinen Einsatzwillen
zeigen.

Darin sieht der Inhaber des Beratungsunternehmens Tempus ein Grundibel in vielen Unternehmen: Die Mischung der Mitarbeiter stimmt
nicht. Es wird zu wenig auf die A-Mitarbeiter geachtet, eben jene, die die Arbeit wirklich machen, die den Karren ziehen, die flink und
willig sind, die mit ihrer Einsatzfreude die Kollegen noch mitreiRen. Nur wenige Vorgesetzte hatten ein klares Bild der Leistungspyramide
vor Augen: "A-Mitarbeiter sichern die Zukunft, die B-Typen laufen mit. Die C-Mitarbeiter dagegen setzen sich bequem hin - und lassen
sich von den anderen ziehen."

Problem dabei: Wenn C-Mitarbeiter irgendwo im Einsatz sind, ziehen sie die Leistung der Kollegen runter. Michael Ecker, Personalleiter
bei Dorma, einem mittelstandischen Weltmarktfiihrer, nennt diesen Effekt die "Faule-Apfel-Theorie": "Ein Schwachleister driickt die
Produktivitat des ganzen Teams", sagt Ecker. Alle leiden, auch die Guten. Wenn niemand an diesem Zustand etwas andert, sind
Demotivation, Arger und Spannungen die Folge. Deshalb sei es im Interesse jedes Vorgesetzten, dieses Thema aktiv anzugehen. "Wenn
jemand wegen einer personlichen Krise einen Einbruch hat, ist das okay. Das geht vorbei", sagt Ecker. Wenn aber der Mitarbeiter weder
etwas kénne noch eine Verbesserung anstrebe, sollten Konsequenzen gezogen werden: Der Chef muss klaren, ob der Mitarbeiter in
einem anderen Umfeld nicht besser aufgehoben ware. "Ein Wechsel kann fiir alle Vorteile bringen”, sagt der Dorma-Personalleiter, "es ist
besser, in der Regionalliga auf dem Spielfeld zu sein, als in der Bundesliga bei jedem Spiel auf der Ersatzbank zu sitzen." Schon
mancher Schlechtleister sei durch einen Wechsel wieder zur Bliite gelangt.

"Ganz gleich, ob es sich um den Pfértner oder den Finanzchef handelt - jede Position sollte mit einem A-Mitarbeiter besetzt werden",
fordert Knoblauch. "Das Besondere, der Vorsprung im Wettbewerb, gelingt nur noch, wenn alle Aufgaben von A-Mitarbeitern erledigt
werden."

Nur: Wer die A-Mitarbeiter finden will, muss sich umtun. "Die normale Rekrutierung bringt sie nicht hervor", sagt Edmund Mastiaux vom
Zentrum flr Management und Personalberatung (ZfM) in Bonn. Erst wer intensiv sucht und filtert, wird auf die A-Kandidaten stoRRen. "In
das Suchverfahren investieren, geduldig bleiben”, rat der Personalberater. Es gelte, Recherchen anzustellen und die richtige Zielgruppe
anzusprechen. "Die Stellenausschreibung muss so gestaltet sein, dass sie die Leistungsfreudigen anzieht", sagt Mastiaux. "Genau
hinschauen, immer wieder eine neue Perspektive wahlen", weist der ZfM-Inhaber den Weg. Je besser der Filter im
Bewerbungsverfahren, desto sicherer ist das Ergebnis.

"Neue Mitarbeiter sollten in einem mehrstufigen Auswahlprozess auf ihre Eignung gepriift werden", rat auch Beraterkollege Knoblauch.
Ob ein Mitarbeiter Kénnen, menschliche Bildung, Charakter, Leistungsfreude, Erfolge, Potenzial und Urteilsvermdgen mitbringt, finden
Vorgesetzte nicht in einem Tir-und-Angel-Gesprach heraus.

Der Suchmaschinen-Dienstleister Google wendet dieses Verfahren rigoros an. Das Credo hier lautet: "Stelle die Besten ein, entwickele
ihre Talente, gewinne die Mitarbeiter als Partner." Jens Monsees von der deutschen Landesgesellschaft erlautert, wie dieses Verfahren
mit Leben erfiillt wird. "Pro neuem Mitarbeiter flhren wir sechs bis sieben Interviews durch", erlduterte der Manager. Jeder der an den
Interviews beteiligten Mitarbeiter kann sein Veto einlegen: "Nur ein ,Nein' fihrt dazu, dass der betreffende Kandidat nicht eingestellt wird",
so Monsees.

Die ABC-Einteilung ist aus der Sicht des einzelnen Mitarbeiters Fluch und Segen gleichzeitig. Fluch, weil sich niemand mehr hangen
lassen kann. Wer aber SpaR an der Leistung hat, muss ABC nicht fiirchten. Zudem kann das System auch fiir den Absprung in die
nachsthohere Liga genutzt werden. "Vor allem fiir B-Mitarbeiter kann es eine Herausforderung sein, in die A-Liga aufzusteigen”, so
Mastiaux.

Im Internet: www.die-personalfalle.de
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Minderleister raus!

Leistungsschwache oder unmotivierte Mitarbeiter schadigen
Unternehmen langfristig. In Deutschland verharren die Low
Performer dennoch meistens auf ihren Arbeitsplatzen: Sie
werden durchgeschleppt oder erst nach langer Geduldsprobe
freigesetzt. Das ist ein groBer Fehler, meint Jérg Knoblauch.
Der Personalguru mit einem Aufruf zu mehr Harte im
Personalmanagement.
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Markt bestehen komnen. Zammal min Blick fn die Aukundi
die Bedeutung der Angsstellten gegentiber Produkien
wenal [ricmstleistungen noch sselgen wind,

Wiclletchi fragen Ske sich jetzt empdr: st es in Ond-
mung, Memschen in A, B ond C einzateilent In meinem
Freunadeshreis jedenfalls hat diese Unterscheiduing (i
viel Aufichroien gesorgt, Die Eindeilung won Menschen
in Baicgorien [0s1 einerseits erst ciumal ein Endbetien
s, Andererseits Bt eine Differenziening der Mitarhed-
ter hewte in weiten Bereichen Konsens. Sicher: Michralle
Unternchmen nennen dlese Kategorien A, I8 und
Stattdessen ist die Rede von Mitarbeitern mit Jwher,
peringer nuler ketner emationalen Bnduog wum Arbeis-
platz” | Engagesnent-Index von Gallup, & 5 74}, man
spricht fber JHigh Patentials, Top Performer, Achiever
il Uisder Perlormmer® (5AF ] oder auch iber JMitrentler,
Mitmacher, Zaungiste und Schon-weg-Mitarbeiter”
{ léieg Lovhr ), bedes Unternebimen ndmumnt [n irgendeiner
Form eine Differenzierung vor, ob bewusst oder unbe-
wussl, ob systematisch oder sus dem Bauch heraus.

Lpe enischeidende Frage ist also nachs, wie man die

cinzelne Kategone nennt, sandern was die Mitnrhsicer
dler jeweiligen Kalegorie ausseschned.
® Der A-Mitarbeiter is1 motiviert, selbsistindig und
engagicrt, Er hat Biss, suchi die Herausiondsrang, ver-
heiert in Elgenregie Prozesie, wetn ach Sele und her-
trifft diese dann SOHLAE,
= Dex B-Mitarbeiter, auch nine 1o fiver” genannt
{ ke, o 9,00 Lk, geba wm 1700 ek, macht Dienss
nuch Vorschrif,
& Der C-Mitarbeiter erledigt seine Aufigaben unrmver-
1assig wnaf ist nicht daran interessiert, sich welterzuhil-
dein, Ein waschechter C-Mitarbeiter leistet nicht ouir
wenlg - er will auch gar nicht mehr leisten, Er ist nicht
ernathafi bemiiht und motiviert, den gesteliien Erwar-
tungen gerecht fu werden. Staudessen verlangt er regel-
miBig mehr Gehalt, ohne sich ober mid ssinem Arlssit-
geber oder dessen Werten eu idemifieren. Als entrimatsch
orientierter Mensch st er rwar durch eine Lohnerhi-
hung mintivierbar, jedoch verpufft dieser Effeior schon
fiach etwia Ewel Woehen.

[hie Guion gehen: Welche Schiden C-Milarbeibor
anrlehlen

Anders formublert: A-Mivarbeiter sprechen iiber ldeen,
B-Matarbeier reden ikher H'Fruj.',lqu: und C-Mitarbsiter
zichen uber (hre Kollegen her, Das helkelsie Prablem:
Der faude Apfel im Kol verschlechiert die Performance
jedes cingelnen Teammitghieds, weil die Eollegen die
Unadanphichkeiten des C-Mitarbetiers andfangen imils-
sery und seine Fehler sushaden, Dier C-Mitarbeiter nutz
ein Unternehumen wisd seine Kolbogen zu sefien Gunsien
and und wt fir enormen wlkawirtschafilichen Schaden
veranfwortlich, Er leistel nichts, sondern kostet Geld
uricl verirsschi weltreichende Folgeschiden. Denn die
A-Mitarbeiter tragen die auf ihre Schuliern abgewilae
Mehrlast rwar eine Wedle, alver irgendwann fahlen sde
sich ausgebeuret und suchen das Weale. lm Klarpext; fst
die C-Cunte in Threr Belegschaft zu hoch, verlieren Sie
die besten Hhrer Minarbeiter, Und das ist das Schlimms-
te, was cinem Lnternchmien passeren kann,
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sche Produrent der Gore-Tex-Hekdeidung,
Wi, L. Gore, Er steilt jedem Starber in scinen
Werken zwei Menmoren an die Selte, dic thn
fachlich und persisndich durch dic 'voberzit
begleiten. Kdnnen gemeinsam festpesetzic
Ficke oder Margen nicht errelch wenden,
trenni sich das Uneernehmen noch inner-
kalb des ersten Balben Jakires

Fast angosieiiie C-Leisiar: 5a werden
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Wic aber gehen Sie min C-Mitarbeltern um,
die bereits fest im Uniernehmen shizen?
Auich hber gilt: komseguent wnd klsr bleiben,
sorgen S5 zunlichst [Or Transparena. Sagen
Sbe lhren Mitarbeitern, wo sie stehen, wis
Sic s cimschiitzen wund dasz sie als
LC-Miutarbeiter gefibrdet sind, Bensnmen Sic
ikie Minderleistung. Hierzu hat sich bewih,
mil einem Lasungsberrteilungsbogen
arbeiten, Mitkille eines solchen Formulars
ermiiteln Sie, welchem Mitarbeiter Sie wel-
che Leistung abverlangen kinnen. 5o seigi
arch, wer iberhaupt die elnzelnen A-, It
il C=Mitarbeiter in lirem Unternchmen
sind (pum Beurteilmmgsbogen o Linktipp,
5. 15k

Auf dem Bogen geben runSchst die Mii-
arbeiter eine Eimschtzang threr Leisiungs-
fahigheit ab, unterteill in Kriterien wee Fach-

kpnnina,  Einsatelsereitschali,
Lusammservariees|, A bedisienmpo
unal -gqualitas, Selbatsiindighi,
Kundenberug. Die Leistungsbe-
wertung erfodgt dani anhand
wor Moben, wolset die Kriterien
Hibir e Moten e beschrichen
sl Filr den Berpich Selbatstlin-
dighett sehen sic modem von wi
verwendeten Hogen £k so avs!
= Drucht wioderholbie Erliute-
runpen umd Derichtiguigen
{Moe 55,
B Verscll seine Arbelt wsd o-
Fislly sie pweckemdBig (Note 4]
e Veraeht wellpesieckic newe
Plineg wnsl erledigt ske riclirebig
i Mt 1,
* Erkennt selbast neue Ziele umd
sefel sie unter Anbeitung um
[ ot 2],
& Erkenni selbal ricue Fiele,
sbelln readistaschen Plan and wnad
verwirklichn flun (Bote 1L

Der Vorpesetzio des jewelli-
gen Migarheties [{ill den Bogen
ehenbili nm und bewertet damit
dig Leistung des Mirnrbeiters
AmnschlicBend seizem sich bede
misammen und bewprechen gane
peciedt, worin mn die nichsie
Herausforderomg bestehn

Diiese Vorgehenmwelae [u nich
e gl iy, C-Mitarbeiter i
identifizieren. Sio isd puch wun-
derbar peeignet, insgeami im
Uisternehmen ein Sdck in Kich
tung «mehr Leistung”™ weiterzu-
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komimen, Hige strme nidmlich kein Chef durch die Flure
wisd bralle Leistung! Lesstung! Leisiung!™ wie fama-
Chel fschen Feiiz cinst JUmsate! Unisae? Unisae?™
gelrrilin halwen soll = nein Lebstung wird nichtangeasrd-
nect, soncdern sie wind gemcinsam definiert. Es wind
gemeinazm dberlegt: Wie werden wir besaer, peden Tag,
Seikck fibr S0ck?

Umiso wichtiger st es, Mitarbeiter schon wor einem
Lsespriich itber den Beweriungslsogen ru betien, sich ro
berlegen, wo aus threr Sachn Ansatrpunkie fir eine
Letstungaverbesserung Liegen, Wenn der Termin firdas
Gesprich dann gekommen ist, sind die A-Miarbeiter
micist ghingend vorbereitet. Sie haben Unterlagen dabe
e wissen gena, welche vier oder filmd Ziele sie sich
stecken wollen, die auch messhar und machbar sind,
Dz B-Mitarbeiter haben viellescht noch (hren Bewer-
tungshogen dusgeliilli ~ alser Eiele? Verbesserungrvor-
schlige! Fehlanreige. Der C-Mitarbeiter hat derweil
schon den Betrichsrat verstdneligt und sich erkuncigl,
ob es dberhaupt rechiens i, dass man ton o etwas
abverlang ...

lmmer dberprafon: |5t &s Michi-Kénnen oder Nicht-
Wollen?

Anhand cines Leistungsheuneilisngsbogens wird also
schinell dewtlich, wer sich fordern und [Bedern Bt und
wier sich ganz einfach serweigert. Zur Klerstellung: Wer
leisten will, aber nicht kawr, sollie erstmal gefbrden
werden, Wer aber weder Kannen noch Wallen peagt, der
inlkie gehen. Sagen Sle dem C-Mitarbeiter also deutlich,
wie Sie (hn sehen und womit Se nicht 2ufrieden sind.
In unszerem Haws schreiben wir nach der jihelichen
Mitarbeiterbeurteihung Bricle an unsere Mitarbetier
[Dher A-Miarhelier bekomme einen A-Rricf, der B=%lit-
arbester erhalt cinen Ib-Briel upd der C-Mitarbeiter
cinen C-Bried, Sooweil der C-Minarbever klipp und klar,
woorer stehit, und fEll ndeh sis alben Walken, wenn die
Kiniigung kosimd.

Setzen Sie nicht daraud, dass sich die Dinge von sl
regeln wenden und alles mit der Zeit schon brgenad-
wie gut ausgeben wind, Die Erfabring reigt: Avch nach
kosenintensiven Weiterbildungen, emsthafien Ge-
sprachen oder schrifilichen Abmahnungen bledben leis-
tungsschwache Arbeitnelmer oz 80 Proceny O-Mil
arbseiter ... Sind von Anfang an Ziele versinbart wnd st
ein messharer Leistungshorizont gestecks, kann der Mit-
arbeiter die Entschesdung su chiver Entlassung [eiser
nachvollziehen. Und Sie als Fabrungskraft haben die
Moglichkeit, Thre Vorgehenswrise dkonomisch m be-
prinden.

Ui die Kitneligungsentsclwadieng o teedfen, bl dae
Fragestellung: s es beim Mitarbeiter ein schiichies
whiicht-Eannen™ oder i e ein JMichi-Wallen?™ Wenn
der Mitarbeser niclit will, belBs es: Trenmung ohoe
Umschwelfe, Wir nennen dies My way or the high-
vy,

Wichtig dabel; Yervinbaren Sie, die Angelegenben
irbedbich zu regeln, Versuchen Sve alles, damnt der direk-
e Diraht ewischen Thnen und Threm Mitarbeiter nichi
abreifit. Sobald Sie beginnen, sich per Alwmahnungen
vermeintlich abrusichern und sich hister Anwilien und
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B Wenn eine Produktionslinie mchr Geld
kiwier als sie einbr it il das diber lahie
i, schallt der Controller se ab, Wenn
Hahuofle oder Arbeitdkrifie 2u teuer wer
aben, wechsel der Stratege sie aus oder ver
lagert die Produktion ins kosteaglnstige
Auislancl. [as ist unternehmerisches Ten
ken, Um das eigene Uberleben py sichern,

miiasen Strukturen schlank und Kosten
micdrig ausfallen, Dicsen Punkten stimmi
jecder Manager xu

Wie kognmt es dann aher, dass haerzulan
de unproduktive Angestellte, sogenannie
C-Mitarbeiter, in vielen mirtelstindizchen
Uhitermehmen bawt dem intermationalen
Markifoerschungsinstitut Gallup im Durch
schining 23 Progent der Betricksangehangen
stellen? Eine Antwort Begt in unierer Sovi-
alization, In Dentschland ist ¢ verpaat,
Leistung offensiv in den Yordergrund ru
stedlen. Dhas erfaliren wir bereits im Scholal-
ter: Wilhrend in den USA schon gute Schii
ke mit Ansrelchaungen wid Anerkernnung
belodint werden, Mirchien sich la dem
Mapazin Foous zwel Deittel der Einserschil-
ler der Bundesrepublik davor, von den Klas
senkameraden wegen jheer Letstungen
HEmEeden F 'n'\:||_|l_'||_

Wer Lenstung fordert, machi sich ver-
dichiag. Dy im 19, lahrhunder aufgekom
mene, bis heute anhaltende Irrbum, Leis-
iwngsforderog ginge Hod in Hand min

Aushbeutung, Ist der Crumd dafiir, dass
Betricharate wnd Arbeitsgerichic heutzutage
ille Hinde voll 2u tun haben. Sunadiy wird
pepriift, ob dicser adder jener Arbeitnehmer
iy angeinessen behandelt worden fst. Das
whischiert Vorgesetrte ein — il dem Ergeb

nis: Vorgesetene siellen leisungischwache
Mitarhbeoiter nicht mor ein, sondern beschif

tigen dicse auch jahrelang weiter,

Schiachie Mitarboiler kann sich keinar
beisten

Sollten musch Sbe o hapdeln, werden Sie lheer
Pilicl als Uniernchmer, die Wirtschafilich

st Thres Bletrichs ru echaben, iichit |_'|,'r|_'|_||.|

Denn erwissenertinaben i Lnermeh mems-
erfolg i erster Linie auf vichtiges Personal

management aurckeufiileren, Mur wem cs
gelimpt, mighchst vieke Top-Leute [A-Mii-
arbeiter) ans Uniernchmen i binden und
WET Il'll'q!|11]|~l wenilg Mitkinfer (1= Mitardse-
1et ) ader gar Under Performer [ C-Mitarbei-
ter ) inssinen Keihen hat, wind daverbafi am

ﬂ‘\l'l__l [ Bestrag pib? es guch fum Hicen, Er kann urhs ww. imanager Seming e Supodcs] o Ausiodaiel renmiemelioes waiten




Umso wichitiger it s, shch konsequeni
von den Minderfeistern 2u trenmen = oder
biesser noch: sie - gar nichy erst einzusteflen
Dioch in dicser Hinsichi ist das Personalms
nagernen in Deutschland lewder noch unas
reschend, Inshesoiwlere et der Bekruticrung
ungl |-|n.|||'u:'|1|||'.|l_ newer Leule wenden
beichifertig Fehler gemaclst und Chancen
veriam.

Gerade Miniebstindler widmen der Aus
wall threr Arbeitneluner au w=||'|p..ﬂ.|.1lun,'ri|.
samken. Fithrungskrdfie sind unminelbar
in dlas Tapesgeschdit cingebamalen und nels
mien ach fir Bewerbungsverfahren wenig
Lein, Odb i Ketn ausgefedlies Asnforderungs
prnﬁl vorhanden. So kommt es, dass r|-p‘|_-l-
mkflig C-Mitarbeiter cingestelli werden, Aus
Faulheit oder Zeitmangel begheitet derVor
gesctete den Meacn i den ersten Monaten
ri wertig. wd so iberstel der Under Per-
former die Probereir. Einmal fest angestellr,
ol o8 schiwer, thin wieiher losrowernden.,

Taured brrium: Joda Fehibaselr ung EELal
1.2 Millianen Euyra

Lindl das st richtig teuen Meben den Kosten
des Einsrellungoeerfahnens von etwa M50
Ty bekommit der. C=Mitorheiter auiter-
dem ein Gehalt, das er nicht einspielt, Ve
luste, die das Abwandern von Kusden oder
das gerrliniete Verhiing ea Kollegen wnd
Yorgewdrien betrelfen, lsssen sich nua
schiweer ermitieln, Zusememsen enit der Ablin-
dung, die das Unternchmen im Bahmen
eingr Kiindigung mhlen muss, um zermiir
bendle Strertereien wld Gerichtsverfahren zuo
umgehen, crgeten Erfalinmgswerle In aine
pedde Fehbeinstellung investieren Unterich
mien rund 1,2 Milllenen Eam

Einen C-Mitarbsiver bereits im Yol
Iungsgesprach: zu erbennen, i1 pedioch ex
trem scirwienig. Eheshalb sollien Sie das s
withlverfalren diber mehsere Sulen entie

chen, ki denen See steh Schrin fire Schein
atmichern (vl Tools- und Linktipp, 5, 75]

Wenn ein potenreller newer Milarbeiser
sum Yomtellungsgeprich erchant ond
siich inbensiy — viellecht muithilie der etn-

schiligigen Ratgebecliteraiur oder gemen
sam mit cinem Bewerbercoach — daraof
peiremisi hat, eine gute Vorstellang abeuibie-
tern, liegt o5 oud dley Hosd, erst einmal zu
glunhen, mit dem ansprechend aufgetrese-
men Pewerber iealen Kandidaten
FI_"IIII-IE 1 il habwen., Das ast kein Fediler, Bl
Fehler ist es aber, sich auf die erste agene
Einschiitzung zu verfassen, Um Oberra-
schungei #u vermeiden, wllien Sie daber

den

visr allem cines tun: nach einem Bewer
hungageiprich, aber noch vor der Ansiel-
lung des Kandidaten Referenzen einholen.
Voraussetrieng i natirlich, dass der Kan
eliabst micht in einem unpekiinbigten Arbeits
verhilinis stehit

katikret heibft doss Haden Sle die friltheren
Arbeitgeber des Kandidaten an = und sagen
Sl e Bewerber schon im Vorstellungsge-
sprich; dass Sie dies fun werden I:r.clsrn. Sie
dircki beim ersen Kontakt mit dem Beower-
ber, was seine Iritheren Chels diber thn sagen

Dur Ao Frol. Do S Krobiauch Fsd Linigeshims
Aotne, Soeaant une Il emetmeeot ier, Sonond
]l MEarteilon] [Py und - mothaion ieilsl &
e mids e he Usle-eheen. ME Welsicht und
oy Wil Doch Lnbadessi YW areTaiin BT Enn-
(i, verriel] e il fbee ) Jutmen reisgeieicts
Furungamatein wid Skeseqan ot Mintheie: -
bindung. Wetrisch warde o i paine Eriolgs semgo-
Feactned, o 6, il dem BegtPerilaard o axgelanie
Porsprai@hnng. Der ongagiorts Chvsl st sich

il valery Digigsionen sicher; Sana Halumg rum
Limgang mil Wendansgten mieht durohies =
Erblany 2u din Grundd e pacd Werteh A Bitwd
Farigid: s JEriroblaeh. e

werden. Micht segen Jwiirden®, sondern tad-
sichlich sagen Jwerden™! Ditien Sie den
Hewerber, mii selnem irliheren Vorgeseiren
cincn Gesprichsternmim mit Thnen 2o ver-
civbaren, Bl dicsem Termin ziticren Sac
dann wihstlich, was der Bewerber Ober die
fusammenarbeil mit friheren
Arherigeber pesagl hat

seinem

Qe Proberail — eine s&lien genutzie
Kimdiguagschance

I.i-.'.'1.1|.|'|4|t'uH.-.'lh':n.‘l.,'n::li:r|1:rl'.u1'..1ll||.|r1'll;4!~;'r
Probercit. Wer denky JDas wird schon!™,
gchaut echnell in die Rivhre, Ein exzellent
agicrendes Unternehmen legr Mellensteine
fest. Ex vereinbart mat dem Neweinsiziger
aiiach vier Wochen haben %ie sich in unse-
re Sofiwarne elngearbeiiet!™ Ouler; Mach ache
Wichen halsen See den Unsate beei mingdes-
vens echn Kunden um melir als scthin Procent
erhddtht.” Solche ".":'rﬁnl'-nrling_:'n B,rhmurn
bereits ins Vorstell ungsgesprich. Lichen Sie
sich also vor einem Bewerbergesprach ein
bis 2wl Stunden perick, denken Sie kon-
reivirert nach, was der Bewerber Giberhaupt
letsten soll ungd machen Sie des an Zohlen
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hachy soben il anendenen Ratgehne- Riloher Bl oe Parsonsiguni M Knoblsech in seines sdieten
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W\-ﬂuﬂ&m.ﬂtﬂmmm i 30 Engetandsian
Low Periomie: durchoisher gt nechEnsiag vor dia T beten. Dis Buch miisik srategische fatschid-
e simwchl pum imgang mi Medersisinen ais ouch 2um Fnden wid Birden vwon Yagh Performenn. Moch
mehr abs Anisdungon ond Tipes lefer es pooth Acrauresatinie: dork wd spamsnds Pusana-
peschiciten . Lmersehmen. Oated miach Knobdmch ol et s Beispiolen, die 55ch in ssrem sgensn
Urfermhimior arsignad haben. Hnsete perslnich pofaRens Fuch de sulmsn sl ood mi| Schadhed
jeden | eser rachoenklich machi

¥ Jorg Knotlauch, Kirgen Harz: Ol besten Mitarbafior findan und halten. Die ABC-Stralegle
nutzen. 7. Auftage Campus, Framsdur! n M /Naw Yook 2009, 74,00 Fum,

D3 Bich gsecerrt sich in Tl 1 it siebmn Kotk Mitartwfierasswahl und Tl 2 mit abenfals shsben
Kaprisin rom Trma Mitarbalin: hafizn: (e Anboren meigen, we == gelingl, s iisneiom Lii-Unisneh.
e 2 msachen, i iitwissai pur sctvshen iibgraBion ond pube Aitsstsleistung Shet and wie 5iCh pine
Kasthir e Liherss i [onkors snfenchein Bist

Tools
# Die Forsonaltootbox - Mie wisder C-Mitarboiter aimstnlion.
i Toalheo o Jng Krobiniich mrthil®, den enplesen nenshifioen Enstelmesonaness mit noon Wi

g (Fraguibigon, infienes-LintSomn, Bourislungebigen wnd Checidicion), de man dineid in dor Prsds
srwonckan kann. Fr 598 Eurm zu bezshen gmben v abc-Sreins e

Linktipp _

= wwwdie-personaltslle do/mansgorSaminare

Jafescew Doy, u s dor von Jivg Knobinuch versrcele Lesmongshepnsdingabogen num ient-
Hoeren sowin Fordern whd Fbndem v Pernsmagirdon Miataiem, Milulen md Undé Perfamam;
Hir Tranapeurer Sarpende Aietadioete fir A-, B-, und C-WMiarboker, g Artke mi Versetingsinios o dem
warm Austonen prakfinerten reurshdigen Fecruilngpromes.

Richiern oy verschanzen, wird es unschéin  Folgen. Machsiche hilft nichr, im Gegenell:

vl kowbet n viel Lot und Energie. Begep-
nen S [hrem Mitarbeiter bei der Kinadi-
gueng aud Augenhihe. Was auch immer vor-
griallen sein mag - machen Sie sich bewuiss:
Jeder Mensch it cin eineigartiges Wesen und
deshalb mit Wiirde su behandeln. Gehen Sie
daven aus und segen Sie lheesn Minrbeiter,
dass Sic beide auf jeden Fall eine Einigung
finclen werden, dic ilam weilesimiaglicl ent-
gegenkainmi, Am besten, Sie bigten dem
Mitzrbeiter eine faire Abfindung an, Ko
er sie an, it das Thema schnell erledigr. Das
wars. Ende. A,

Die harle Touwr isf der inire Weg

Dieser Weg st vermeintlich hari, aber ketzt-
lich mr fair. Fairer als die falsch verstande-
ne Menschenfreundlichieir, aufgrund derer
an viele Arbeitgeber thre Minderbeister bei
sich verweilen lassen - mit am Emade dber-
haupt nicht mehr menschenfreundlichen

Weern das Unternelunen am Emde wegen
unfitriger Mitarbsiter insolvent wird, ver-
lieren anch die Leastungsstarken ibren Job

Und aoch dem C-Mitarbeiter niite diz
Kompromisslosegkeit, [enn die Tatsache,
diass er seinen Job micht guy macht, seigt ja.
dass er dort auf dem falschen Platz ist, Seine
personlichen Stdrken passen nleht 2o der
Situation, in der er sich befindet. Die Bot-
sciidt, dhic o bekommit, wenn er aussortice
wrird: Such dir evwas anderes, was dir mehr
liegt, was dich mintiviert und dir Spai mach
tand was du dabier auch besser kanmsn, Bur
dort wirst du echte Leistung bringen kin-
nen wnd andere Menschen  glicklich
rrascher,

Mit anderen Warien: femapdem gu Kin-
digen kann asarial seln, panandem rich m
kilndigen, dem eigentlich gekiingdigt werden

rvikasie, dsf asnoeial,

Torg Kensblivich m
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PERSONALLEKTURE

EIN RIESIGER
PERSONAL-WERKZEUG-KOFFER

Jorg Knoblauch, Multitalent, Professor,
Unternehmer (tempus/persolog), Trainer,
Berater und Redner sowie Autor von tber
20 Fachbichern (“Die Personalialle®), hat
ein Instrumentarium in einem Koffer voller
Arbeitshilfen geschaffen, das Personalchefs
und  Personalentwicklern  das  Leben
erleichtern  soll:  Die  Personal-Toolbox.
Die grole Kiste enthdlt eine Vielzahl an
DWDs, CD-ROMs, Schulungsunterlagen,
Motivationshilfen, Begleithefte, Akten-
mappe und Buch-Bestseller (,Das 1x1 der
Personlichkeit”, ,Die besten Mitarbeiter
finden und halten”). Die einzelnen Tools
(gedruckt und elektronisch) in dem Koffer
behandeln Themen wie: Der Krieg um die
Talente ist voll entbrannt. Der 9-stufige
Auswahl- und Einstellungsprozess. Das
33 Rosen-Motivationskonzept fiir die Mit-
arbeiterbindung. Die besten Auszubildenden
gewinnen. Die wichtigsten Beurteilungs-
tools. Broschiiren fiir die Temp-Methode
und den DISG Personlichkeitstest. Wer den
Koffer fir 365 Euro bestellt, erspart sich
fast ein teures Seminar fur Mitarbeiter-
diagnostik, -gewinnung und -motivation.
Kaufer der Toolbox erhalten auch einen
Gutschein tber 200 Euro flir einen Praktiker-
Workshop, der sonst 499 Euro kostet.
Tel. 073 22/950 200, www.tempus.de,
info@tempus-consulting.de
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Jiirg Knobilaveh, Autor von Die Personalfalle

»ES SETZT EIN MASSIVES
UMDENKEN EIN*

Hesr Knoblauch, in (hrem nesen Bech teilen Sie Mitarhaier in A-,
B- und C-Kategorien sin. Die A sind dabei leistungsoripntiene Mi-
Untermehmser, die B Mitlduler end die C absolule Low-Porforme:. Wie
home! man dam, Beschiltigte m kstegorisieren? 5o mancher hat die-
sa Eintnilung ja als unsonal kntisiert.

Al jeh Bunesnlnch Lintermehimes and habe mitnect 30 lataen mal Gedanken
daribar pemacht, wea cigendich den Erly snes Untemetmers ausmacii
v wurds schoell dar dess eniamehmesischer Enicyg aohéngyg ist von der
Fraga: Wie fimda ich und wee balbe ich den nosbgan iitaresber o mehr ch
dann in Firmen sengireuchiet kabe, onne ich eine enonme: Speeinmg der Leis
(g Eitwghoni | Teststillen., Gio o wetr, al3 ich min das suerst gedachl hatle
[z hat much fu misrer Ausiage weeniassl dass enngs wingo A dan e
mishery, s B [aulen nobenher ond de © lassnn sach Hesen

Und dizs k51 dor Regeilall in doutechen Usiernebmen?

Jdz. A, B- urd C-hitarbeiter piot es in jedar Fima. Aber, men spint auch: Es i1
etwas im Lirbnxh momantan. Allp wollen Taken-
i, aln gen den & D Sagd rach den eovllen
iz Wit b i vell im Gange. Es pobt um din
Frage: Wi imachi iof means Cormpany 0. 8l
glags e A L b 1oe Bul S Sl s wend
Was muss jch thm belen?

Lassen 5k mech vivaus schicken: B5 gibd A sl e
dar Ebers. L3 gite die A-FChnegsioafe, sbar auch
de A-Putdmu, D Loge sucdhen gin Uminhd
n dorn 50 crode Feeihaiien haben, wa ifnen nie
mepd Yorschiilien macht, wo 53 Sch sollsl worwirdichon kiinnon, wo man
mil Jiolen arbedid und ihnen e Ungsthung seion Eelisn. Das Geld muss
raal shinimen, @l man bEkomimT ceta Leang fioch! gusschistch dortlss
T walem i rrruen. Do A-Wnrbaiine iragt, was vandsnn main Kellege naben
mir, was verdent der Kologe Gber mr und dar urder mie. Waen das halbwegs
e rdnung ist. dann ist die Bamahlong auch in Drinusg. in moiner ggones Fima
gt war sogar noch weiter. Esi uns peben sich (ber 30 Progent der Mawbeitsr
ik Gofalt sedner Opr & Maacheter il wais or Wt %1 Dann brasschen ywer
ruyf riach dianiber viaden, 'walche Lissiung callr kommen muss

lch weiirde peme wu den Persosalem bommen. Sie sagen: Die missen
hide Eine Sehhrsetitellung im Untemehmen sinsshmes, vor allem
wieen ¢ um die Frage dor Aekonetieresg dor A-Mitasbeiter gehi. Tai-
adchloch sei 23 jedoch meistens 30, scheeibon Sie, dass din Porse-

»Egal, was

man A-Mitarbeitern
zahit, man zahlt thnen
immer 2u Wenig. «

malverantwodtlichen in don Unismehmon gin Schattesdasoin fresten,
Woran liogt das?
Dias bt seby viel damit o tun, dess das Persosalcontrolimng hiufg noch yne
fereebwiciel! i1 I allen andiamn Bersicher gehen sach Hilmurgmobltn ma
Sickaorgadin nlroniat. [ Ferstralchids sind da haulyg noch unbomil von
dirsen Dingen. [een oo negined sich eivwes o Srdem. Modem gelibis Beise-
be mechen mun such belspeslevess im Racnatng bastommia Vorgaben, Oas
kemmit e mit Macht (kass Hemusfordenmg trifft allerdings sing Professian,
dia noch esna niemich verschiafieng Doy ing
Siw fragen sich in lheam Buch selbsi, warum in Dewtschland boispiels-
wiise immer moch die Markeling-Abteilangen im Vergleich zo den
Personalableilengen so sebr im Fokos shehon. Usd _wrasem gibt es
keine Yorbilder, keine Leitfigaren und keing Butiness-Guies 1o dem
Thema?", Lebder geben S50 aul die Frege ketne Antwoar
ha Antwodt ‘sl ewdeutiy Dis Chefs haben noch nieht versiandan, weiche
Selviiezetrelle das Parscnad hat Sia haben noch ncht versianden, dazs, wenn
dia Personalabmileng die A Mitarbeitnr hesbe:eingt, afle ancoren Problemn
golis sincl Und wenn s gs nicht schall, gabl das Untemifman onlm
Grofle Unlernebmen haben die Bedewiung des HR:-Bereich doch ee-
fcannt, ..
Jn, i o5l werkbehs an giobes Gefile. Do groden Limamatmen haben schon
g il versignoen. Besch sum Befspiel i5i her bel uns in Soddeyschiand oin
weichiger Arheligeom Der alie Boach-Dhaf Heny berds sagie scron liher
Jehi hiaba mein Geld nicht mit vislen Mitorbaitem vercient, denen ich wenig
azshithabe. sondemimis wenipon, denon ich wicl bembl habe ™ Yies or darmit
s veolte: ich Balw nach & Lgten Agsschau gefalten o e war mir egal,
whtlche Forderungeen dbo Ratten beh sl o g urd oot hebeis s presecmen
Wienn ich sine Menge A-Mitarhoiter kabe, domsen ich eahle, was sie
weallan, ward es aber leuer. ..
Posin, &3 leenn Qv nchn teuet wenden. Egal, was man flnen zahli, men bl
hren imme o weniy. Das haben such wiske mitistngnderte Rmean mitt-
bewe g versianden. [l saiai ein massees Umcanien ean Wie gefan Zeien
erigegen. m ieien dor durchschnittiichn MEarheitor am Fangestich ragt und
drw ezl Mitarbe e veard et Anpeboten Sberhach
Finde ich aber nicht geneg A-Mitarbeiler, tun es B-Mitarbeiter doch
erstmia] auch, ..
Oy sagen wieler meaner Uncersashmes Eolegen, |n e Hermn afer vwoasen
s, gass der Aulsting in de ndckmie Liga mel dieser Brsiedlung nicht mig
wch-aL Denn e pibt dia andese Mannschalt, die nue A hat und dessegen im-
mar gchralier st und mahy Sece einlihr. Hinpy
remmt puch e anceres Pobler Wenn Sin o
g - urd CAbditarbeier hobon, dorn wilosin
S A das SohEl el ces sich o Uil eld suchien,
in derin e Sich onbsr & Dseegen honen. Los
vkl die = hisahos poch,
Wenn jein jede Frma A-Miskeiter hak
Was machi eing Gessllschall desa mil den
ganzen C-Miabeilem?
s ist endt sohe Barchbgio Fage. Wean uns o
v schlinfon W Bxchiiz borpaset, danin divso Brtweicklueg, D i o peloln fages
Problem, das v haben woiden. Nooh i3] i aber et 5o wail  Momntan
i i roch GG Fhdnemen des Boan Dien, W viileesn ene Menge guie
Haschdfeyie, vl wo sedere de & viol onseguanor gasuch: wenan i o
Deuschiand, Die Scheeis st da be'spealswese pare stark

Dirs Intervew filhre fee © Wenbaoher

Jorg Kmoblauch, Die Persenallalle. Campus-Verlag 2010, 25,90 Euro.
Knoklowch ist Geschakshihrender Gesellschalter won dres Firmen
umd war bis Endo 2006 Dorewl [ar Perasnalmanagemint an der Usi-
vorsitil 5t Gallen, Under anderem hat er winen Lehraufirag an dor
Hechschule Hir Wirlschal und Umaelt Ninisgen-Geislingen.
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wDer faule Apfel steckt alle anderen an“

Autor Jorg Knoblauch ist
sich sicher; Die meisten
Unternehmenspleiten
haben nichiis mit
Ereditiproblemen ou tun,
Der Erfolg hingt
vielmehr von einer gulen
Personalpolitik ab.
| s Buch s Persanal ot
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‘Wi e Lach Fedeea imanagemanm
wirhrdem?

Hech wor 20 lshren machien ie Slsa-
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Dan galt lir Feneerme wie Dir M
wrtisted il Heale rucken guie Logs
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Knoblauch auf Platz drei der Impulse-Bestsellerliste

Mit ., Personalfalle” erfolgreich

Erfolgsautor Jérg Knoblauch
hat mit seinem neuen Buch
-Die Personalfalle — Schwa-
ches Personalmanagement
ruiniert Unternehmen” einen
Bestseller geschrieben. In
dem im Impulse-Juliheft ver-
offentlichten Ranking ,Top
Ten der Wirtschaftsbiicher*
landet der Giengener auf An-
hieb auf dem dritten Platz.
Die im Campus-Verlag er-
schienene 222-Seiten umfas-
sende Fibel fiir Chefs und Per-
sonalverantwortliche ist das
bislang erfolgreichste Buch
Knoblauchs.

Nach seinen bisher erschie-
nenen zwolf sachlichen Rat-
geber-Biichern ldsst es der
Personalguru diesmal richtig
krachen. Schonungslos zeigt
er auf, was passiert, wenn Per-
sonalabteilungen ausschliels-
lich sich selbst verwalten und
Chefs kopflos im Kampf um
Talente agieren. Weil er seit 30
Jahren als Unternehmer aktiv
ist und in ganz Deutschland
beratend tatig, kann Knob-
lauch in ,Die Personalfalle”
skurrile und spannende Ge-
schichten erzihlen: Etwa vom
Mythos der Mitarbeiterbin-
dung oder warum auch Putz-

Pro. Jorg Knoblauch ist mit seinem Buch ,,Die Personalfalle”
auf Platz 3 der Impulse-Bestsellerliste.

frauen und Hausmeister Top-
leute sein sollten.

Die im Wirtschaftsmagazin
Impulse, veroffentlichte Best-
sellerliste basiert auf drei Kri-
terien: Verkaufsrang bei ama-
zon.de, Anrzahl der Down-

loads und Buchbewertungen
bei getAbstract, einem kom-
merziellen Schweizer Refera-
tedienst, der sich auf Zusam-
menfassungen von  Wirt-
schaftsbiichern spezialisiert
hat,
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Die Personalfalle

Mit Ackergiulen gewinnt man keine Pferderennen.
Warum Personalmanagement so wichtig ist: Jorg
Knoblauch iiber die Personalfalle - unser Buchtipp der
Woche

LOOK SHARP+LIVE SMART

Dieses Buch bitte nur unter der Bettdecke lesen! Denn es enthilt
haufenweise politisch unkorrekte Ratschlidge. Und es 16st ein gro3es
Problem mit einem unverschamt einfachen Mittel. J6rg Knoblauch,
Mittelstandsberater und Bestsellerautor, fordert Chefs dazu auf, die
besten Mitarbeiter zu hitscheln, die Guten zu fordern und die
Schlechten zu feuern. ,,Nur wer neun von zehn Stellen richtig besetzt,
wird Marktfithrer”, heifit es im aufriittelnden Fithrungsbuch ,,Die
Personalfalle”. Es ist eine Anleitung, die Besten zu finden und zu
halten.

HIER SPRICHT LEHRMEISTER JACK WELCH

Es war Jack Welch, der in den 80er und 90er Jahren General Electric
auch durch seine rigorose Personalpolitik so erfolgreich gemacht hat.
Kern seines Systems war es, Mitarbeiter in die drei Kategorien A
(zeigen vollen Einsatz), B (verbesserungsfahig) und C (schlecht
geeignet) einzuteilen. Wobei die Einstufung in Kategorie C fiir den

1¢¢

Mitarbeiter bedeutete: ,,My way or Highway!“, also die ultimative
Aufforderung, sich am Riemen zu reiflen oder zu gehen. Jetzt greift
Jorg Knoblauch dieses Prinzip in seinem neuen Buch ,,Die

Personalfalle” auf und passt es an deutsche Gegebenheiten an.

VORSICHT VOR MITARBEITERN, DIE NICHT
MITARBEITEN

,,Die Personalfalle” ist aus der Perspektive und mit dem Blick auf den
Mittelstand geschrieben. Keine Formeln, keine Wissenschaft, sondern
die Aufforderung, das Personalmanagement endlich ernst zu nehmen.
Knoblauch beschreibt zuerst schmerzhaft detailliert die Schiaden, die
indisponierte Mitarbeiter nicht nur in der Bilanz, sondern auch in der
Unternehmenskultur anrichten (wenn Leistungstriger z.B. von C-
Mitarbeitern als ,,Streber* verhohnt werden, steht das Unternehmen
am Abgrund). Dann zeigt er, wie auch kleinere und unbekannte
Unternehmen fiir A-Mitarbeiter attraktiv werden. Und im 12. Kapitel
skizziert er einen einfachen, leicht nachvollziehbaren und sofort

umsetzbaren 12-stufigen idealen Einstellungsprozess.
DIREKT AUS DER PRAXIS

Ein groBer Vorzug des Buches ist, dass sich der Autor Jérg Knoblauch
im Unternehmeralltag bestens auskennt. Zum einen, weil er als
Berater viele mittelstindische Unternehmer und deren Sorgen aus
nichster Nihe kennt, zum anderen weil er selbst erfolgreicher
Unternehmer ist. Deshalb steckt das Buch auch voller Geschichten
und Beispiele, anhand derer die Notwendigkeit effektiver

in ein bis zwei Abenden gut zu lesen.
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BERUF UND KARRIERE

Siiddeutsche Zeitung

Die heimliche Angst vor Exzellenz

Fuhrungskrafte scheuen sich, von Mitarbeitern mehr Leistung zu fordern. Damit schaden sie den Engagierten ebenso wie den Faulen

Von Jorg Knoblauch

Auf der Fithrungskraftetagung eines
Nahverkehrsunternehmens platzt es aus
einem der Geschiftsfiihrer heraus: ,Ich
will gar keine exzellenten Mitarbeiter!
Ich bin mit mittelméBigen Leuten voll-
kommen zufrieden.“ Wie kann es sein,
dass ein Vorgesetzter sich keine besseren
Mitarbeiter wiinscht? , Meine Leute sol-
len piinktlich kommen und gehen und da-
zwischen einfach nur ihre Arbeit ma-
chen”, sagt der Geschaftsfiihrer.

Aber mal angenommen, jeder Busfah-
rer wiirde Ortsunkundigen von sich aus
Bescheid geben, wo sie aussteigen miis-
sen. Wenn notig auch auf Englisch. Ware
das nichts? Nein, dieser Geschiftsfiihrer
will einfach nicht mehr Leistung for-
dern. Und damit ist er kein Einzelfall.

Die bestmégliche Bildung und Qualifi-
kation ist ein Dauerthema in Debatten,
doch die Realitit in vielen Unternehmen
steht dem vollkommen entgegen. Es
herrscht eine heimliche Angst vor Exzel-
lenz. Jede freie Stelle mit dem bestmog-
lichen Kopf zu besetzen, ist eben kein kla-
res Ziel in den Fiihrungsetagen. Das ist
fir die Wirtschaft auf Dauer gefihr-
licher als jede Finanzkrise und jedes
neue Billigprodukt aus Asien.

Sicher, nicht alle Personalverantwort-
lichen machen es sich so einfach wie der
zitierte Geschiftsfihrer. Er will schlicht
seine Ruhe haben. Er mochte seine Leute
weder fordern noch von ihnen herausge-
fordert werden. Mitarbeiter, die perma-
nent mit guten Ideen ankamen, wiirden
in seinem Betrieb nur stéren. Doch das
wire fiir ihn vielleicht nicht einmal das
Schlimmste. Hinter dem Desinteresse an
besseren Leistungen steckt bei Fithrungs-
kriften oft die Angst, sich unbeliebt zu
machen. In Fortbildungen haben sie ge-
lernt, sich von ihrer menschlichen Seite
zu zeigen und fiir ein gutes Betriebskli-
ma zu sorgen. Jetzt fiirchten sie, als un-
sozial und kalt dazustehen, wenn sie ihre
Anspriiche an Mitarbeiter erhohen.

Wer sich nur mit den
Besten zufriedengibt,
gilt als unsozial und kalt

Wir férdern zu wenige Top-Leute und
tolerieren zu viel MittelmaR. Diese Nach-
lassigkeit konnen wir uns im globalen
Wettbewerb nicht leisten. Und wir tun
auch den Schwachen keinen Gefallen,
wenn wir ihre Schwiche hinnehmen
statt sie stark zu machen. Doch wer die-
sen Standpunkt vertritt, dem schlagen
immer wieder Unversténdnis und Ableh-
nung entgegen. Unternehmer und Fiih-
rungskrifte scheinen sich mit der Misere
abgefunden zu haben. Und sie fiirchten,
moralisch an den Pranger gestellt zu wer-
den, wenn sie eine Kehrtwende einleiten.

Manchmal kommt sogar die Frage auf,
obman es als Christ es mit seinem Gewis-
sen vereinbaren koénne, A-Mitarbeiter
von B- und C-Mitarbeitern zu unterschei-
den. Und zu verlangen, dass neun von
zehn Mitarbeitern in einer Firma A-Mit-
arbeiter sein sollen. Ist das nicht men-
schenverachtende Auslese? ,Weiterbil-
dung® geht ja in Ordnung, aber Worte
wie , Leistung* und ,,Exzellenz“ wirken
auf manche wie ein rotes Tuch.

Dabei hat auch die Bibel durchaus
etwas Forderndes. Im Gleichnis von den
Talenten verlangt Jesus, dass jeder aus
seinen Begabungen etwas macht. Jeder
nach seiner Kraft. Mit demjenigen, der
»sein Talent vergrabt® und die anderen
fiir sich arbeiten lasst, geht Jesus hart ins
Gericht. Denn Fordern ist fair und ange-
messen. Auch fiir diejenigen, von denen
etwas gefordert wird.

Von der Putzfrau bis zum Abteilungsleiter — wer neun von zehn Stellen richtig besetzt, wird Marktfihrer, b g

Fiihrungskrifte, die aus falsch verstan-
dener Solidaritét schlechte Mitarbeiter
schiitzen, frustrieren nicht nur ihre gu-
ten Leute. Sie schicken vor allem die oh-
nehin schlechten Mitarbeiter in eine Ab-
wartsspirale. Sie sind nicht mehr gefor-
dert zu wachsen und sich zu entwickeln.
Sie sind in der Krise die ersten, die gehen
miissen. Sie landen in der Dauerarbeits-
losigkeit oder im Heer der Zeitarbeiter.

Wenn sich Unternehmen weiter mit
Mittelmal zufriedengeben, werden sie
bald nur noch zwei Sorten Mitarbeiter
haben: unqualifizierte Zeitarbeiter, die
wie Freiwild behandelt werden. Und
frustrierte Vollzeitkrifte, die von den
Zeitarbeitern lernen, mit wie wenig Ein-
satz man auskommen kann. Diese Ent-
wicklung fiihrt ins Abseits. Denn das Ka-
pital steckt heute in den Képfen. Unter-
nehmen mit schlechten Mitarbeitern kén-
nen auf die Dauer nicht {iberleben.

Viele Unternehmen haben sich bereits
in eine hochst riskante Situation ge-
bracht. Ich nenne sie die ,, Personalfalle®.
Wer in der Personalfalle sitzt, investiert
in alles Mogliche - nur nicht in durchweg
exzellente Mitarbeiter. Und damit ist der
Abstieg programmiert. Dabei ist es im
Grunde ganz einfach, das Ruder herum-
zureifien.

Zunachst miissen Fiihrungskréfte ihre
heimliche Angst vor Exzellenz tiberwin-
den. Jedes Unternehmen sollte den An-
spruch haben, neun von zehn Stellen mit

Was es mit A- und
B-Mitarbeitern auf
sich hat und mit
welchen Recruiting-
methoden Unter-
nehmen ihre Ideal-
besetzung finden,
kann man in dem
Buch ,,Die Perso-
nalfalle“ (Campus-
Verlag 2010, 29,90
Euro) nachlesen.

Top-Leuten zu besetzen. ,Wir brauchen
nicht nur Huptlinge, sondern auch In-
dianer” - dieser Satz ist ebenso dumm
wie fatal in seiner Konsequenz. Wo nicht
auch der Pfortner und die Putzfrau auf
ihre Art Top-Leute sind, da starrt einen
der Schlendrian schon beim Betreten des
Unternehmens an. Mit negativen Auswir-
kungen auf das gesamte Betriebsklima.
Als nichstes muss Personalmanage-
ment endlich iberall Chefsache sein. Das
ist der wichtigste Schritt aus der Perso-
nalfalle. Zu lange haben Unternehmer
und Spitzenmanager Personalentschei-
dungen entweder aus dem Bauch heraus

Personalmanager sind nicht
dazu da, Akten zu verwalten
oder Events zu veranstalten

getroffen oder an biirokratische Perso-
nalabteilungen delegiert. Gute Leute
sind aber heute das wichtigste Kapital
einer Firma. Deshalb kann sich die
Unternehmensleitung gar nicht intensiv
genug mit den Themen Rekrutierung
und Fortbildung befassen. Ein struktu-
rierter, mehrstufiger Einstellungspro-
zess sollte auch fiir jeden Mittelstandler
selbstversténdlich sein.

Unternehmen miissen dann auch er-
kennen, dass Personalmanager ihre wich-
tigsten Fiihrungskréfte sind. Die jiingste
Krise hat es deutlich gezeigt: Eben nicht
Spekulation und Finanzakrobatik, son-
dern kontinuierliche Investition in Men-
schen und ihre Fihigkeiten fithrt Unter-
nehmen auf Dauer an die Spitze.

Personalmanager sollten mit neuer
Selbstsicherheit aus ihrem Schattenda-
sein heraustreten. Sie sind nicht dazu da,
Personalakten zu verwalten oder spaBige
Events zu organisieren, die mancherorts
als Weiterbildung durchgehen. Sondern
sie sind dazu da, die Weichen in Rich-
tung Exzellenz zu stellen. Es muss ihr

Ziel sein, dass eine Firma nur noch aus
A-Mitarbeitern besteht. Gerade weil wir
einen Fachkriftemangel haben, sollten
Unternehmen sich dieses Ziel setzen.
Denn nur so kann der Mangel behoben
werden. Und nur so kann die deutsche
Wirtschaft Spitze bleiben. Ganz allein
werden es die Unternehmen aber nicht
schaffen. Auch die Politik ist in der

berater Jorg Knoblauch. Foto: AP

Pflicht: Sie muss Chancengerechtigkeit
schaffen und allen den Zugang zu best-
méglicher Bildung erdffnen.

Der Autor ist Unternehmer, Buchautor und
Entwickler des Tempus-Zeitplansystems.
Nach Ingenieurstudium, MBA und Promo-
tion lehrte er Personalmanagement unter
anderem an der Universitét St. Gallen.
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KARRIERE

BUCH DER WOCHE

Die Personalfalle

Inhalt: +++++

Die Fehlbesetzung einer Stelle kostet Unternehmen mindestens 15 Monatsgehalter, selbst wenn
man sich innerhalb der Probezeit vom Kandidaten trennt. Meistens wursteln sich die
verantwortlichen Chefs aber so durch, weil sie die Stelle partout besetzt haben wollen und den
Aufwand der Suche nach einem geeigneteren Bewerber flrchten. Die Entscheidung fiir einen
mittelmaRigen oder gar ungeeigneten Kandidaten ist eine Entscheidung gegen das Unternehmen.
Jorg Knoblauch streut in diesem Buch schonungslos Salz in die offene Wunde: Gerade
mittelstandische Betriebe ruinieren sich auf lange Sicht selbst, weil die Chefs der Suche nach und
der Einstellung von neuen Mitarbeitern zu wenig Bedeutung beimessen. Knoblauch zeigt, warum
das Personalmanagement in die Unternehmensfiihrung gehoért und wie optimale
Einstellungsprozesse aussehen.

Prasentation: +++++

Knoblauch schreibt provokant und persoénlich. Selbst Geschaftsfiihrer von drei Unternehmen,
schildert er seine eigenen Erfahrungen mit ungeeignetem Personal, beschreibt, wie zu freundlicher
Umgang von schlechten Mitarbeitern ausgenutzt wurde. Angereichert mit humorvollen lllustrationen
von Dirk Meissner, Tabellen und weiterfihrenden Online-Verweisen bereitet dieses Buch viel
Vergnugen bei der Lekture. Und welcher Titel zum Thema Personalmanagement kann das schon
von sich behaupten?

Praxiswert: ++++-

Aus der Praxis fur die Praxis. Nicht jeder Vorschlag Iasst sich umsetzen, aber dieses Buch rittelt
kluge Personalentscheider auf. Die anderen kdnnen ja gern weiterwursteln.

Verlosung:
Vom Buch der Woche verlost das Abendblatt fiinf Exemplare. Und so sind Sie dabei:

Wahlen Sie unsere Gewinnhotline (01378) 40 34 67 (50 Cent pro Anruf aus dem Festnetz,
Mobilfunkpreise kdnnen abweichen), und geben Sie das Stichwort "Falle" an. Oder schreiben Sie
eine Postkarte an: Hamburger Abendblatt, Beruf & Erfolg, Stichwort "Falle", 20644 Hamburg.
Teilnahmeschluss ist der 8. Juni.

"Die Personalfalle"” von J6rg Knoblauch. Campus-Verlag, 222 Seiten, 29,90 Euro.
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BOOTCAMP STATT
BAUCHGEFUHL

ie. Falle, vor der Jérg Knoblauch

warmnt, funktioniert so: Prozesse, 1.
quidieat und IT-Einsatz sind durchoprti-
miert - um gute Mitarbelter kiimmert
sich keiner. Chne die aber lauft nichts,
und darum gilt es, die Besten zu finden,
und zwar mit geeigneten Werkzeugen.
Ein kurzes Gesprich und Bauchgefihl
sind kein Weg, mit dem man A-Bewerber
findet®, kritisiert der Unternehmer und
Berater. Chefs sollien lieber genau hin-
schauen und kréiftig sicben. Ein Instro-
meent ist das Telefoninrerview. Hier lisst
sich Knoblauch Stirken und Schwéchen
nennen. Antwortet der Kandidat Ich ar
beite zu hart®, kontert er; _Das ist elne
Stdrke. Ich will Thre Schwichen wissen!™
Wer diese Hiirde passiert, wird zum per-
sonlichen Gespriich geladen, einem drei-
stiindigen, durchgeplanten Fragenmara-
thon. Wer das iiberstehr, wird in der Pro-
bezeit so gefiihre, dass er seine Leistung
entfalten kann, erst dann war die Nen-
einstellung ein Erfolg. Hért sich an wie
ein hartes Trainingslager, doch well der
Autor mit Anekdoten und Beispielen
glinzr, scheint es nach der Lekifire #in
Spaziergang, das Beste aus seinen Leu-
ten herauszuholen, Al Gloges

Die

Personal

DIE PERSOMALFALLE

Schwaches Pereonaimanagement
fuiniert Unbemehrmen, Jéig Knob-
alech, Campus, 222 5., 2050 Eurg

TOP TEN DER
WIRTSCHAFTSBUCHER

1. Exit

via sichern wir YWohistand, wenn die
wirtschaft nicht mehr wachst? Mainhag
Miegel Propylaen. 304 Serten. 22.55 Furm

2. Die Inflation kommt!

Dac Gebot der Stunde: Sachwerte stalt
seldwerte, Stefan RiBe. Finanzbuch Verlag,
304 Seiten. 19,90 Eurn

3. Die Parsonalfalle
schwaches Personal management kamr

Firmen ruinieren. Jorg Knoblauch, Campus,
222 Sesten, 29.90 Euto

4, Dia lch-5ender

Uber die kommersiells Butzung von Face-
bock, Twitter oder King. Weligang Hinne-
kens, Busingss Village, 156 Seiten, 1790 Euro

5. Sprengsatz Inflation

Uda schiechte Machricht: Wir haben u vigl
Geld. Henaik Millar, Campus, 192 Seiten,
1790 Eurn

6. Payback

Firchten Ske auch manchmal, in des
dgitalen Oatenflut zu esaulend

Der FAZ -Herausgeber balewrhtet

i@ Kognil ke Krite =rank Schirrmachar,
Blgssing. 40 Seiten 1795 Ewn

7. Emotional Boosting
[Meura-)Marketing — abes ettt bitte
einmal mit beli! Hans-Georg Hausel,
Haufe, 205 Saitan, 29,80 Eure

8. Warum die Welt Immer

Eleiner wird

Stelgende Olpneize machen der Globallzle-
rufig elm Erde und fohren Fu 2iner neuen

Bl [okaler Markte, Joff Rubin, Hanses
Yerlag, 282 Seften, 1990 Eurn

8. Das Arroganz-Prinzip

[he Sprache der MAnner 5t nwr eine
Fremdsprache unter vielen - fir Kanlere-
frauen also ein Kinderspie!, Botor Mod)o
wriger, 240 Seiten, 16.95 Euro

10. Unternehmean 2010

Wie tich Untarnahmean fif filr dis dighale
Fukunkt machen, Tim Cole, Hansar Yerlag,
242 Selten, 2430 Euro

el vwearw sElabs R oo e Betleniale b et
T o rilenens Verka, ol sang be Asranngdi. doesh
ey Desanioads ind Bchbearriong bei 3l-|:'.-!.!l.'li'
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Eepilhh, Jorg, T Persral-
il ST P
g Lsrver] ke
e, Carypu werleg #10
o) S, 2990 o

Management
Die Personalfalle

Einin entacheddendan Fakior filr don langfristigen Erfolg
effies LUmiernefrmens, mach im inrernatsonalen Yergleich,
stellen die Miterbolter dar, Nach Ansicln des Auinrs Pro
fesanr D, g Knoblouch lassen sich Mitorbeher n Anlehe
g an lack YWelch, Ex-CED von General Electric in dis
Eatogorien A, B und € elnieilen. Seiner Elaschitmng
sufcdgs wind dor Undernebmenseelolg vor allem von A

Mitwrteitern bestimm, die sich auf allen Hivrarchioche

neer nd in allen Funkglonen finden lassen,

Thie Kemssqueng auzs divser Exenmins is1, das s Al
b ddar Yorgeseteion end des Personalmanagemonts sein
misss, B-Mitartesiter zu A-Mitarbebior cu entwickedn und
siich vom C-Mitarbelbern mi frennen, gegebenenballs auch
in der Probereit, oder sie idealerwslse darch paisgenay

its Recruiing erst gar nicht erst einzustellen. Der Awior
pegin aidl, dade C-M ) bnrkselder o dmier sind, i e sl D

or 2w beschdftigen. Durch relgerichbetes Emplayer Tmn

ding uml sine enlsprechendo Unornehmenahubiur e

P shch sedlist in Zetten des Fachberiftemangsls gendgend
A Mitasbedtor anspricken, (ffen blelbi allendings, dass es
sl srechilich niche Emmwer einfach s, C-Mimsbeber o
entlassen oder sich aol anmdierem Wege von snen o tvai

non. Hler werdsn keine Maglichkeien gaeeigl, dicsen
Ansatr umaseizon. Anch hlel der Auior olme Antvort

" M0 werw pernecsieriuben o

aul die Prage schubiip, snhans] welcher Kriterbm die M-
arbesiier hategorisent wenlen. Kritisch is1 weitorhin 2u
sehien, dass Mitnrbotier mit wWillkg verchisdenon Sirks-
£ Schwiichepralile ghelchermaRen sum Unsemehmenser
fi g bsirapen kiemen; dies wind ebendalls nicht itbematl
s

e Schilisselposition m Knatilsuchs Modell nimmi die
Personalaiteibing ein [Srg Enobiaach leg mit diesem
thach ein engaglertes Plidoyer vor, warum das Personal-
managemenst [0 ds Umernelimensfihrong gehdt und
wishafb es sin entscheldender Welibewertmynreoll fs2,
wefin Personalihemen dborste Prioetil bekommen. har
aif starkes Personalmangement mit klar hensgrarhed
tetesn Profil kanm belfen, disses Poienrial M den Untere
nehmenserfolg oo heben,

Wiinschensswert wiine geweson, wean =t Aitor cinlgs
Tedle des Werkes wendger pointort, semlern stadt dessen
efwas slarker dillervnoeiony dargesteli BEiE, um bonkre
e Himweise Bir die Umsetzung in Feaxis s lefern, Al
Facin lissy sheh daher fesshabien, dass der Austor & ver
siohd, ein spunmendes ol jpuf lestares Bach o prilsen
tinren, welches sich vwr allem fir Fach- wid Fihmings
borddte ads arsten Credankenanstofl emplelilen Bisst.

Jslia Roth, Personal- undl Drgankemiondleiens, Galeriy Kol Manr
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Buch der Woche
Das ABC des Personalwesens

Jocg. Ennblauch bchstibiert dan ABC des Prrve-
ralwesens folgendermassen: A-Leute hatscheln, B-
Leute ftrdem, C-Lewte musschmeissen. Ziemlich
kompramisalos, Lemne Fruge. Doch dies nicht one
Grund: Im Strcben mach optimierten Prozessen,
nbedrigen Kosten und steigenden Umeitzen verlie-
ren dic fuhrenden Kopfe der Wintechall gemss dem
Autor den emtscheidenden Wetthewerbelakioe aus den Augon: de
Belegschafl. Gemeint 191 damit allerdings nichd, duss sich die Mars-
gt gar nizht um ihm Loute kilnmern wirden, fm Gegenteil, dés o
sae sehr wohl, Die Missachiung der Ressource Mensch [ndet lagt
Knablawch shres Ausdruck darin, dass Fihrungskrifie ihre Mitas-
beiter viel zu Firsorglich, nachsichtig und demit letztlich inkonse-
quent behandeln., Tm Klartext: Use Chels scheuen davar zurlek, ibre
Leate strang nach Leistung sowie des Anfordeningen des Betriehs 2u
differensieren, Und das richt sich irgendwann, Wer die Tatsache ig-
moriest, duss cine Belegschadt immes sus gutes und weniger geeigne-
ten Mitarbeilern bestebd, zablt im Albagsgeschiilt draul. Laut Umidra-
1 gen vesfiigen die meeicten Unternebimes im Durchschnitt nur iher
rund 20% Topleute, so genamnie A-Miarbeiter. Dagegen schleppen
r8be B B- oder C-Krille durch, Schlechie Milarbeiter leisien je-
dichi micht nur weniger, sic hindern sich die besseren Kollegen da-
raa, ihre optimale Lestung shransfen.
Uber den ricktigen Weg au den fshigsten Fachkrifien aerhrechen
sich seit Jahren Firmenchefs und Experten dis Kapfe, Der Unberneh-
mer und Usternchmensberater Kaoblmch hat sich daber an eines
der okinell dringendsten Themen gewagt. Seine These der strengen
Leistungsdilerenzierung der Belegschafi wird die Diskussion sicher-
lich weiter apheizen, In seiner gewohnl witzigen und mitreissenden
An pladient Knoblanch dafiir, die besten Leute kensequent m fie-
dern und sich von Leistungsverweigerem abensa konsequent 2a lren-
pett. Kaoblasch entlart schomangsles die negative Einstellung vie-
ler Untermchmer punkio Persoralarbest und ihre Doppelzingigkeit,
wean s darum geht, den Menschen wirklich in den Mittelpunkt des
Alhagsgeschafis zu nicken. getAbsisact isl der Meinung: Jeder Un-
ternehmer, Mamager und Personalvermntwnrtliche, der ekt nur mit-
reden, sondem ernsthall die besten Mitarbeiter gewinnen michic,
muss dieses Buch lesen, ,
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Falsch gepuzzelt, Millionen versenkt
VON MARK HUBNER-WEINHOLD 8. Mai 2010, 08:12 Uhr

ruiniert

Zu wenig Top-Leute, zu viel MitteImaR: Wie Per Unter

HAMBURG. Nennen wir ihn Max. Max ist 37,
Marketingleiter einer mittelstandischen Spedition
mit 70 Mitarbeitern. Max hat Betriebswirtschaft
studiert und anschlieRend in zwei Konzernen
gearbeitet, bevor er wegen einer Fusion den Job
verlor. Von Marketing versteht Max wenig. Aber er
spielt Golf. Im gleichen Klub wie der Inhaber der
Spedition und dessen Tochter. Irgendwann kamen
die drei ins Gesprach. Und Max konnte den
Firmenchef Uiberzeugen, dass die Spedition
professionelles Marketing brauche. Seit Méarz
2009 leitet Max eine Abteilung mit einer
Assistentin und einem Praktikanten. Bewegt
haben sich seither nur Max' nobler Dienstwagen
und sein Gehaltskonto.

Deutschland, deine Personalauswahl. Mitarbeiter
werden eingestellt oder befordert, weil sie mit dem
Chef golfen oder Tennis spielen, weil sie das Kind
eines guten Bekannten aus dem Rotary-Club sind
oder das richtige Stemzeichen haben. Selbst wenn die Auslesekriterien weniger dubios sind, "befindet sich die gangige Auswahlpraxis in einem jammerlichen Zustand. Sie ist ein Milliardengrab", bestatigt der
Hamburger Unternehmensberater Torsten Schumacher von Schumacher & Baumanns.

Foto: J6rg Dommel

"Nicht nur in kleinen und mittelstandischen Unternehmen wird dem Rekrutierungsprozess zu wenig Bedeutung beigemessen. Auch in GroRunternehmen geht es diesbeziiglich mitunter zu, als sei
Personalrekrutierung mal ebenso nebenher zu bewerkstelligen wie ein Wochenendeinkauf im Supermarkt”, kritisiert Prof. Jérg Knoblauch, geschéftsfiinrender Gesellschafter von drei mittelstédndischen
Unternehmen.

Torsten Schumacher macht sechs Kardinalfehler aus, die bei der Auswahl neuer Mitarbeiter immer wieder gemacht werden - sowohl bei kleinen Mittelstandlern als auch bei Konzernen.

Zu wenig Zeit, zu unprofessionell: Es sind immer die gleichen Fehler

Fehler eins: zu wenig Zeit. Auswahlgespréche werden zwischen die Termine des sogenannten Tagesgeschaftes gepresst. "Das ist so, als wiirde sich der Lufthansa-Pilot beim Landeanflug auf Hamburg im
letzten Moment Uiberlegen, die Rader doch noch auszufahren - und hoffen, dass die kurze Zeit dafiir reichen mdge", sagt Schumacher. Ein professionelles Auswahlgesprach brauche nicht nur mentale Présenz,
sondern auch mindestens eineinhalb Stunden plus jeweils eine Stunde fiir eine verniinftige Vor- und Nachbereitung.

Fehler zwei: zu weit unten. "Wegen Zeitmangel werden die Auswahlgespréche in der Hierarchie oft nach unten weitergereicht und dann sitzen den Kandidaten die falschen Gespréachspartner gegeniiber", erklart
Schumacher. Der Filihrungskrafte-Coach und ehemalige Bankvorstand Klaus Schuster bestatigt das: "Wer die Rekrutierung der Mitarbeiter delegiert, begeht eine Managementsiinde, die sich bitter racht:
Zwangsléufig werden dann die falschen Mitarbeiter angestellt."

Fehler drei: zu allgemein. Bewerbungsgesprache wiirden "irgendwie erledigt", kritisiert Torsten Schumacher. "Es fehlt an Ausbildung und Kenntnissen, was eine wirkungsvolle Auswahlpraxis auszeichnet. So
werden oft die Lebensléufe einfach chronologisch abgearbeitet. Konzentrieren Sie sich in den Auswahlgespréachen auf die Kompetenzen, die eine Aufgabe verlangt.”

Fehler vier: zu einseitig. Kandidaten werden einseitig ausgepresst, es findet kein Dialog mit dem Bewerber statt. "Wir miissen akzeptieren, dass sich die Unternehmen um die besten Leute bewerben - und nicht
anders herum", sagt Schumacher.

Fehler funf: zu langsam. Der Auswahlprozess verlauft zih und schleppend, manchmal tiber ein halbes Jahr lang. Schumacher: "Insbesondere nachdem Auswahlgesprache stattgefunden haben, ist es wichtig,
Rickmeldungen innerhalb von drei Arbeitstagen zu geben."

Fehler sechs: falsche Anreize. "Steile Wachstumskurven und dicke finanzielle Pakete sind nicht alles, wenn man das eigene Unternehmen den besten Leuten schmackhaft machen will. Beantworten Sie die
Frage ,Wozu?', vermitteln Sie den Kandidaten den Sinn und die Herausforderungen der Aufgaben”, mahnt Schumacher.

Es werden Kandidaten eingestellt, die schon "irgendwie" passen

Dieser Befund aus der gangigen Einstellungspraxis macht deutlich, warum in vielen Firmen das Mittelmal® zementiert wird. Und weil eine Stelle, gerade in Wachstumsphasen, dringend besetzt werden muss,
werden in drei von vier Fallen Kandidaten eingestellt, die schon "irgendwie" passen werden. Die Hoffnung stirbt zuletzt. Aber sie stirbt oft. "Im Zweifel gegen den Kandidaten", lautet deshalb Schumachers Credo.

"Es ist schlimm, die Falschen einzustellen. Aber noch schlimmer ist es, sie nicht schleunigst wieder loszuwerden", sagt der Coach und Autor Klaus Schuster. Rund 15 Monatgehélter koste in mittelstandischen
Unternehmen die Einstellung eines ungeeigneten Mitarbeiters, von dem man sich innerhalb der Probezeit trenne, erklart Jorg Knoblauch. In einem GroBkonzern kdnnen das auch zwei bis drei Jahresgehélter
sein, wie die Personalberatung Kienbaum ermittelt hat. "Da summieren sich die Kosten fiir Anzeigenschaltung, die verlorene Arbeitszeit durch das Bewerbermanagement und die Bewerbungsgesprache, die
Reisekosteniibernahme. Hinzu kommt die verminderte Arbeitsleistung wahrend der Einarbeitung", rechnet Knoblauch vor. Auch die Trennung koste Geld. "Der héchste Kostenblock sind jedoch die verpassten
Chancen. Das sind nicht nur mangelnde Umsatze, sondern sehr oft auch noch verargerte Kunden und Lieferanten und nicht zuletzt ein belastetes Betriebsklima", erklart Knoblauch.
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,Es ist funf vor zwolf*,
warnt Jorg Knoblauch
in seinem neuen Buch
,Die Personalfalle,
das Mitte Marz 2010
im Campus Verlag er-
schienen ist. Darin
Ubt er scharfe Kritik
an der verfehlten Ein-
stellungspolitik in Un-

kommen wolle, so
Knoblauch, benotige ein starkes
Personalmanagement und exzel-
lente Mitarbeiter. Die PERSONAL-
FUHRUNG sprach mit dem Autor
liber Schlendrian, ,faule Apfel”
und erfolgreiche Personalauswabhl.

Prof. Dr. Jorg Knoblauch ist
Unternehmer, Autor und Berater.
Als geschéftsfiihrender Gesellschaf-
ter leitet er die mittelstandischen
Unternehmen tempus, persolog
und tempus-Consulting.

74

Jorg Knoblauch; Die Personalfalle.
te e h men. We I d €I schwaches Personalmanagement ich zwischen A-, B- und C-Mitarbeitern.

ruiniert Unternehmen. Campus Verlag,

Abwartsspirale ent-  fankfurt am main, 2010,222 seiten, ,
€29.90 ISBN 978-3-593-39089-5 B geht nebenher, und C setzt sich oben-

Interview mit Prof. Dr. Jorg Knoblauch Uber ,Die Personalfalle”

,Probleme nicht aussitzen

l“

? Herr Professor Knoblauch, in Ihrem neuen
Buch Die Personalfalle attestieren Sie deut-
schen Unternehmen zu viel MittelmaR und
Schlendrian. Ist es wirklich so schlimm?

Professor J6rg Knoblauch: 40 000 Fir-
menpleiten sprechen eine deutliche Spra-
che. Was allerdings nicht bekannt ist, ist,
dass diese hohe Anzahl von Insolvenzen
sehr oft nicht mit fehlender Liquiditit,
der sogenannten Kreditklemme, zu tun
hat, auch nicht mit der asiatischen Kon-
kurrenz. Der Grund liegt woanders: Es
gibt zu wenige Mitarbeiter, die eigenver-
antwortlich und engagiert fiir die Firma

handeln. In meinem Buch unterscheide
Der A-Mitarbeiter zieht den Karren,

drauf und lisst sich ziehen. Laut einer
Gallup-Studie haben wir in Deutschland zwélf Prozent
A-Mitarbeiter und sind damit nicht wirklich gut aufge-
stellt. In der Schweiz sind es immerhin 19 Prozent, und

in Amerika sind es gar 29 Prozent.

? Die Gallup-Studie nennt als wichtigsten Grund fiir feh-
lendes Engagement von Beschiftigten ,,schlechtes Manage-
ment*“. Sie selbst warnen jedoch vor falsch verstandener
Menschenfreundlichkeit...

Knoblauch: Gerade mittelstindische und kleine Unterneh-
men sind dafiir bekannt, dass sie Probleme aussitzen. Das
soll heiflen, da ist jemand, der seinen Job nicht ordentlich
macht, aber der Unternehmer bringt nicht die Kraft auf, das
Problem zu l8sen beziehungsweise sich zu trennen. Es ist der
beriihmte faule Apfel, der, wenn man ihn in die Schale zu
den anderen Apfeln legt, alle anderen anstecke. Man muss
wirklich unterscheiden zwischen Nichtwollen und Nicht-
konnen. Wenn der Mitarbeiter nicht will, egal welche verlo-
ckenden Angebote Sie ihm machen, dann kénnen Sie nur

sagen: ,, T'schiiss, und hier ist die Tiir.“

PERSONALFUHRUNG 5/2010




? Wer neun von zehn Stellen richtig besetzt,
wird Marktfiihrer — so wirbt lhr Verlag fiir lhr
Buch. Das klingt recht vollmundig.

Knoblauch: Wir sprachen bereits iiber
die zwolf Prozent A-Mitarbeiter. Stellen
Sie sich vor, eine Firma hat nicht nur
diesen Prozentsatz an A-Mitarbeitern,
sondern 90 Prozent, dann macht dies
natiirlich einen dramatischen Unterschied.
Eine solche Firma ist extrem schnell und
extrem kundenorientiert.

Nehmen Sie zum Beispiel Chick-
Fil-A, eine amerikanische Fastfood-Ket-
te, die dramatisch schnell wichst. Das
Unternehmen lisst die Anzahl der A-,
B- und C-Mitarbeiter jedes Jahr von
Gallup messen. Das aktuelle Ergebnis
lautet: 93 Prozent A-Mitarbeiter, sie-
ben Prozent B- und keine C-Mitarbei-
ter. Letztlich kann Chick-Fil-A Dinge
tun, die in der Gastronomie so gut wie
nie vorkommen, wie zum Beispiel die
fast 700 Restaurants ausnahmslos sonn-
tags zu schlieflen, weil der Inhaber auf-
grund seines christlichen Hintergrunds
will, dass seine Angestellten einen freien
Sonntag haben. Die SAP AG, der grofite
europiische Softwarehersteller ist ein an-
deres Beispiel. Eine rigorose Personal-
auswahl sorgt dafiir, dass 95 Prozent der
Mitarbeiter High Potentials und Top
Performer sind. Nur fiinf Prozent brin-

gen unterdurchschnittliche Leistungen!

? Herr Professor Knoblauch, vielen Dank fiir
das Gesprach!

Das Gesprach fiihrte Marita Schonhals, Redaktion
PERSONALFUHRUNG.

PERSONALFUHRUNG 5/2010
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»Sch

Als Uberzeugier Fan von GE-Veteran Jack Welch (wVon Low
Perfarmern muss man sich trennens) hat der Untemehmer und
ehemalige Dopent filr Personalmanagement an der Universitil
5L Gallen, Prof., [, Jtirg Knoblawsch, das Buch wDie Persanalfal-
le= geschricben. Sein Fazil: Es kommt Unternehmen tever zu
stehen, sich gerade in schlechten Zeiten mit C-Mitarbeitern
[ =Low Performer ) statt A-Angestellten (= Mit-Unternchmer) zu

ches Personalmanagement
ruiniert Unternehmen«

schiltigen. Hier igen die gro-
Ben Marken wie Slemens,
Google oder Apple durch
ihr image als Arbeingeber
im Vorteil, Schlimmer
dean sind laut Enob-
Liuch die sisnsichibagen
lingemebimens = =Xg-

begniigen. Doch wie bekommt man die?

Die Kanbereberatenin Svenda Ho
fert licR sich kilrzlsch in Splegel-
Onding mif den Wodten Hileren
sligber dis Uschi aws Herme als
die Ulrike sus Harvards=, Sie wme
schrieh damit einen angetilichen
Tremd., wonach mitbelsidndische
Unteriebinaen leber mintelmiRs-
g Bewerber einstellen wiarden
als Uberitieger. Angeblich wiir-
den im Mirelsiand die intemals
onalen Lebeniliule von moder-
nen Jungakademikern wendg
geschiier, vielleicha, well salche
Top-Kandidaten obisehin nichi
lange ssesshafis hleiben wilnlen
Halert behawpiet. dass sehr gu
qualifizierts Bewerber deraeil oft
mehr Absagen ksssieren als mit-
T g e,

=ich bin pedes Mal dberrascht
umd entseizt, wenn ein Unlerneh-
e gane bewssst efnen B-Mit
arhefter suchd «, sagt Jirg Knob-
laschy, =[de Defingion filr &-B-C
is ganz einfach: Der A zieht den
Karten, der B geht nelsen her und
der C getrt sich oben draul und
lazsi sich swhen. Es jst dioch wal.
lig klax, dass ein Mitarbeiiee, der
Zirle nicht nur llebs, soadern @e
aich errelchn und uberindf, der
die Tore fir seinen Chef schied:
und der mig ganeer Regesatedung
it Herabilha die Kunden thglich
werhatilfy, ershe Wahd i#. Eln snl
cher Mitarbeiter, fane #gal, was
Sie thm berahlen, = nie Gherbe
zahlt, Dass in manchen Fir-
men an eimem and demasiben
Tag viele Mitarbeiter den »blayen
Briels behommen und andere
durch Halteprdmizn oum Bleiben
Im Unternebimen Gherzeigt wes-
detr. zemgt wie sehr Talentma
nageicil bel grofen Firmen

L1

—

sompeaes Mo lochnik
.

grschits winl Umso erstausi-
chier, dass viele mittlere und klsi-
ne Fiemen den B-Mitarbeiter be
wvorzugen. der angeblnch o vei-
lasslich ist, aber letxilich sebir aft
nur #im 9-10-5er kst (kommt umn
9:00 Ular, geht v 17200 Uhi).
Tun sie das wirklich, den
B-Kandidaven bevorzugen! G-
spriche mit Pessonallierseri dus
der Elekironikbranche ergeben
viel mehyr, dass ¢ing ausgrschrie

name« Firmen ohoe
prokere Belanmib
und sSrahlkrali=
Jull dem Arbels-
markl, =Zakche
Eibe s 20 Tau
sefden=, [ass
sich aul die
Stellemanze

e ven solchen
mattelstindischen Un-
termrhmien List nur C-Mitaber-
1o meldeten, lisge keineslalls
i am Fachkrdibemanpel - son-
dern an vinem unelifektiven bow.

nBel den melfsten Persanalablellungen
hrandell 25 sich um eln sich selbsi
enlsergendes Sysiemu

beme Brefle wiel eher unbesere
Ideitet, als dazs Personaler Dereit
sind, bei der Kandidatengualifi
kation Abdtriehe ®u machen
=130 Prozen! Passgenaulgkelr,
und sobart ¢lesetzhars, sp lawiet
il geveiinschite Frafil,

Der VIH meldel derseit eine
[ngenieariiicke wan 26 200 Per.
sonen. Filr den Februar 210 hai
er 52500 offene Ingendeurstel-
lem errechinet. Viel wahrscheindi-
cher schetmt ef demnach. dass

nichi vorhandenen Bewerbungs-
i Einste{lirgiproeess.

=iy mir kemmen doch nir
C-Mitarbwiters und =Wir nehmen
jedden, der owel Flknde b= - die-
s Haloung sei fafal und kamme
¢in Umiermehmen teaer 2o she-
hen, sagt Knobliuch. Wer dage-
g neun van eehn Stellen richtig
besoizen kimne, hahe das Zeug
ziait Markriiihrer.

Deswegen halt Knoblauch
awch Talemimanagemeni fur so

wln der Nrise Iﬁgrnp'r.r dle a'l':]‘rl'l'g.r e,
um A-Leple plnrustellenta

kv Bestimmien Herelchen fur
hochgualifizierve Ingenicure der
Machwuchs schiichi s knapp ks,
dasd Persanslveranrwonlche =
gemessen an ihien Anspeoclien

neur gine sebr beachrinkte Aos-
wahlmieglichios haben,

Utmso mehr propagiert Keob-
Lauch, alles dalir zis fun, uin nar
A-Krifte einzstellen und 7o e

wichtlg, gerade fr vermenilich
=lnaltrakiives Beais Ben odes un
bekannte Unlersehmen.
Enoblauch schreibt eindring:
Bichi. iass =i die besien Mitar
besiter fitr den jeweiligen Jab (... ]
ein Garant Hr das dauerhaite
Ubstheben eines Uniemehmens
sein kfinmens and =anfihige M-
arheiler Thre Firma mimierens

Die ersle Hillte des Buches
rechifertigt die Elssilikation in
A B und C-Matarbeiter. Waram
Knablatch ¢ als Chirlst nicha
urmeenschilich findet, sich van C-
kEitarbeiiers =y frennen, wanm
C-Mizarbeer Unaermebimenskul-
faren sévstoren (=5 vertreiben
A-blitarheiier=, =A-Mitarbeiter
miidsen Fehler threr B und C-
Kollegen awsbdgeln=], sc,

Richtig insercasant und bl
fost wird Kmobdauch jedoch spd-
ler, wenn e daraul eingehl, wis
muan Einstellungsichler vermed
det und A-Miarheiter anzieht.
Daru sel als eretes der Stellen-
wenl des eigenen Personalma-
Iidggeineils £ aherpeilen, Den
wrt eiwas dndemn wolle, Brauche
oin herausragendes Personalma-
magemeil. verlangl Knoblasch
und ldhm als Heispiel lack
‘Welch an, der sich die metste Sl
st Arbelt dem Thema b
arbeiter gewidmer habe. =[has
Top-Marsgemeni weist die Bich.
g, aber dle l"ﬁ"l!lll'ﬂldlﬁl'l'uﬂt
muss dis Rilsteeug haben, um in
divse Richtung zu marschieren,
Die Perzanelabieiung muss sine
Schlisselstellung in der Ge-
schaftsfihrung habenos In der
Fegel sl e aber zur reinen Ver:
wallungseinheit degradiert - wie

e o | pkdrealiaet de




man die besten Mitarbeiver
den konnte, spiele keine REolle
Spmil handele et zich bei den
melsten Perronalabietfungen um
win sich selbst encsorgendes Sys
1em; sleigemsde Outsoupeing-Fah-
len (Shared Services] sprachen
fiir sich

Ftschlicherssse dichien de
meislen Firnsenlenker in Erisen

PFrol Da. jiry Kechlauch

ternehmen und wahrhadt tran
riggls, S0 Knodilasch

lin iher i s esnain die ricly
tige Zeit, um Talente zu suchen.
SVer schilan kst, genl gerade in
unfuhdgen Sesters al A-hliraske-
ter-Flang's Denm in salchen Pha:
wrni selen mehr Menschen bened
2 wechseln, sind das auch noch
tu ganstigeren Kendilonen,s

17 Lazwilente MilarSeiter sind michtper sl dip vty Sealega,

Dren A-BRargeier vnd Wi-Ueie wrad

Sexinga©,

wwan man g R v e mal we e ! o

oelen auadlererst an neue Produk:
18 Hrﬂmlﬁl oder [N Mo,
Dt liege das Cude =0 mah: =In
losinen Aereich thres Lincerneh:
Lt ﬁ'c'Hlllgl [haen edn Tarm:
arownd =0 schinell wie beim Per
somal s

Dar imlsse man lﬂ!lul!ﬂ"lrﬂ-
ufteilungen einfiivren. Wie man
laes mmaachvi: Man sensibilisiere die
Helegschalr, #twa durch A-. B
anid C-Mitabeilerbriele, C-Mitar
beiter livken sich per Leisiungs
bewerangshogen (dentifizieren
- 80 kinne man Minderleisiung
klar benennen und Lelsiung far
dern, Dies s, s Knoblauch,
keine ragwiinlige Boamnalle, son-
dern Verantwortung gegenizber
dem Linbemehmen und allen s
e Mitasbenern und in den 84
gl GE] akzeptient. Bei emcuter,
wiederbnlter Helveriohbung miks-
w man handeln und entlassen
Wil die Angst vor dem Betricles-
rall =sDa bleibe eben mal #in C-
Mitarbsiper im Umernehmen,
wirniy man dafile im Gegenemg
darchsetoen kann, dass der Rest
der Belegschal Ubsrsnenden ma-
chen dirdl: Allag in unseren Un-

Wie man AMitarbeier Kemiidi-
Flereni Ronmel Hier gelie &8, un-
konventionell zu seéin. Beispiel
Ausza-bildende: «Wir schreiben
eiren Batel, und s an die Leh-
rier der obseren Klassen an den
umiigenden Schuben. Wir bisten
i, uss dee Named and Adnes-
igny jhrer filnf bhesten Schillerin-
nen unid Schilber zu nennen,=
Odder: =Dhe eigenen Auazuliiliden-
den In die Schulen schicken, um
Werbung fir das Unternchmen
Eu machen, Das isg glashwiandi-
ger abs farhige Brodchiltens, 40
Kraoblwch

Der wdeale Einstellungspro-
ress, Ruregedasst nach Eoob-
lawch: Bedarf varherseben (nicht
sl winstellen, wenm sich Posii-
oned e andl], die Selle klar
heschmedben (inkl. sperieller An
forderungen!), den Bewerber
Pool rusammendtetlen |dacue
Netrwirk aktivieren, Personal-
fragebogen zuschicken), dee He
weiher Deuredlen [abecht mur
Rauchgefithl! 30 Miniten sifuk-
turiertes Telefoninterview, Refle-
renzen einholen - sLicber ein-
el mehr bdefonieren umd echite

Heferenzen rinhalen, als Brwer
hungsmappen blind venraupne
- ilanm wedere Elnsvellumgsves -
labiren, Bewerber fiis das Uinber
nefimEn gEwinnen, den VeItrag
schbieben [Inleressen ded Bewd-
bers aktiv enterstitzen!), den
neuen Miarbeiver integrieren
[Profween mutken: alle effosdes
liche Unierstdtzong gebenf],
rum Schiuzs Efektivital der Ver-
lahren priiten

Zu Einem mehrstufigen Ein-
sellupgsverfabren, in dem der
Ched Envalvient sein mikse, Ll
Knchlaisih diingend . Denine =Ein
solches hringl die betriligien Per
sonen an einen Tisch uml ZWENRL
ale dagxi, sach der Siruainn o
stellen.s Sei dagegen ein Head

humier worgeschalien, richrelen
sich wichlige Zwischenione,
inlubtive wnd emolicnale Ein
driicke, persinliche Werte and
Charakierelgenachalien an die
lalsche Adpesse. Aber: =5ie glau
ben gar nicht, wie viele Chels
damin dberhaupt niches zu tun
haben wallenls

Sehic Indos und Chechlislen
hat Or. Kieg Knoblauch [waw
ergknnblaich.de] aal waw
dig-personallallede zusammen
pesaclll. (5] I
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Erfolgsstrategien

Die besten Mitarbeiter
finden — und halten!

Ob Sie es giauben oder nicht: Die TreMerquote der Personalauswahl {ir Meueinstellungen
liegt bei [dcherlichen 30 Prozent. Wenn Sie baruflichen Erfolg haben wollen, missen Sie das
andern. Dieses Praxisheispiel zeigt Ihnen, wie man zu einar effizienteren Einstellungs- und

Hersonalpolitix kommt

Markis Wasserle nal sich mehrtach
=scinwarz gedrgerts. Der Chef der
gleichnamigen Reinigungsfirma aws
Windach bel Minchen hat bel der
Besetzung esner offenen Flhrungs-

m_wmtuchaawurﬂeh

fehiten fachiche Fanigheiten,
dhe aber in der Bewerbung
nd im Gesprach als
engeblich vorhanden

genannt  wurden,
Der Ewedle pass-
te charakier-

lich einfach
nicht ins

Team,
und

cder Dritte war schillcht zu faul. Jedes
Mal dachbe der Geschifisfihrer des
2004 gegrondeten Unkernehmens:
=[esen Fehler machst du nicht
menrl= Statidessen tapote er in die

Warn Bs W e

strukturierten  Vorgehen. Matorlich
schaltete Wasserle  professionalle
Stellenanceigen, sichiete Bewerber-
mappen und fdhrte mit zehn Kandi-

daten Vorsteungsgespriche. Doch

position bisher dreimal ~ins Ko ge-  niichste Personalfaie, nachihaltige Schritte zur Prifung der
griffens, Innerhaib von eineinhalb  Der Hauplgnand, warum das 120 Mit-  Bewerberqualitit vemachiissigie der
Jahren kosteten dem 20-jihvigen arbeiter beschiftigende im Sommer mit dem TEMP-R&wand
Junguniemehmer die Fehieinkiufe Untemehmen  immer Husgozeichnube Frmenchel.

rund € 50 000, Arger und Zeitveriust  wisder  scheitert,

Meun Stulen zum Erfolg

beschidigles Firmenimaqe kosteten  Stellenbeset- Mit den nesn Stufen mum
ihe allendings obendrein noch e zung gaht, passenden  Personal  hat
Mebrfaches. Alle drei Objektmana-  begl im tempuis-Consufting erst-
gar, die der Gebdwdereiniger snstell-  bistanyg mats  Einzelschrtta
te, mussken moch in der Probezelt wn- des  Recruiings
pekindigt werden. Tusammenge-
Wit Wasserle besonders wurmb tragpen und
=[liz Tramningsgrinds waren &m- strukiu-
mer unterschisdlich « Dem Ersten rlert:




1. Anfordenungsprodil festiegen:
Wias will das Unternehmen vom
Bewerber?

2. Metzwerk aktivieren: Talentsuche
i Lifedd dor Ferma,

3, Der Fragebogen: Schattt Transpa-
renz und trennt Sprew vom Weizen

4, Tetalaninterview: Auf den fahn
fiihien und Schattensaien aulde-
Cch,

5. Fachinterview: Kiinftige Koliegen
belragen den Bewarbir,

6. Ex-Chefs ansprochen: Die Wabr-
hueit liber das “orkebens heraus-
finden.

7. Charakcterintsrview: Refexion und
Menschiichkit,

B. Bewssioer begeistern: Den Hoch-
qualifizierten Gberzeugen.

9. Ziols fixleren: Was in sechs Mana-
ten zu schalfen ist

Dazw nun im Einzelnen;

Anforderungsprofil

Bchon der erste Schiritt dieses sluk-
furierten Ensiellingsprormsses hilft
Wassesle, die Beverberausaahl gin-
tugrenzen, Statt Oblicher Floskeln
formuliest er messbare Ziele, die
ef mil der Position werbindet: Das
interne  Dokumenbenmanagement
aplimieren, nach wier Wochen alle
Objekta, also Goebdude, kennen, ein
Oualitdtsmanagementsystem  ein-
flihren wnd komplexe Lobnabeach-
nungen der Mitarbeiter fehlarirel der
Buchhattung ablefem,

Personalfragebogen

Auch der Fragebogen schafft Kkar-
helt: Zum einen, well nur knapp die
Hakte der Bewerber thn awsgelGnt
zurickschick! (wer fhe ignorierl, ai-
gnafisiert: kein Interessal), um an-
deren, weil man damit g einzelnen
Kandidaten schogller miteinandar
vargigichen kann. Mochben Sie auch

Erfolgsstrategien

50 ¢in wichtiges Tool nutzen, dann
finden Sia kostentas unler wWwsaahc-
sfrategee de/nasch diese Personalira-
il

Telefoninterview

Doch zuwvor kammit das Teleboninber-
view. I 30 Minuten wird zum ersten
Mal aboeprift, wie reflektiert dor
Bewerber isl. sDurch meine nach-
hakenden Fragen, weiche Projekte
vormals im den Sand gesetzt wanden
oder was einem Ex-Chals woll e
2&hlen wurden, erfabre ich, welche
Schiizse ein Kandidat zieht und wie
er sein Verhalten rafekiiert=, erkdarl
newerdings Wasserle. Zudem haben
Ihm dhe Femgespriche fint zeitrau-
bende und Eangatmige Vorstallungs-
gesprache ergpart.

Referenzgespriche

Das fiir Wasserle jetzt wichtigste
Warkzew) in der Personakiste sind
die Andsitngen fir Roforenzgespea-
che. Da war zum Beispe] die Beawer-
berin, dig fire Fiexibiital im Umgang
mit den Aroeitazeiten hervorhob. T
ehemaliger Chiel war da aber ganz an-
derer Misrung: Sie habe nie puch nur
fiimf Minuten Hinger pearbeited,

Zwel Interviews

Isi mn Bewerber nach Telefoninder-
wizw ynd Rechercha noch im Aennen,
lahnt g5 sich, o zu 2wel Gesprachen
einguladen. Esnmal 1ihit ihm der Ched
odder Personalleiter suf den Zahn. Das
pwaite Gesprich sollben allerdings die
kiinftigen Kaollegen flhren, denn hier
geht &5 um das fachkiche Wissen -
v diss bewrteilen dia Menschen am
besten, die dan gleichen oder ainén
Shnlichan Job erbedigen,

Bewerber begelstern
Die besden laizben Stulen snd die
filr das Uniemehmen spannendsten.

Wer das Auswahbeerfahren, das Be-
standtell dar TEMP-Methode® ist,
his hierher bestehl, ist ein hochin-
teressanter Bewerber und il unter
Garantie weltera Eisen im Féuer,
Deshalt muss run das Untemehmen
rasch 2ugreifen,

Probezeil nuizen

Jotrt gitt ez, die Probezedl zu nutzen
und aktiv zu gestalten. Top-Firmen
vereinbaren Mellenstaing mit ih-
ren pEcen Mitarbeitern, Am besten
gleich am ersten Arbeitalag. Im lde-
altall sind das dée gleichen wie unter
Schiitt eins, dem Anfordenungsprof.
Ein Meilenstein sind die fnd Jas,
Diese erhalten Sie kostenlos un-
ter wnw.abc-strabegie.defnusch. Der
news Objekimananger von Wassarle
weiss, welche Purkie auf seanem
Zetiel stehen: Dokumenlenmanage-
ment, OMS, Lohnabrechnungen und
Cénjekctwissen,

Sia denken, dieser Einsteflungspro-
eess 58l zu aulwindlg? Fachleute
haben sich daraul goeinagt, dass die
Kosten fiir einen falsch eingesteliten
Mitarbeiter bei 15 Monatsgehdltern
tigt, wvestiert man geme ein paar
tugdizliche Stunden in die Personal-
ausveahl.

Frof. Dr. Jbrg
Knoblatuch

Rl sk aUnteerermer-Seu ond Besbelin
inserusral unimesg B 5 grchdisihoende
Ceraplocralion wak dety areen wrdl O a et T
vt Msnagemirevaonon K din LkTietand
Erabch erichiee B i im Dgoaeiiig S sPw-
il Tdbitia,

nlnrmatisng:
Tetelna: 48 M2} 550-100
Ve iviempu. de

o joesr-krliasth de
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Jorg Knoblauch

Die Personalfalle

Schwaches Personalmanagement ruiniert Unternehmen
2010, geb., 222 Seiten
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ISBN 978-3-593-39089-5

Erscheinungstermin/Sperrfrist: 8. Marz 2010

Ein optimales Personalmanagement ist der entscheidende Erfolgs-
faktor und sollte oberste Prioritit haben. Doch in den meisten
Unternehmen wird die Personalauswahl immer noch halbherzig
gehandhabt. Jorg Knoblauch stellt klar: Nur Top-Mitarbeiter
sorgen fiir Top-Ergebnisse, durchschnittliche oder gar unge-
eignete Mitarbeiter konnen eine Firma ruinieren.

»Der Faktor Mensch entscheidet Uber den Unternehmenserfolg« — diese
zentrale Managementerkenntnis wird in den Vorstandsetagen und
Fihrungskreisen permanent gepredigt. Seit Jahren wird in Managementkreisen
darauf hingewiesen, dass in der Wissensdkonomie Kreativitdt und
Innovationsfahigkeit der Mitarbeiter Uber den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens entscheiden. Doch diese zentralen Erkenntnisse werden immer
noch unterschatzt und in kaum einer Firma konsequent umgesetzt.

Der Fihrungsexperte Jorg Knoblauch findet in seinem neuen Buch deutliche
Worte fur die herrschenden Missstande bei der Personalauswahl: In den
meisten Unternehmen gibt es zu wenige Topleute und zu viel MittelmaR. Stellen
werden ohne klares Anforderungsprofil ausgeschrieben, neue Mitarbeiter aus
dem Bauch heraus ausgewahlt, unter Personalentwicklung wird das jahrliche
Mitarbeitergesprach verstanden. Ein solch schwaches Personalmanagement
ruiniert ein Unternehmen, denn Fehlbesetzungen sind teuer.

Der Autor zeigt, dass das Personalmanagement in die Unternehmensfiihrung
gehort, und dass es ein entscheidender Wettbewerbsvorteil ist, wenn
Mitarbeiterauswahl, -férderung und -flihrung oberste Prioritdt bekommen. Denn
wer neun von zehn Stellen richtig besetzt, wird Marktfiihrer. Jérg Knoblauch
illustriert seine Thesen mit vielen Beispielen aus seiner Beratungspraxis und
gibt Tipps, wie man Topleute findet und wie der ideale Einstellungsprozess
aussieht.

Der Autor

Prof. Dr. Joérg Knoblauch ist erfolgreicher Unternehmer und Autor. Mit
Sachverstand, Weitsicht und Mut, auch Unbequemes auszusprechen, vermittelt
er seit mehr als 20 Jahren preisgekronte Fihrungsmodelle und neue Strategien
der Mitarbeiterbindung. Fir seine Erfolge wurde er mehrmals ausgezeichnet,

unter anderem mit dem »BestPersAward« flr exzellente Personalfiihrung. Campus Verlag GmbH
Presseabteilung

Kontakt Kurfurstenstrale 40

Kathrin Schieferstein, 069-976516-25, schieferstein@campus.de 6046 Frankfurt /Mair

Tel. 069 9765V6-20
Fax obg 7661678
presse@campus de
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A, B oder C? Warum es so wichtig ist,
Mitarbeiter richtig zu beurteilen

von Prof. Dr. Jorg Knoblauch

Jack Welch gilt als Vorreiter der ABC-Thematik im Personalwesen. Er
hatte Anfang der 1980er-Jahre als frisch gekurter CEO von General
Electric 118.000 Jobs gestrichen. Jeder vierte Mitarbeiter, darunter
viele Manager, mussten gehen. In Welchs Einschatzung waren dies
unmotivierte Mitarbeiter, die bereits innerlich gekundigt hatten,
C-Mitarbeiter also. Seither tragt Welch den Spitznamen ,Neutronen-
Jack“ — weil er so schnell redet und handelt, aber auch, weil die
Neutronenbombe die schreckliche Eigenschaft hat, alles menschliche
Leben auszul6schen, wahrend die Bausubstanz intakt bleibt.

Auch friher schon haben Chefs nicht unbesehen Leute eingestellt. Oft
war es jedoch ein sehr einfacher und schneller Prozess. Heute wissen
die meisten Chefs um die immense Spreizung, wenn es um die Qualitat
der Mitarbeiter geht. In anderen Worten: Sie denken in A-, B- und C-
Kategorien.

Zu A gehort derjenige, der den Karren zieht.
Zur B-Kategorie derjenige, der nebenher lauft.
Der C-Mitarbeiter sitzt obendrauf und lasst sich ziehen.

Die Gallup-Studie wird Land fir Land rund um den Globus
durchgefuhrt. Wenn man als Vergleich einmal die Schweiz heranzieht,
dann muss man neidlos anerkennen, dass es dort deutlich mehr A-
Mitarbeiter gibt und dafur extrem wenig C-Mitarbeiter.

Jack Welch hat seinen Erfolg darauf zurtickgefuhrt, dass er ruhelos
damit beschaftigt war, die besten Mitarbeiter einzustellen. Und aus den
Besten die Richtigen auszuwahlen im Sinne von ,Passen diese
Mitarbeiter zur Unternehmenskultur? Zu den Produkten usw.?“




A-Mitarbeiter

A-Mitarbeiter sind die Mitarbeiter, die eine Firma voranbringen. Sie sind
nicht notwendigerweise Flhrungskrafte. Man trifft sie auf allen Ebenen
des Unternehmens. Was sie kennzeichnet:

Sie denken voraus und handeln proaktiv.
Sie betreiben das Geschaft, als ob es ihnen gehoéren wirde.
Sie sind flexibel in Bezug auf Arbeitsplatz und -zeit.

Sie haben exzellente Ideen und grof3es Interesse an
Weiterbildung.

Sie Ubertreffen gesetzte Ziele und Aufgaben durch ein
ungewodhnliches Mal} an Engagement und Erfolg.

Zusammenfassend: Sie geben dem
A-Mitarbeiter eine Schale mit Dreck.
Er legt seine Hand drauf, und es
wird zu Gold.

B-Mitarbeiter

B-Mitarbeiter stellen die grofite Gruppe der Mitarbeiter dar. In Amerika
nennt man B-Mitarbeiter auch ,Nine-to-Fiver®. Sie kommen um 9.00 Uhr
und gehen um 17.00 Uhr. Dazwischen machen sie eine gute Arbeit,
ohne kontrolliert werden zu mussen.

Bei manchen Aufgabenstellungen erreichen B-Mitarbeiter durchaus
Ergebnisse der A-Krafte.

Sie erreichen meistens die vorgegebenen Ziele und erfullen
dadurch die dazugehdrigen Aufgaben in allen Bereichen.

In den meisten Betrieben werden B-Mitarbeiter als nicht
wegzudenkende, die Firma stabilisierende Masse gesehen. Viele
Betriebe jedoch haben erkannt, dass ausschlieBlich A-Mitarbeiter die
Kunden verzaubern.




Zusammenfassend: Sie geben dem
Mitarbeiter eine Schale mit Dreck.
Er legt seine Hand drauf, und es
bleibt Dreck. Umgekehrt gilt dies
genauso: Sie geben dem
Mitarbeiter eine Schale mit Gold. Er
legt seine Hand drauf, und es bleibt
Gold.

C-Mitarbeiter

In der Vergangenheit war es doch so: Wir haben dem C-Mitarbeiter
10 bis 20 Prozent weniger bezahlt. Wer jedoch Uber den C-Mitarbeiter
nachdenkt, wird erkennen, dass Jack Welch durchaus recht hat, wenn

er sagt: ,Der C, selbst wenn er umsonst arbeiten wurde, er ware zu
teuer!”

Was C-Mitarbeiter kennzeichnet:

Sie legen wenig bis keine Kundenorientierung an den Tag und
vertreiben damit den Kunden, das Wertvollste, was eine Firma hat.

Sie haben nur wenig Bereitschaft zur Weiterbildung.

Sie erledigen zwar viele Aufgaben ordentlich, aber es gibt mindes-
tens ein Gebiet, in dem die Qualitat ihrer Arbeit mangelhaft ist.

Zusammenfassend: Sie geben
dem C-Mitarbeiter eine Schale
mit Gold. Er legt seine Hand
drauf, und es wird Dreck.




Eine jahrliche Mitarbeiterbeurteilung ist fair

Sie fragen sich zu Recht: Wie kann man Mitarbeiter nunin A, Bund C

fair und gerecht einteilen? Eine Moglichkeit ist, dies mit einem
Leistungsbeurteilungsbogen zu erreichen.
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Dieser Ausschnitt zeigt wie ein Leistungsbeurteilungsbogen funktioniert. Hier sind 6

der 14 Kriterien erkennbar. (Den ganzen Musterbogen finden Sie hier.)

Der hier vorgestellte Beurteilungsbogen hat 14 Beurteilungskriterien.

Dabei ist der Prozess wie folgt:

1. Der Mitarbeiter fullt sowohl Vorderseite als auch Riickseite

dieses Bogens aus (Selbstbeurteilung).

2. Der Vorgesetzte fllt den gleichen Bogen aus (nur die
Vorderseite) und bewertet damit den Mitarbeiter.

3. Mitarbeiter und Vorgesetzter setzten sich zusammen und

vergleichen ihre Werte. Es ist wichtig, sich jetzt auf eine Note zu

einigen, da diese Beurteilung moglicherweise in die
Gehaltsfindung eingeht.

4. Die selbst errechnete Durchschnittsnote bestimmt, wer A-, B-

oder C-Mitarbeiter ist.




Leistungsbeurteilungsbogen Mitarbeiter
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Dies ist ein Teil der Rickseite des Leistungsbeurteilungsbogens. Natirlich kdnnen Sie
Fragen einsetzen, die zu Ihrer Firma und Wertekultur passen.

Nach erfolgter Beurteilung kdnnen Sie jedem Mitarbeiter die Ergebnisse
schriftlich mitteilen. Ein gut gemachter A-, B- und C-Brief hat eine hohe
motivierende Wirkung beziehungsweise bringt die Notwendigkeit der
Veranderung klar auf den Punkt. Doch gut gemeinte Aktionen kdnnen
auch einen nicht wieder gutzumachenden Flurschaden anrichten.
Darum ist es hilfreich, sich vorab Rat von Experten einzuholen.

Uber den Autor

Prof. Dr. Jorg Knoblauch (Jahrgang 1949) ist geschaftsfuhrender
Gesellschafter verschiedener mittelstandischer Firmen. Seine
Unternehmensgruppe wurde mit zahlreichen Preisen ausgezeichnet.
Sie ist Gewinnerin des ,Best Factory Awards®, einer Auszeichnung fur
das bestgefuhrte Kleinunternehmen Deutschlands, sowie des Ludwig-
Erhard-Preis-Wettbewerbs 2002. Das Fernsehen berichtete immer
wieder Uber die pragmatische und erfolgreiche Unternehmensfuhrung.
Als Referent vermittelt Knoblauch komplexes Wissen einfach, praxisnah
sowie humorvoll und versteht es, bei Vortragen zu begeistern. Jorg
Knoblauch ist Buchautor mit Gber 300.000 verkauften Bichern, die
mittlerweile in ein Dutzend Sprachen Ubersetzt wurden.

JORG LOHR ERFOLGSTRAINING / Ulrichsplatz 6 / D—86150 Augsburg / www.joerg-loehr.com
Telefon +49 (0)821- 346 54-66 /| Telefax +49 (0)821- 346 54-98 /| E-Mail info@joerg-loehr.com
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Einzelpreis: € 8,-/sFr 14,50

Autorisiert von
s Buchayte,
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zu deinen Mitarbeitern», so Jorg

Knoblauch. «Was ich allerdings
bitter erkennen musste: Mit Gutmiitig-
keit an der falschen Stelle kann man ein
Unternehmen zugrunde richten.» Jorg
Knoblauch - selbst erfolgreicher Unter-
nehmer - spricht damit ein Dilemma an,
das vielen Fiihrungskrdften bekannt ist:
Einerseits miissen sie ein Arbeitsumfeld
schaffen, in dem sich die Mitarbeiter
wohlfiihlen, das sie motiviert und die
Leistung steigert. Jene Mitarbeiter, die
ihre Ziele nicht erreichen, werden ge-
coacht, gefordert und auf Schulungen
geschickt. Andererseits gibt es immer
wieder Mitarbeiter, die die gebotene Un-

Frﬁher dachte ich: Sei freundlich

Die Personalfalle

Schwaches Personal- te.rstﬁtzung nicht annehmen, zu wenig

management ruiniert leisten und schlechte Stimmung verbrei-

Unternehmen ten — kurz: dem Unternehmen schaden.

von Jorg Knoblauch*)

Campus Verlag Die Personalfalle schnappt zu

Frankfurt 2010 Doch was passiert mit diesen so genann-

222 Seiten ten «C-Mitarbeitern»? Nichts. Knoblauch

€ 29,90/sFr 48,90 beobachtet, dass Fiihrungskréfte die Pro-
bleme mit diesen Mitarbeitern meist ein-

ISBN: 978-3-593-39089-5 ] R !
Deutsche Originalausgabe fach aussitzen: «Sie sind zu sehr im Tages-

geschift eingebunden, als dass sie sich
dariiber Gedanken machen konnten. Sie
haben die Hoffnung, dass sich das Prob-
lem irgendwie von allein regelt.»

Das ist aber der falsche Ansatz. Denn
diese C-Mitarbeiter sind wie faule Apfel,
die alle anderen anstecken. Sie erbringen
zu wenig Leistung, wiegeln die Kollegen
auf und verschlechtern das Betriebskli-
ma. Und sie kosten dem Unternehmen
viel Geld. Deshalb miissen Fiithrungs-
krifte schnell handeln: Entweder geben
sie den C-Mitarbeitern die Chance, sich
zu verandern, oder sie entlassen sie.

*) Jorg Knoblauch ist
erfolgreicher Unternehmer,
Redner, Consultant und Autor
von knapp 30 Biichern. Er
zdhlt zu den bekanntesten
deutschsprachigen Experten
fiir Mitarbeiterfiihrung und

Er hat seine Mitarbeiter in A-, B- und
C-Mitarbeiter kategorisiert — also in bes-
tens, bedingt und schlecht geeignete
Mitarbeiter. C-Mitarbeiter entlief3 er so-
fort — eine Praxis, die fiir Jorg Knoblauch
als menschenverachtend galt. Doch
nach schlechten Erfahrungen mit eige-
nen Mitarbeitern und vielen Gesprdchen
mit anderen Unternehmern wurde dem
Autor Kklar, dass Mitarbeiter differenziert
werden miissen —in geeignete und weni-
ger geeignete Mitarbeiter.

«Hier geht es nicht um die Bewer-
tung eines Menschen an sich», erldutert
Knoblauch. «Aber die Leistung, die ein
Mensch an seinem Arbeitsplatz erbringt,
die passt eben in einigen Féllen nicht zu
dem, was von ihm gefordert wird und
was dem Unternehmen niitzt.» Daraus
folgt eine zentrale Erkenntnis fiir den un-
ternehmerischen Erfolg: «Wenn hier alle
Fiithrungskréfte konsequent genug waren
und C-Mitarbeiter gar nicht erst einstell-
ten oder sie wenigstens nach der Enttar-
nung an die Luft setzten, dann gabe es
entschieden weniger betriebswirtschaft-
liche Probleme und daraus resultierende
volkswirtschaftliche Schaden.»

Was C-Mitarbeiter kosten

Der passive Umgang mit C-Mitarbeitern
resultiert nicht nur aus der Bequemlich-
keit der Fithrungskréfte. Diese sind sich
oft nicht einmal dariiber bewusst, was
C-Mitarbeiter tiberhaupt kosten. Des-
halb glauben immer noch viele Mana-
ger, dass A-Mitarbeiter teurer sind als
Mitarbeiter, die fiir ihre Aufgaben nur
bedingt geeignet sind.

Schédtzungen gehen davon aus, dass
eine Fehleinstellung einem mittelstandi-

-motivation. Knoblauch wur- Fir Letzteres war Jack Welch, frithe- schen Unternehmen 15 Monatsgehalter
de bereits vielfach ausgezeich- rer CEO von General Electric, bekannt.  kostet. In einem grofien Unternehmen
net, unter anderem mit dem
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finden sich in den
und auf

Manche Unternehmer setzen A-Mit-
arbeiter mit riicksichtslosen Karrieristen
gleich, die mit Dominanzstreben und
Killerinstinkt nach oben streben. Aber
es geht um etwas ganz anderes: Spitzen-
leute verrichten ihre Arbeit mit Leiden-
schaft und bringen tiberdurchschnittlich
viel Leistung. Und diese Topkrifte finden
sich nicht nur im Management, sondern
in den verschiedensten Positionen und
auf allen Hierarchieebenen.

Sie zeichnen sich auch dadurch aus,
dass sie ihre Aufgaben als sinnvoll emp-
finden. So definiert die Reinigungskraft
ihren Job nicht ldnger als: «Ich mache
hier den Dreck weg», sondern wie folgt:
«Ich trage entscheidend dazu bei, dass
sich alle Menschen, die sich hier im
Haus bewegen, jederzeit wohlfiihlen.»

Praktikanten besser behandeln
Schulabgdnger und Praktikanten wer-
den in vielen Unternehmen so behan-
delt, als wiirden sie nichts wissen und
nichts konnen. Doch auch unter Azubis
und Praktikanten finden sich wertvolle
A-Mitarbeiter. Und die gilt es, heraus-
zufiltern und an das Unternehmen zu
binden. Jorg Knoblauch setzt bei der
Rekrutierung dieser jungen Menschen
einen achtstufigen Prozess ein, inklusive
Assessmentcenter und Einladung der El-
tern in das Unternehmen.

Wenn dann das Praktikum oder die
Ausbildung beendet sind, wird der
Kontakt aufrechterhalten, zum Beispiel
durch Geburtstagswiinsche. So wichst
nach und nach ein weites Netzwerk, auf
das Knoblauch bei der Suche nach A-
Mitarbeitern zuriickgreifen kann.

Mit dem ABC-System wachsen

«Wenn man nun so jahrein, jahraus das
ABC-System anwendet und ganz konse-
quent A-Mitarbeiter einstellt und paral-
lel B-Mitarbeiter so fordert und fordert,
dass aus ihnen A-Mitarbeiter werden,
setzt sich die Belegschaft schon nach
relativ kurzer Zeit zu 70 bis 80 Prozent
aus A-Mitarbeitern zusammen», schreibt
Knoblauch. Und das schlédgt sich unmit-
telbar auf den wirtschaftlichen Erfolg
nieder: Man gehort zu den Topunterneh-
men der Branche, die Marktfiihrerschaft
riickt in greifbare Nahe.

Eines darf man dabei nicht vergessen:
Die wichtigste Person im Unternehmen
ist diejenige, die Verantwortung fiir die
Mitarbeiter tragt. Also entweder der Chef
selbst oder — in grofleren Unternehmen
und Organisationen - das Personalma-
nagement. Fiir Personalagenden diirfen
ausschliefSlich Topleute zustdndig sein,
denn nur diese stellen andere A-Mitar-
beiter ein. Wer das Personalrecruiting
in die Hinde von mittelméfligen Mana-
gern gibt, darf sich auch nicht wundern,
wenn nur durchschnittliche Bewerber
eingestellt werden.

Zu diesem «neuen» Personalmanage-
ment gehort auch ein funktionierendes
Talentemanagement: vielversprechende
Mitarbeiter finden, sie einstellen, fiihren
und entwickeln. Ziel ist ein Talente-Pool,
der sich aus zukiinftigen A-Mitarbeitern
zusammensetzt. Diese Mitarbeiter lieben
eine Unternehmenskultur, in der sie ge-
fordert und gefdrdert werden, und sie
ziehen weitere Talente an. Entsprechend
stark ist auch die Bindung an den Be-
trieb. Wer als Unternehmen ein durch-
dachtes Talentemanagement aufbaut,
investiert in seine Zukunft. (AN




Neue Sichtweisen in der Personalentwicklung

I n vielen Unternehmen herrscht noch die traditionelle Sichtweise der Personalentwicklung vor: strikte Hierarchi-
en, klassische Karriere, langfristige Sicherheit. Doch das wirtschaftliche Umfeld und die Wertvorstellungen der
Mitarbeiter verlangen ein Umdenken hin zu mehr Flexibilitdt, Leistungsorientierung und Selbstverwirklichung
im Betrieb. Aufgabe der Personalentwicklung ist es, die notwendigen Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen.

Wer schon lange im Betrieb arbeitet, wird automatisch
befordert — egal, wie viel er leistet.

Mitarbeiter brauchen eine langfristige Perspektive. Sie

Beforderungen sind eine strategische Angelegenheit. Es
wird genau gepriift, ob ein Mitarbeiter die richtigen Fahig-

keiten flir seine neue Position mitbringt.

wollen die Sicherheit, auch in den nachsten 30 Jahren noch  Jahre.
im Unternehmen arbeiten zu konnen.

Mitarbeiter streben nach einem stetigen Aufstieg in einer

klaren Hierarchie.

Die Angestellten wollen grof3e Budgets verwalten und
mochten moglichst viele Mitarbeiter unter sich haben.

Den Mitarbeitern genlgt die Aussicht auf die nachsten finf

Mitarbeiter bevorzugen flache Hierarchien, in denen sie

unterschiedliche Positionen einnehmen kdnnen.

weniger geeignete Kandidaten rasch
identifiziert. Dieses fehlende Wissen
wird hdufig durch verschiedene Glau-
benssédtze in Bezug auf die Personalaus-
wahl ersetzt — das strategisch so bedeut-
same Recruiting verwandelt sich in ein
unkontrollierbares Gliicksspiel. Ein paar
Beispiele des Autors fiir diesen «kiichen-
psychologischen Humbug»:

Der Kandidat ist, was er mir zeigt.

Die duflere Erscheinung zeigt, wie
sehr jemand auf sich achtet.

Ich kann mich immer auf mein
Bauchgefiihl verlassen.

Ein sympathisches Bewerbungsbild
lasst auf einen kompetenten Bewerber
schlieflen.

Hauptsache ist doch, wir kdonnen
miteinander.

Man muss den Bewerber nur fragen,
was fiir ein Tier er gerne ware.

Statt der unreflektierten Anwendung
dieser Glaubenssitze ist ein solider Ein-
stellungsprozess gefordert. Den Bewer-
bern muss es schwer gemacht werden,
ein falsches Bild von sich zu zeichnen.
Ein solches Prozedere dauert langer, ist
miihsamer und anspruchsvoller. Aber es
filtert zuverldssig die richtigen Kandida-
ten heraus.

Fir viele deutsche Unternehmer ist
«Leistung fordern» immer noch gleich-
bedeutend mit «Ausbeutung». Knob-
lauch vermutet, dass diese Verkniipfung
in den Anfingen der Industriegesell-
schaft wurzelt, wo die Fabrikanten die
abhingige Arbeitermasse geknechtet
hatten. Und kein Unternehmer will sich
mit den macht- und geldgierigen Patro-
nen jener Zeit vergleichen lassen.

Den Mitarbeitern sind herausfordernde Aufgaben ebenso
wichtig wie ausreichende Entfaltungsmaoglichkeiten.

Laut Knoblauch haben sich jedoch die
Verhiltnisse zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer mittlerweile umgekehrt:
«Mitarbeiter suchen sich heute ihre Ar-
beitgeber aus, denn sie kennen ihren
Marktwert. Und Arbeitgeber buhlen um
die besten Kandidaten. Wenn hier tiber-
haupt jemand abhingig ist, dann sind
es eher die Unternehmer, die auf ihre
Mitarbeiter angewiesen sind. Die ein-
seitig dominierte Machtstruktur in den
Unternehmen ist Vergangenheit.» Jetzt
begegnen sich Mitarbeiter und ihre Vor-
gesetzten auf Augenhohe — aber welche
Folgen hat dies fiir die Beteiligten?

Fair und ethisch

Kapital und Arbeit ndhern sich immer
mehr an, ein Rollenwechsel vom Arbeit-
nehmer zum selbststandigen Unterneh-
mer ist jederzeit moglich. Die Positionen
sind nicht mehr lebensldnglich fixiert.
Dariiber hinaus miissen Betriebe im-
mer Ofter um ihre A-Mitarbeiter zittern
- «Halteprdmien» sind in Unternehmen
mittlerweile nichts Ungewdhnliches.
Das heift: Das Verhdltnis von Arbeit-
geber und Arbeitnehmer demokratisiert
sich immer stirker und deshalb lassen
sich auch Themen wie Leistung und
Gerechtigkeit neu bewerten. Das gleich-
berechtigte Geben und Nehmen der Be-
teiligten macht es moglich, dass das frei-
willig Vereinbarte — die Leistung — auch
eingefordert wird.

Dieses Einfordern ist Teil der unterneh-
merischen Verantwortung. Denn: «Wer
seine B- und C-Mitarbeiter munter vor
sich hin werkeln beziehungsweise fau-
lenzen lasst, ohne die vereinbarte Leis-
tung einzufordern, verteilt die Lasten im
Unternehmen ungleich», erkldrt der Au-
tor. Und wer muss den Schaden ausbii-
geln? Der A-Mitarbeiter. Er muss die
Minderleistung seiner Kollegen wettma-




Nur wer sich als
eine

chen. Seine Flucht aus dem Unterneh-
men ist dadurch vorprogrammiert.

Das Mitarbeiterpotenzial abrufen

Wer seine Mitarbeiter fordert, tut ihnen
etwas Gutes. Er schiitzt sie vor Unterfor-
derung und Langeweile und zeigt so auch
seine Wertschdtzung. Denn wenn die
Mitarbeiter zuwenig gefordert sind, fiih-
len sie sich abgewertet. Aufierdem gibt
das Wissen, was von ihnen erwartet wird,
vielen Mitarbeitern eine grof3e Sicherheit
— deshalb sind gemeinsam vereinbar-
te, messbare Leistungsziele so wichtig.
Knoblauch fasst zusammen: «Menschen
wollen und sollen sich entwickeln, und
dazu brauchen sie manchmal Ansporn
und Ermutigung. Wem es egal ist, ob sein
Mitmensch etwas aus sich macht oder
nicht, macht sich schuldig an ihm.»

Die Krisenbewdltigung von Unterneh-
men lauft oft nach dem gleichen Muster
ab: Zunichst wird bei der Bank frisches
Geld beschafft — doch diese kurzfristige
Liquiditdt dandert nichts an der grundle-
genden Misere. Sie macht ein Unterneh-
men nicht per se zukunftsfahig, sondern
fiihrt oft dazu, dass wichtige strategische
Entscheidungen vertagt werden.

Dann werden Weihnachts- und Ur-
laubsgeld der Mitarbeiter gekappt, eben-
so Lohnerh6hungen. Doch auch diese
Mafinahme bringt ein Unternehmen
nicht auf Kurs, sondern frustriert die
Mitarbeiter. Schlieflich stiirzen sich viele
Betriebe auf Strategiedanderungen und In-
novation und vergessen dabei ganz, dass
diese Schritte viel Geld kosten - Geld,
das in einer Krise nicht vorhanden ist.

Die Mitarbeiter als Hebel

Fir Knoblauch ist die Qualitdat der Mit-
arbeiter der wirksamste Hebel in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten. Nur die
richtigen Mitarbeiter kénnen ein Un-
ternehmen aus der Krise fithren. Weder
Kurzarbeit noch Kostenkiirzung oder
Prozessoptimierung niitzen viel, wenn
die Mannschaft hauptsdchlich aus B-
und C-Mitarbeitern besteht.

Auch wenn gerade kein Geld fiir neue
A-Mitarbeiter vorhanden ist, bedeutet
jeder C-Mitarbeiter, der sofort nach Hau-
se geschickt wird, einen Gewinn fiir den
Betrieb. Denn nun kann er nicht mehr
langjdhrige Kundenbeziehungen sabotie-

prasentiert, wird
entwickeln.

ren, keine Maschinen oder Produkte zer-
storen. Der Weg ist wieder frei fiir Maf3-
nahmen, die die Kundenbegeisterung
fordern und deshalb Umsatz bringen.
«Sicher: Abfindungen fiir C-Mitarbeiter
kosten auch Geld», so Knoblauch. «Aber
in keinem Bereich Ihres Unternehmens
gelingt Ihnen ein Turnaround so schnell
wie beim Personal.»

Fit fiir die nachste Krise

Knoblauch empfiehlt jedem Unterneh-
mer, sich gerade in Krisenzeiten nach
neuen A-Mitarbeitern umzusehen. Denn:
Viele Firmen miissen nun ihre Topleute
entlassen — und umso grofler ist dann
der Talentepool, aus dem man hervorra-
gende Kréfte fischen kann. Mittelstandi-
sche Unternehmen kénnen so auch an
qualifizierte Fachleute gelangen, die nor-
malerweise fiir ein kleineres Unterneh-
men unerschwinglich sind. So kann sich
ein Betrieb rechtzeitig fiir den kommen-
den Aufschwung riisten. Wichtig ist al-
lerdings ein gelungenes Employer Brand-
ing. Nur wer sich als attraktiver
Arbeitgeber prdsentiert, wird eine ent-
sprechende Sogkraft fiir herausragende
Mitarbeiter entwickeln. Das Arbeitgeber-
Marketing darf auch in Krisenzeiten
nicht vernachléssigt werden.

«Wer kontinuierlich bessere Mitarbei-
ter haben will, braucht einen Einstel-
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vor allem: Der Einstellungsprozess
muss strukturiert sein und darf
nicht allein vom Bauchgefiihl
des Personalchefs abhdngen.

Jorg Knoblauch hat mit
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1. Anforderungsprofil erstellen

«Wir brauchen einen Verkaufer, der viel
bei den Kunden draufien ist und dort
auch einen guten Eindruck macht. Und
durchsetzungsstark soll er auch sein. Au-
ferdem sollte er ein wenig besser Eng-
lisch kénnen als sein Vorgidnger.» Derart




Methoden der Unternehmensfiihrung

nternehmen und Schiffe haben einiges gemeinsam: Zum Beispiel zeigt sich erst in Krisenzeiten beziehungs-
weise auf rauer See, wie fahig eine Mannschaft wirklich ist. Denn so lange das Meer ruhig ist, erreicht auch
eine miserable Mannschaft (= C-Mitarbeiter) irgendwann den Hafen. Doch wenn ein Sturm aufzieht und die See
aufpeitscht, wird eine C-Mannschaft kldglich versagen, wiahrend ein Team aus Spitzenkrdften (= A-Mitarbeiter)
das Schiff sicher ans Ziel bringt. Dieses Bild lasst sich auch auf die alltdgliche Unternehmensfiihrung tibertragen:

Wikinger-Methode: Hier fiihlen sich C-Mitarbeiter
wohl, denn alles verlduft wohlgeordnet unter den Be-
fehlen eines starken Fiihrers. Thm vertraut man und
hofft, dass alles gutgeht. Die Aufgabe der Mannschaft
ist es, in die vorgegebene Richtung zu rudern. Dartiber
hinaus wird nichts von ihnen verlangt. Mit dieser blin-
den Gefolgschaft lassen sich allerdings keine neuen
Mirkte erobern.

Titanic-Methode: Dies ist das richtige Umfeld fiir
B-Mitarbeiter. Hier wird geplant und an Details gefeilt
- Sicherheit, exakte Organisationspldne und Stellenbe-
schreibungen stehen an erster Stelle. Ausufernde Ver-

waltung und Biirokratie verhindern jedoch, dass das
Schiff Stiirme tibersteht oder Eisbergen rechtzeitig aus-
zuweichen vermag.

Kolumbus-Methode: Bei diesem Fiihrungsansatz
blithen die A-Mitarbeiter auf und manovrieren das
Schiff sicher durch raue Gewdsser. Sie lernen, wie man
mit Wind und Wellen umgeht, und erhalten ihren
eigenen Kompass. Die Mannschaft weif§, was von ihr
gefordert wird und handelt eigenverantwortlich und
unternehmerisch. Das Schiff steuert auf ein bestimm-
tes Ziel zu, der Kurs wird standig tiberpriift und Abwei-
chungen werden bewertet.

schwammig sind in vielen Unternehmen
die Anforderungsprofile fiir neue Mitar-
beiter formuliert. Ein echtes Profil jedoch
wird auf Basis von Zielen festgelegt, die
quantitativ messbar sowie erreichbar sein
miissen. Auf den gesuchten Verkdufer
bezogen konnte ein Ziel wie folgt lauten:
«Der neue Verkdufer muss innerhalb von
zwOlf Monaten den bisherigen Umsatz
verdoppeln.» Diese Vorgabe zieht sich
nun wie ein roter Faden durch den ge-
samten Einstellungsprozess. Wer sich als
Bewerber von diesem Ziel abschrecken
lasst, gehort sowieso nicht zur A-Riege.

2. Netzwerk aktivieren, Talente entdecken
Hat ein Unternehmen vor zehn Jahren
eine grof3formatige Stellenanzeige in der
Frankfurter Allgemeinen Zeitung und in
diversen Online-Jobbérsen geschalten,
dann hat sich in der Regel eine ganze
Schar von vielversprechenden Bewer-
bern gemeldet. Heute funktioniert der
Zugang zu diesen Talenten jedoch vor-
wiegend iiber Netzwerke. Jeder Unter-
nehmer und jede Fiihrungskraft ist da-
her aufgerufen, ihr Netzwerk zu pflegen.

Das heifdt: Kontakt halten mit anderen
Entscheidern, aber auch mit ehemaligen
Praktikanten und Auszubildenden. Eine
Lehrtédtigkeit an einer Universitdt oder
Fachhochschule ist ebenfalls dufierst
niitzlich — hier hat der Manager direkten
Kontakt zu jungen und vielversprechen-
den Leistungstragern. Sobald eine Posi-
tion im Unternehmen frei wird, erweist
ein solches Netzwerk gute Dienste.

3. Personalfragebogen zuschicken

Im nédchsten Schritt wird mittels eines
Personalfragebogens eine erste Auswahl
unter den Bewerbern getroffen. So las-
sen sich die Angaben der Kandidaten
standardisieren und besser vergleichen.

Ungeeignete Bewerber werden bereits
hier ausgesiebt. Der Autor berichtet, dass
hochstens fiinfzig Prozent der Kandida-
ten seinen elfseitigen Fragebogen ausge-
fillt zuriickschicken - also zeigt sich in
dieser Phase, wer ernsthaft an einer Ta-
tigkeit im Unternehmen interessiert ist.
Mit den besten Bewerbern wird dann ein
Telefoninterview gefiihrt.

4. Telefoninterview

Bei Jorg Knoblauch hat das telefonische
Gesprdch einen festgelegten Ablauf und
dauert eine halbe Stunde: «20 Minuten
davon nimmt eine Diskussion in An-
spruch, die sich an ganz bestimmten
Fragen entziindet, die ich den Bewer-
bern stelle. In den restlichen 10 Minuten
hat dann der Kandidat die Gelegenheit,
seine Fragen an mich loszuwerden.»

Knoblauchs erste Frage lautet: «Was
mochten Sie langfristig erreichen? Was
sind Thre beruflichen Ziele?» Hier zei-
gen sich klare Unterschiede zwischen
Topleuten und C-Mitarbeitern. Wih-
rend die A-Mitarbeiter ihre Ziele genau
kennen und gerne tiber sie reden, geben
sich die weniger geeigneten Kandidaten
unschliissig und planlos. Fiir Knoblauch
ein klarer Fall: Wer sein Leben nicht pla-
nen kann, wird auch seine beruflichen
Aufgaben am Arbeitsplatz nicht effektiv
planen und umsetzen konnen.

Die zweite Frage dreht sich um die be-
ruflichen Stirken des Bewerbers. «Hier
lasse ich nicht locker, bevor ich nicht
zwoOlf Starken des Bewerbers auf meinem
Notizblock stehen habe, der wihrend
des Telefonats vor mir liegt», fithrt Knob-
lauch aus. Nattirlich wird der Kandidat
auch nach seinen Schwichen befragt —
doch hier sollte man sich nicht mit den
Antworten zufriedengeben, die sich in
jedem Bewerbungsratgeber finden. Dort




ist eines der
im Einstellungsprozess.

wird den Kandidaten oft empfohlen, sich
als besonders ungeduldig zu beschreiben,
denn diese «Schwdche» ist eigentlich eine
Stdrke — man prasentiert sich damit ndm-
lich dynamischer als die Konkurrenz.

Was Knoblauch hingegen von den Be-
werbern wissen will, sind Geschichten
von verpatzten Projekten, versiumten
Deadlines oder falschen Entscheidun-
gen. «Und damit kann ich genau das he-
rausfinden, was ich erfahren will», erldu-
tert der Autor. «Wie reflektiert geht der
Bewerber mit seinen Fehlern um? Macht
er immer den bloden Chef> fiir alles ver-
antwortlich, was schiefgeht? Und vor al-
lem: Zieht er seine Schltisse daraus?» Wer
hier ehrliche und reflektierte Antworten
gibt, kommt in die engere Auswahl.

5. Erste Interviews

Beim ersten personlichen Bewerberge-
sprich nutzt Knoblauch einen Inter-
viewleitfaden im Umfang von rund 30
Seiten. Zusammen mit mehreren Mit-
arbeitern wird der Kandidat «durchge-
checkt» — von der Schulzeit tiber seine
Arbeitsverhéltnisse bis hin zu seinen
Planen und Zielen. Anschliefend finden
so genannte Kompetenzinterviews statt,
die von den potenziellen neuen Kol-
legen des Bewerbers gefiihrt werden. -
Nachdem sich der Bewerber verabschie-
det hat, werden die Ergebnisse all dieser
Gesprdche in der Gruppe diskutiert.

6. Referenzen einholen

«Mit den fritheren Chefs von Bewerbern
zu sprechen, also Referenzen einzuho-
len, halte ich fiir eines der aussagekraf-
tigsten Instrumente in einem Einstel-
lungsprozess», so Knoblauch. Bei diesen
Gesprachen konfrontiert er die ehema-
ligen Vorgesetzten der Bewerber mit
deren Auferungen {iber ihre friiheren
Arbeitsverhdltnisse. Oft genug zeigt sich
dabei, dass die Kandidaten die Wahrheit
zu ihren Gunsten verdreht hatten, um
im Bewerbungsgespridch einen guten
Eindruck zu hinterlassen.

Fiir Knoblauch sind daher Referenzen
einer der wirkungsvollsten Hebel im Ein-
stellungsprozess. Umso verwunderlicher
ist es, dass dieses Instrument nur selten
genutzt wird.

1. Zweites Interview
In dieser Phase geht es um den Charakter
des Kandidaten. Wichtig ist, sich bereits

im Vorfeld tiber die gewiinschte Person-
lichkeitsstruktur des neuen Mitarbeiters
klar zu werden und dann entsprechende
Fragen zu entwickeln. Der Autor nennt
dafiir einige Beispiele:

Wenn ein Streich in Ihrer Schulklas-
se geplant wurde: Waren Sie der Radels-
fithrer? (Die Antwort kann zeigen, ob
der Bewerber angepasst war oder sich
auch kritisch mit dem Lehrer auseinan-
dergesetzt hat.)

Was unternehmen Sie, wenn Sie se-
hen, dass ein gleichrangiger Kollege sei-
ne Spesenabrechnung félscht? (Die Ant-
wort gibt Aufschluss tiber das moralische
Empfinden des Bewerbers.)

Wie wiirden Sie Ihr personliches
Wunschbiiro gestalten? (Hier zeigt sich,
wie wichtig dem Bewerber Statussymbo-
le sind.)

8. Den Bewerber fiir das Unternehmen
gewinnen

In dieser Phase sind nur mehr mogliche
A-Mitarbeiter im Spiel. Und da solche
Spitzenleute meist mehrere Eisen im
Feuer haben und auf dem Arbeitsmarkt
begehrt sind, miissen sie nun fiir das Un-
ternehmen gewonnen werden. Es geht
darum, diesen Bewerbern Wertschdtzung
zu zeigen — etwa durch ein gemeinsames
Abendessen mit der Geschaftsleitung. Es
empfiehltsich, jetzt auch die Familie mit-
einzubeziehen und ihnen beispielsweise
die schulischen oder kulturellen Einrich-
tungen der Umgebung zu zeigen.

9. Die Probezeit nutzen

Diese letzte Phase des Einstellungspro-
zesses wird von den meisten Unterneh-
men unterschitzt. Sie gehen davon aus,
dass sich der neue Mitarbeiter schon ir-
gendwie einarbeiten und im Betrieb zu-
rechtfinden wird. «<Und genau in diesem
Punkt unterscheiden sich exzellente von
durchschnittlichen Unternehmen», er-
lautert Knoblauch. «Die Topfirmen ver-
einbaren ndmlich Meilensteine mit ihren
neuen Mitarbeitern», erinnert der Autor
noch einmal. Und idealerweise wurden
diese Meilensteine bereits im Anforde-
rungsprofil festgelegt und werden nun
mit dem neuen Mitarbeiter im Detail
besprochen. Der Vorteil: Wenn die Pro-
bezeit vorbei ist, lasst sich eindeutig und
objektiv feststellen, ob diese Ziele erreicht
wurden. Das erleichtert die Entscheidung
fiir oder gegen eine Fixanstellung.




Wie sich das Recruiting verandert

ie Erfolgsfaktoren in der Wirtschaft wandeln sich: Lag das Augenmerk frither auf Aspekten wie Strategie,
Prozessorientierung oder Marketing, so treten heute vermehrt die Mitarbeiter in den Fokus. Sie iibernehmen
eine Schlisselrolle im unternehmerischen Handeln. Entsprechend dndern sich auch die Abldufe im Recruiting:

Die Auswahl der Mitarbeiter bildet den Schwerpunkt des
Einstellungsprozesses.

Das Einstellen von Mitarbeitern ist eine Sache der Personal-
verwaltung.

Der Vorgang der Einstellung ist standardisiert und wird
quasi nebenbei erledigt.

Die Personalmanager stellen den Bewerbern subjektive
Lieblingsfragen.

In jeder Firmenniederlassung wird der Einstellungsvorgang
anders durchgefiihrt, entsprechend der Vorlieben der jewei-
ligen Verantwortlichen.

Bei einfachen Tatigkeiten sind die Anspriiche an den Be-

Der Fokus liegt auf dem Personalmarketing, denn gute
Kandidaten sind selten und miissen gewonnen werden.
Einstellungen sind kein Verwaltungsakt, sondern werden
immer mehr zur Chefsache.

Das Einstellen von neuen Mitarbeitern hat einen strategi-
schen Aspekt; diesbezliglich muss ein zielflihrender Ein-
stellungsprozess entwickelt werden.

Mit den Bewerbern werden strukturierte Interviews gefiihrt;
entsprechende Leitfaden garantieren eine hohe Qualitat.
Der Einstellungsprozess ist firmeniibergreifend geregelt.
Sobald der optimale Ablauf gefunden ist, wird er in jeder
Niederlassung installiert.

Auch fiir einfache Tatigkeiten werden fahige und motivierte

werber sehr niedrig.

zehn Prozent erhoht.» Einer solchen
Messlatte fiihlt sich der neue Mitarbeiter
verpflichtet, man gibt ihm klare Anwei-
sungen und Regeln an die Hand.

Noch einen wichtigen Punkt fiihrt
Knoblauch an: das Einholen von Refe-
renzen. Ein Griff zum Telefonhorer ge-
niigt, damit spitere unangenehme Uber-
raschungen mit dem neuen Mitarbeiter
vermieden werden konnen. In dem Un-
ternehmen von Jorg Knoblauch wird der
Bewerber beim ersten Kontakt gefragt,
was seine ehemaligen Vorgesetzten iiber
ihn sagen werden. Seine Aussagen wer-
den mit dem verglichen, was seine Chefs
iiber die Zusammenarbeit mit ihm be-
richten. Auf diese Weise lassen sich mog-
liche C-Mitarbeiter schnell enttarnen.

«Verfehlte Einstellungsprozesse, wei-
terbildungsunwillige Fiihrungskréfte, zu
wenig Leistungsorientierung, fragwiir-
dige Motivation — darauf lassen sich die
Probleme der meisten unserer heimi-
schen Unternehmen zuriickfiihren», ist
der Autor tiberzeugt. Umso wichtiger
ist ein schlagkréftiges Personalmanage-
ment, das eine Schliisselstellung im Un-
ternehmen einnimmt.

Die Personalabteilung von gestern

Die typische Personalabteilung in mitt-
leren Unternehmen ist oft weit davon
entfernt, dem Betrieb in eine erfolgreiche
Zukunft zu verhelfen. Vielmehr sieht sie
sich als Verwalterin der Personalakten
— von der Reisekostenabrechnung tiber
Urlaubsanspriiche bis hin zur Lohn- und
Gehaltsabrechnung. Auch um Firmenju-

A-Mitarbeiter ausgewahlt.

bilden und Mitarbeitergeburtstage kiim-
mert man sich. Was aufen vor bleibt, sind
strategische Personalaufgaben: Employer
Branding, die Etablierung einer starken
Unternehmenskultur, das Fordern und
Fordern der A-Mitarbeiter. Kein Wun-
der, dass aus Controlling-Perspektive so
manche Personalabteilung als tiberfliissig
erachtet und ausgegliedert wurde. Denn
rein verwaltende Tatigkeiten tragen nicht
zur Wertschopfung des Betriebes bei.

Die Personalabteilung von heute
Gestalten statt verwalten - das sieht Jorg
Knoblauch als eigentliche Aufgabe ei-
nes starken Personalmanagements und
er bezieht sich dabei auch auf den US-
amerikanischen Managementvordenker
Dave Ulrich. Dieser fordert: «Die Perso-
nalabteilung muss Mehrwert generieren,
sonst gehort sie abgeschafft.» Das heifit,
sie muss die Unternehmensleitung bei
der Strategieumsetzung unterstiitzen.

Aufierdem muss das Personalmanage-
ment seine eigenen Abldufe genau prii-
fen und sie kosteneffektiv gestalten.
Sie muss das Engagement der Mitarbei-
ter erhohen und ihr Wissen vernetzen.
Und schliefilich ist sie auch der Verdn-
derungsmanager des Unternehmens: Sie
muss den organisatorischen Wandel so
vorantreiben, dass der Betrieb rasch auf
Anderungen reagieren kann.

Das Recruiting-Roulette

Von einem strategischen Partner ist das
Personalmanagement im deutschen Mit-
telstand oft noch weit entfernt. Vor allem
fehlt das Wissen um einen Recruiting-
Prozess, der A-Mitarbeiter anzieht und




sind oft die

muss man sogar mit bis zu zwei oder drei
Jahresgehiltern rechnen. Diese Summe
setzt sich aus verschiedenen Faktoren
zusammen: die Schaltung von Stellen-
anzeigen, der zeitliche Aufwand fiir die
Bewerbungsgespriche, die Ubernahme
von Reisekosten, die verringerte Ar-
beitsleistung wahrend der Einarbeitung
sowie die Auflésung des Arbeitsverhalt-
nisses. Doch vor allem sind es die ver-
passten Chancen, die einem Betrieb teu-
er zu stehen kommen: Umsatzentgang,
verdrgerte Kunden und Lieferanten, ein
belastetes Betriebsklima etc.

Fiir Knoblauch folgt daraus: «Ihre Ent-
scheidung fiir A- und gegen C-Mitarbeiter
ist gleichzeitig eine Entscheidung darii-
ber, ob das Unternehmen profitabel wirt-
schaftet oder nicht. Wenn Sie also schon
den Fehler gemacht haben, einen C-Mit-
arbeiter einzustellen, dann investieren
Sie kein Geld mehr, um aus ihm vielleicht
doch noch einen B- oder A-Mitarbeiter
zu machen. Lassen Sie nicht zu, dass die
C-Problematik chronisch wird.»

Auch wenn sich viele Unternehmen
gegen eine leistungsabhidngige Kategori-
sierung ihrer Mitarbeiter wehren — Tatsa-
che ist, dass eine solche Differenzierung
ohnehin stattfindet. Nur ist nicht von
«A-, B- und C-Mitarbeitern» die Rede,
sondern von «Mitunternehmern, Mit-
rennern, routinierten Mitarbeitern» (Rolf
Wunderer), von «MitreifSern, Mitma-
chern, Zaungdsten und <Schon-weg-Mit-
arbeitern>» (Jorg Lohr) oder von «High
Potentials, Top Performern, Achievers
und Under Performern» (SAP).

Wortiber allerdings Konsens herrscht,
ist der Anteil der einzelnen Mitarbeiter-
kategorien: Die besten Mitarbeiter stel-
len meist 20 Prozent der Belegschaft, die
mittleren rund 70 Prozent und die unge-
eigneten Mitarbeiter etwa 10 Prozent.

Die Spreu vom Weizen trennen

Wie erkennt nun eine Fiihrungskraft,
welcher Kategorie ein Mitarbeiter ent-
spricht? Ein A-Mitarbeiter setzt sich
selbst Ziele und tbertrifft sie meist. Er
zeigt Eigeninitiative, tiberdurchschnitt-
liches Engagement und Frustrationstole-
ranz. Diese Mitarbeiter suchen sich he-
rausfordernde Aufgaben, sprechen iiber
Ideen und denken tiiber Verbesserungs-
moglichkeiten nach. A-Mitarbeiter gibt

dafiir, dass

es lbrigens auf allen Hierarchieebenen
und in allen Arbeitsbereichen - vom Ma-
nager bis zur Reinigungskraft.

Ein B-Mitarbeiter fallt weder positiv
noch negativ auf. In der Welt dieser «nine
to fiver» sind keine Uberstunden vorge-
sehen; typisch ist der Dienst nach Vor-
schrift. Der C-Mitarbeiter hingegen hat
innerlich bereits gekiindigt. Er bemiiht
sich nicht, handelt entgegen der Firmen-
philosophie und hilt seine Kollegen von
der Arbeit ab. Mehr noch: Er ist oft die
Ursache dafiir, dass Topleute die Flucht
ergreifen. Kurz: «Der A-Mitarbeiter zieht
den Karren, der B-Mitarbeiter geht ne-
benher, und der C-Mitarbeiter setzt sich
oben drauf und ldsst sich chauffieren.»

A-Mitarbeiter — eine seltene Spezies?

Viele Unternehmer beklagen sich tiber
zu wenige qualifizierte Bewerber und
sind froh, iiberhaupt halbwegs passende
Mitarbeiter zu finden — auch wenn sich
diese dann als C-Mitarbeiter entpuppen.
Ein Grund ist der Fachkrdftemangel, der
fiir viele Branchen typisch ist und auch
in der Wirtschaftskrise anhdlt. Und die-
ser Mangel wird sich durch die demogra-
fische Entwicklung noch verscharfen.

Andere Unternehmen jammern: «Zu
mir kommen doch nur C-Mitarbeiter!»
Das liegt laut Knoblauch daran, dass
die mittelstindischen Betriebe der Su-
che und Einstellung von neuen Mitar-
beitern zu wenig Bedeutung beimessen:
«Die verantwortlichen Fiihrungskrafte
sind froh, wenn sie ihr Tagesgeschift ge-
stemmt bekommen. Sich dartiber hinaus
um Personaldinge kiimmern zu miissen,
ist ihnen ldstig.» Dabei miisste jedes Un-
ternehmen darum bemiiht sein, sich als
attraktiver Arbeitgeber zu vermarkten,
um mehr und bessere Leute anzuziehen.
Es geht hier um die Frage, wie man sich
von anderen Arbeitgebern positiv ab-
hebt und was man zu bieten hat. Es geht
um den Aufbau und die Kommunikati-
on einer Unternehmenskultur, die wie
ein Magnet auf gute Mitarbeiter wirkt.

Auch wiéhrend der Probezeit trennt
sich die Spreu vom Weizen - doch nur
wirklich gute Unternehmen machen sich
dariiber Gedanken, wie sie die Probezeit
eines neuen Mitarbeiters gestalten sollen.
Beispielweise legen sie mit dem Neuein-
steiger klare Meilensteine fest wie: «Nach
acht Wochen haben Sie den Umsatz bei
mindestens zehn Kunden um mehr als
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Take-Aways

» Fihrungskrafle behandeln ihre Mitarbeiter zu nachsichtig und inkonsequent.

= Es gibt A-, B- und C-Mitarbeiter: Leistungstriger, Mittelmétige und Varsager,
» Ungecignele Mitarbeiter verursachen hohe Kosten.

* Unlernehmen investieren zu wenig Zeit und Rassourcen in die Personalarbeit,

A-Mitarbeiler werden fiir jede Taligkeit bendtigt, vom Plartner bis zum Topmana-
ger.

Wer athisch korrekt filhren will, muss Leistung fordern.

* Unternehmean missen Arbaitnehmern Werle und Sinn bieten: das Gehalt allein st
michl enlscheidend,

« Die Suche nach A-Mitarbeilern muss global und laufend aerfolgen,
Effektive Personalarbeit ist Chefsache.

Der arfolgraiche Einstellungsprozess umfasst newn Stufen. Dazu zéhlen ain Anfor-
derungsprofil, mehrere Gespréiche, Referenzen und die Probazeit.
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Relevanz

Das lernen Sie

MNach der Lektiire dieses Abstracts wissen Sie: 1) weshalb falsch verstandene Personal-
arbeit Unternehmen schwiicht, 2) warum die Mitarbeiter nach Leistung differenziert
werden milssen und 3) wie Sie die besten Arbeitnehmer gewinnen und an Thre Firma
binden.

Empfehlung

Uber den richtigen Weg zu den fahigsten Fachkriflen zerbrechen sich seit Jahren Firmen-
chefls und Experten die Képfe. Jorg Knoblauch hat sich daher an cines der akieell driin-
gendsten und gleichzeitig umstrittensten Themen gewagt. Und seine These der strengen
Leistungsdifferenzierung der Belegschaft wird die Diskussion sicherlich weiter anhei-
zen. Anhand zahlreicher Praxisbeispicle stellt der Unternehmer die von vielen seiner
Kollegen praktizierte Fiirsorgepflicht gegentiber Mitarbeitern radikal infrage. Siattdes-
sen plidiert er in seiner gewohnt witzigen und mitreiBenden Art dafir, die besten Leute
konsequent zu fordern und sich von Leistungsverweigerern ebenso konsequent zu tren-
nen. Knoblawch entlarvt schonungslos die negative Einstellung vieler deutscher Unter-
nehmer in puncto Personalarbeit und ihre Doppelzlngigkeit, wenn es darum geht, den
Menschen wirklich in den Mittelpunkt des Alltagsgeschifis zu riicken. getdbstract ist
der Meinung: Jeder Unlernchmer, Manager und Personalverantwortliche, der nicht nur
mitreden, sondern ernsthaft die besten Milarbeiter gewinnen mikchte, muss dieses Buch
lesen.

Abstract

Erfolgsfaktor Leistungsdifferenzicrung

Im Streben nach optimierten Prozessen, niedrigen Kosten und steigenden Umsiitzen ver-
lieren die lihrenden Kdpfe der deutschen Unternehmen zunchmend den entscheidenden

Wettbewerbsfaktor aus den Augen: die Belepschaft. Gemeint ist damit allerdings nichi,
dass sich Deutschlands Manager gar nicht um ihre Leute kitmmern wiirden. Im Gegen-
teil, das tun sie sehr wohl. Die Missachtung der Ressource Mensch findet ihren Ausdruck
eher darin, dass Filhrungskrifte ihre Mitarbeiter viel zu fiirsorglich, nachsichtig und

damit letztlich inkonsequent behandeln. Um es konkret zu sagen: Deutschlands Chefs

scheuen davor zurick, ihre Leute streng nach Leistung sowie den Anforderungen des

Betriebs zu differenzieren. Und das riicht sich, Wer niimlich die Tatsache ignoriert, dass

eine Belegschaft immer aus guten und weniger geeigneten Mitarbeitern besteht, zahlt im

Alltagsgeschift drauf, Laut Umfragen verfiigen die meisten Unternehmen im Durschnitt

nur iber rund 20% Topleute, sogenannie A-Mitarbeiter, Dagegen schleppen sie 80% B-
oder C-Kriifie durch. Schlechte Mitarbeiter leisten jedoch nicht nur weniger, sie hindern

auch die besseren Kollegen daran, ihre optimale Leistung abzurufen. Nach Schitzungen

verliert ein Hundertmannbetrieh auf diese Weise pro Jahr rund 1,5 Millionen Furo.

Wer sich die realen Leistungsunterschiede vor Augen fiihrt, muss dic Konsequenzen
ziehen. Im Geschiifisalltag bedeutet das, leistungsschwache C-Mitarbeiter zu erkennen,
sie mit héheren Leistungsanforderungen zu konfrontieren und ggf, weiterzuqualifizieren
oder sie zu entlassen: [deal ist es natilrlich, ungecignete Leute gar nicht erst einzustellen.
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Voraussetzung daflir ist cine konzequente Personalarbeir, die im gesamten Uniernehmen
oberste Prioritét und hohes Ansehen geniefit.

Ungenutzie Potenziale

Viele Unternchmer finden sich damit ab, dass sich ein GroBieil ihrer Mitarbeiter nicht
mit voller Energic und Begeisterung ihren Aufgaben widmet. Oft erkennen die Fiih-
rungskrifie zwar die Defizite, unternchneen aber nichts dagepen. Stattdessen klagen sie

{iber fehlende Fachkrifte und zu wenig Bewerber. Das grofie Heer der C-Mitarbeiter in

viglen Firmen ist jedoch nicht einfach die Folge der Markimechanismen. Die Firmen-
chefs haben ihren cigenen gewichtigen Anteil an dicser Emwicklung. Denn gerade im

Mitielstand st ein sorpfiltiger Einstellungsprozess noch immer eine Seltenheil. Weil

dus Tapesgeschift an erster Stelle stebt, werden fiir dic Auswahl geeigneter Mitarbeiter
nicht ausreichend Zeit und Ressourcen zur Verfligung gestellt. C-Mitarbeitern offenbart

sich somit ein ideales Umfeld fiir ihre Leistungsverweigerung. Nicht nur im Rekrutic-
rungsprozess harzt es, sendern in vielen Firmen fehlt auch cine sorgfiltige Begleitung

der Neucinstellnngen. Es reicht nicht, einfach eine Probezcit zu vereinbaren. Diese muss

so gestaltet sein, dass die Eignung des neuen Mitarbeiters schnell deutlich wird, So

sollten bereits in der Probezeit Ziele vereinbart werden, die natiirlich auch kontrolliert

werden milssen. Das gilt fiir alle Titigkeiten, SchlieBlich gibt es C-Mitarbeiter nicht mur
in Miedriglohnjobs oder filr einfache Aufgaben. Erfolgreiche Unternchmen setzten in

allen Positionen — von der Putzfrau bis zum Vorstandsvorsitzenden — auf A-Mitarbeiter.

A-Mitarbeiter wollen mehr als nur Geld

Ein weiterer Grund filr die in der gesamten dewtschen Wirtschaft verschwendeten Poten-
zinle ist dic noch immer vorherrschende Meinung, Geld allein motiviere zu hoher Leis-
tung. Ein lrrtum! In der Regel verlangen nur B- und C-Mitarbeiter hishere Likne, ohne
jedoch wirklich mehr Leistung #u bieten. A-Mitarbeiter lassen sich dagegen mit Geld
allein nicht aufein Unternchmen einschwiiren, Hier muss die Fithrung schon mehr bieten —
etwa ein eigenverantwortliches, transparentes Arbeitsumfeld, Entwicklungsperspekti-
ven, eine vertrauensvolle Bezichung und einen kooperativen Fuhrungsstil.

Ein Vorbild fiir die kensequente Ausrichtung eines Unternehmens auf A-Mitarbeiter
ist der US-Textilhersteller W. L. Gore, der Entwickler des wasserabweisenden Materials
Gore-Tex. Die Mitarbeiter des Unternehmens suchen sich ihre Thtigkeiten selbst aus,
und Fihrungskrafte werden nicht von oben bestimmt, sondern von den entsprechenden
Teams gewdhlt. Und noch ein Punk: ist entscheidend, um A-Mitarbeiter zu gewinnen:
Wer die besten Leute baben will, muss auch bereit sein, sie wieder siehen zu lassen. Dies
prakiiziert etwa Klaus Kobjoll, Grinder des renommierien Nitrnberger Tagungshotels
Schindlerhof. Immer wieder erlebt er, dass chemalige Mitarbeiter erneut bei ihm anheu-

crmn.

Wenn Filhrungskrifte auf dic Anforderungen der Topleute nicht eingehen, wird die Zahi
der A-Mitarbeiler, dic Deutschland den Rilcken kehren, weiter rasant steigen. Schon
hewute suchen jahrlich rund 160000 von ihnen thr Gliick im Ausland, Dicse Entwicklung
schwiicht die denische Wirtschaft erheblich und drobt, die filwrende Industrienation ins
Mittelmal abrutschen zu lassen.

Effizientes Personalwesen: Crestalten statt verwalten
Der Schliissel zu den A-Mitarbeitern liegt in allen Unternechmen offen auf dem Tisch.
Die Fihrungskriific ergreifen ihn allerdings nicht. Nahezu jeder Betrich verfiigt zwar
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iiber eine Personalebicilung, aber sie wird nicht ernsthaft genutzt. Meist sind Persona-
ler nur Verwalter, die Urlaubszeiten planen, an Jubilien erinnern oder Weiterbildung
abrechnen. Erhielien sie jedoch die Bedeutung, die ihnen angesichts der globalen Her-
ausforderungen zusteht, wilrden sie das Alltagsgeschift aktiv priigen. Sic wilrden den
Rekrulierungsprozess so gestalten, dass der Fokus auf den A-Mitarbeitern liegl. Sie
wilrden sich fiir eine Firmenkultur einsstzen, in der Leistung cinen guten Ruf genieft.
Sie witrden Qualifizierungsmalnahmen individuell vorantreiben. Alles in allem: Die
Personaler wilrden nicht einfach Geld kosten, sondern Profit erwirtschafien.

Damit die Personalabteilung endlich die Aufgaben erledigt, fir die sic cigentlich da ist,
mitssen nichl nur die Unternchmenschefs umdenken. Diie Personaler selbst milssen sich
von vielen falschen Glaubenssitzen, vor allem was den Einstellungsprozess betriffi, ver-
abschieden. Dazu #3hlen z. B, die Fehlannahmen, dass Kandidaten sich immer so geben,
wie sie wirklich sind, dass das Bauchgefilh] schon fiir die richtige Entscheidung sorgen
wird, dass eine sympathische Erscheinung Kompetenz bedeutet oder dass psychologi-
sche Standardfragen Aufschiuss tiher den Bewerber peben. Mit diesen Ansitzen lassen
sich keine A-Mitarbeiter entdecken — peschweige denn C-Krafte entlarven.

Leistung fordern ist menschlich

Um Topkrifte anzuheusrn, missen Personaler selbst wie A-Mitarbeiter denken und den
Einstellungsprozess danach ausrichten. Schliefilich zieht es exzellente Fachkrifte genau
dahin, wo dic Besten arbeiten, wo sie geftirdert werden und wo sie Freirflume filr die
cigene Entwicklung erhalten. Genau diese Faktoren sind der Grund, weshalb Toyota
2008 den bis dahin griBlen Autobaver General Motors iiberholie. Mit Status, Eigen-
tumsrechten oder Privilegien zu winken, um zu motivieren, ist ein Fihrungsinstrument
der Vergangenheit. A-Mitarbeiter wollen gestalten, neue Losungen finden, und dafiir
benditigen sie eine offene Informationspolitik, die lieb gewonnene Gewohnheiten infrape
stellt. Sclhal die klassische Rolle des Chefs steht zur Debatte, Wer etwa in modernen
Firmen wic Google als AuBenstehender Mitarbeiterdiskussionen erlebt, kann Mingst
nicht mehr sagen, wer da Chef ist und wer nicht. Alle Teilnehmer werden gleichbherech-
tigt gehdrt und bringen sich ein. Leistung ist in solchen Betrieben, dic konsequent gule
Leute anwerben, kein Schimpfwort. Das Fordern wird vielmehr von allen als ethisch,
fair und mitfihlend verstanden. Denn nur so wird ein Unternchmen den Fahigkeiten
Jjedes Einzelnen wie auch der Gemeinschaft gerechi.

Fiir die Personaler bedeutet das, Leistung konsequent bewerten zu lassen. Idealerweise
tun sie das anhand cines Fragebogens, den Vorgesetzter und betroffener Mitarbeiter
unabhingig voncinander susfillen und den sic gemeinsam besprechen. Bewertungs-
kriterien sind dabel u.a. Fachkenninis, Engagement, Arbeitstempo, Qualitit, Kunden-
ortenticrung und Eigenstindigkeit. Das Fordern von Leistung macht allerdings nur dann
Sinn, wenn es nicht einseitig und aus dem Znsammenhang gerissen erfolgt: Die Firmen
miissen such etwas leisten. Gemeint ist damit nicht einfch eine gute Bezahlung, son-
dern das Bereistellen von Werten sowie einer Vision, die von allen leidenschalilich
untersiitel werden kanm,

Yorausschavnend rekrutieren
Je mehr A-Mitarbeiter ein Unternechmen anzicht, umso erfolgreicher 15t es. Wem es
gelingt, neun von zehn Stellen mit ihnen zu besetzen, der ist auf dem Weg zur Marktfioh-
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rerschaft, Dies gelingt aber nur, wenn sich der Chef persinlich fir einen umfassendes
Personalmanagement stark macht. Wichtigstes Element dieser Strategie ist der Rekru-
tierungsprozess. Letztlich kann jede Firma A-Mitarbeiter anzichen. Diese Fahigkeit ist
kein Privileg der Trendbranchen Internet oder Beratung, sondern beruht allein anf dem
Willen, nichts unversucht zu lassen, um gute Leute anzuwerben.

Ein erfolgreicher Einstellungsprozess ist immer vorausschauend ausgerichter. Das heilt,
die Suche nach guten Leuten beginnt nicht erst, wenn Stellen besetzt werden milssen,
sondern sie erfolgt laufend. Zudem ersireckt sich die Talentsichtung auf die gesamte
Welt. Darilber hinaus muss dic Art des Stellenangebots an potenzielle A-Mitarbeiter
ebenfalls einem Wandel unterzogen werden. Gute Leute werden weniger durch die Aus-
sicht auf klangvolle Positionen und langfristig sichere Arbeitspliitee gelockt. Sie verlan-
gen vielmehr herausfordernde und viclseitige Aufgaben, die u.U. auch schon nach ein
paar Jahren erledigt sein kinnen. Aullerdem wiinschen sie sich eine konsequent an der
Leistung erientierte Entlohnung sowie flexibel gestaltbare Arbeitsbedingungen, z. B. in
Form eines Heimarbeitsplatzes,

Der ideale Einstellungsprozess

Der perfekie Ablauf des Rekrntierungsprozesses umfasst im Idealfall neun Stufen, Nach
dem Erstellen eines aussagefidhigen Anforderungsprofils (1) erfolgt neben dem Schalen
von Stellenanzeigen in den klassischen Medien vor allem die PAlege der Netzwerke (2),
um Talente aufzuspliren. Eine erste Auswahl unter den tatsdchlich infrage kommenden
Bewerbern lasst sich am besten anhand eines auf die Position zugeschnitienen stan-
dardisierten Fragebogens treffen (3). Der ersie konkrete Kontakt mit aussichtsreichen
Kandidaten wird in einem Telefoninterview hergestcllt (4). Mur wer sich in diesem
Gespriich Uber berufliche Zicle sowie persiinliche Stirken und Schwiichen bewlhrt, wird
schlieBlich zu einem Treffen in der Firma eingeladen (5). Der erste Termin im Unter-
nehmen besteht ans mehreren strukturierten Gespriichen mit dem Unternehmenschef,
potenziellen Vorgeselzten und Mitarbeitern, Fikr die Kandidaten, dic diese Hiirde meis-
tern, werden dann Referenzen cingeholl (6). Dazu ziihlen z. B, Gespriiche mil chema-
ligen Vorgesetzten. Die endgiltige Emscheidung fir oder gepen einen Bewerber filll
nach einem zweiten Treffen in der Firma (7). In diesem Gespriich geht es vor allem um
den Charakter des Kandidaten und die Unternehmenswerte. Damit die auspewiihiten
A-Krifte auch zusagen, sollte sich das Unternchmen intensiv um sie und ihre Familien
kimmern, etwa in puncto Umzug oder Kennenlernen der Freizeitangebote (§). Aber
gelbst mit der Unterschrift ist der Einstellungsprozess noch nicht beendet. Denn ob beide
Seiten wirklich zusammenpassen, #eigt sich erst in der Probezeit (9). Wer diese Sorgfalt
filr alle Positionen in seinem Unternehmen beherzigl, wird schhieBlich dafiir sorgen, dass
sich selbst Praktikanten und Auszubildende als Mitunternchmer fiihlen.

Uber den Autor

Prof. Dr. Jirg Knoblauch ist Unternchmer, Autor und Unternehmensberater. Als
geschifisfihrender Gesellschafter leitet er die drei mitlelstindischen Unternehmen
tempus, persolog und tempus-Consulting. Seit mehr als 20 Jahren vermittelt Knoblauch
Fiihrungsmodelle und Strategicn der Mitarbeiterbindung. Er ist auch Autor der Biicher
So benalten Ste wen Job and Dem Leben Richiume peben,
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"Der Faktor Mensch entscheidet dber den Unternehmens-erfolg” -
diese zentrale Managementerkenntnis wird zwar in den
Yorstandsetagen und FUhrungskreisen gepredigt, aber in kaum
einem Unternehmen umgesetzt, Denn nicht dberall ist klar: Mur
Top-Mitarbeiter sargen fur Top-Ergebnisse, durchschnittliche oder gar
ungeeignete Mitarbeter aber kdnnen eine Firma ruinieren!

Jarg Knoblauch spricht Klartext: In den meisten Unternehmen gibt es
zu wenige Topleute und zu viel Mittelmal, stellen werden ohne
klares Anforderungsprofil ausgeschrieben, neue Mitarbeiter aus dem
Bauch heraus ausgewahlt, unter Personalentwicklung wird das
jahrliche Mitarbeitergesprach verstanden. Wer so denkt und fahrt,
der darf sich nicht wundern, wenn sein Team in eine Abwartsspirale
gerat - und sein Unternehmen in die Pleite,

Doch es gibt Auswege aus der Personalfalle. Knoblauch zeigt, warum
das Personalmanagement in die Unternehmensfibrung gehort und
warum es ein entscheidender Wetthewerbsvortell 1st, wenn
Mitarberterauswahl, -forderung und -filhrung oberste Priorntat
bekormmen. Denn wer neun von zehn Stellen richtig besetzt, wird
Marktflihrer!

Prof. Or. J4rg Knoblauch ist erfolgreicher Unternebmer und Autor, Mit
Sachverstand, Weitsicht und dem Mut, auch Unbegquemes
auszusprechen, vermittelt er seit mehr als 20 Jahren preisgekrinte
Fuhrungsmodelle und neue Strategien der Mitarbeterbindung., Flr
seine Erfolge wurde er mehrmals ausgezeichnet, unter anderem mit
dem BestPersaward fUr exzellente
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168 Interessante Neverscheinungen

Die Personalfalle
larg Knobloch, Campus 2010, 222 5., EURO 29,50

Jeder Manager hat sich immer wieder der Frage zu stellen Wie kann
ich den Untergang meines Unternchmens verhindern? Genau hier setzt
dieses Buch mit dem Untertitel Sclneaches Personalmanagement nuiniert
Linterielmen an.

Zentrale Stellschrauben des guten Personalmanagements sind nach
Meinung des Autors die Differenzierung von Mitarbeitern (S. 24) und
die Bindung der guten durch intrinsische Motivation (S. 42) und Ver-
hinderung der Einstellung von ,falschen” Mitarbeitern anhand eines
strukturierten Recruitment-Prozesses (S. 153 ff.). In der Probezeit ist
dann das Hineinwachsen des Mitarbeiters anhand von Meilensteinen
transparent und verhandelbar zu machen (5. 34) und im Anschluss
daran sind individuelle Mitarbeiterziele auszuformulieren.

Der Autor bricht eine Lanze fiir ein strategisches Talent- und Perso-
nalmanagement, das die strategische Personalbindung, das Bewerber-
Marketing, das Mitarbeiter-Engagement, die Kultur- und Organisati-
onsentwicklung sowie den demographischen Wandel in den Vorder-
grund riickt und sich am Unternehmenserfolg orientiert (S. 144) und
auch das kulturelle und technologische Umfeld als Determinante fiir
den Erfolg des Unternehmens erkannt hat: Technologie, Talent und
Toleranz ziehen neue Talente an (5. 59).

Das Buch ist in allen Teilen vollkommen nachvollziehbar und ver-
stindlich und auch sehr praxisnah geschrieben und reichert immer
wieder mit zitierten Anekdoten, Beispielen und Metaphern den an-
sonsten eher trockenen Gegenstand an.

Der Kauf dieses mit anregenden Zeichnungen illustrierten Buches ist
eine lohnende Investition fiir Dozierende und Studierende der Wirt-
schaftswissenschaften an Hochschulen und personalwirtschaftlichen
Nachdiplomstudienangeboten. Ferner ist es fiir mittelstindische Un-
ternehmer zu empfahlen, die auf der Suche sind nach einer praxisori-
entierter und zugleich wissenschaftlich begriindeten Darstellung des
modernen Personalmanagements,
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Nie wieder schlechte Mitarbeiter

einstellen

Wie Personalverantwortliche und Chefs in neun Schritten die richtigen Mitarbeiter finden.

__YOM JORS KNOBLAUCH

Das zentrale Thema fir

erfolgreiche Unterneh-
mensflhrung ist, die besten Mitarbei-
ter zu finden und zu halten. Die Unter-
schiede in der Qualitit der Mitarbeiber
wenden von Unternchmemn in der Regel
unterschitzi. Es gibt den sogenannten
A-Mitarbeiter, der den Karren zieht,
den B-Mitarbeiter, der nebenhergeht
und den C-Mitarbeiter, der sich auf den
Karren setzt und sich riehen [Hsst. Die
Trefferquete Fir die pewinschien
A-Mitarbeiter bei Neweinstellungen
liegt bei nur 30 Prozent. Wie man Bo
Prozent erreicht, zeigt der Autor mit
einem g-stufipen Einstellungsprozess.

PROF. DR. JORG KNOER
LAUCH i geechaferf@hronder
Grarthchater der Firma Trmpus-
Consulling v uniritembergischen
Giemgen medl Scinuerpurmin
Persemaliivhrung und -mativarnian,
Zuddem [ or Buchairisr el dear!
am verrclsadenem Hochsohwlen,
LEroblachgh fempus, de

ie deutsche Firma Wasseele gilt
D alz Senkrechtstarter der Bran

che. Doch Inhaber Markus Was
serle hat sich schwarz gedrpen. Der Chef
des auf Hauswerwaltungen spezialisier-
ten Gebdudersinigers aus Munchen
hatte bei der Besetzung siner wichtigen
Fithrungsposition keine glackliche
Hand: Die drel Fehlbesstzunpen in Folge
kosteten den Junguniernehmer rund
sooo0 Furn, Arper, Zeitverlust sowie ver-
passte Chancenund einbeschidiges Fir
menimage waren weitere Folgen.

Allen drei Objektmanagern wurde
noch in der Probereit gekiindigh. Was
Wasgerle besonders argert: Dig Tren
nungsgrinde waren unterschiedlich.
Dem Ersten fehlten fachliche Fahig-
keiten, die in der Bewerbung und im Ge-
sprach als vorhanden genannt wurden.
Der Pweite passte charakterlich nicht
ins Teamn und der Dritte war schlicht zu
faul Jedes Mal dachte der Geschaftsfih-
rer des zo04 pegrindeten Unterneh-
mens: «Diegen Fehler machst du nicht
mehr= Stattdessen tappte er in die
nachste Personalialle.

Der Hauptgrund, warnum das Unbers
nehmen mig 120 Mitarbeitern mit der
Stellenbesetzung drei Mal scheiterte,
Lag i unstrukturierten Vorgehen, Was-
serle schaltete pwar professionelle Szl-
lenanzeigen, sichtete Bewerbermappen
urnd fihrte mit zehn Kandidaten Vor
stellungsgespriche. Doch nachhaluige
Schritte zur Prisfung der Bewerberqua
lititen vernachlassigte der mit Wirt-
schafspreisen mehrfach auspezeich
nete Firmenchef,

Die Forschung bestitigt den oft pe
hirten Vorerurf der Amerikaner, Burg-
pierseien zu schnell in der Einctellung
der Mitarbeiter und zu langsam in der
Kundigung: «Too quick to hire — too
show to fire.» Erfolgreiche Personal poli-
tik betont den sorgfiltigen und lang-
samen Einstellungsprozess. Anfgrund
der Befragung erfolgreicher Personal-
chefs, wie deren gute Trefferquate zu-
stande kommt, wurde ein g-stufiper
Einstellungsprozess entwickelt {vgl
Abb, auf Seite 52 Disger hilft, Talente
zu finden und zu binden. Im Folgenden
wird der Prozess am konkreten Beispiel
dargestellr.

1. Anforderungsprofil erstellen

Der erste Schrint des strukiurierien Ein.
stellungsprozesses hilft Wasserle, die Be-
werberauswahl einzugrenzen. Statt db-
licher Floskeln formulien er mesbare
Ziele, die er mit der Position verbindet:
Derkiinftige Stelleninhaber muss dasin
temne Dokumenten-Management inner
haltvder Probezeit optimieren, nach wier
Wochen alle Objekte, respektive Ge-
biude kennen, ein Cualititsmanage-
mentsystem cinfiihren und komplexe
Lohnabrechnungen der Mitarheiter feh
lerfrei der Buchhaltung ablisfern

2. Netzwerk aktivieren —
Talente entdecken

Die besten Mitarbeiter werden nicht
durch Anzeigen in der Tageszeitung ge-
funden, auch nicht dber Internetpor
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Methade sich sieben von 2ehn Kandidaten als Fehleinstellungen heraugsiellen,

tale, sondern getren dem Motio sgute
Leute kenoen pute Leutes. Es geht also
darurm, dass Fihrangekrifie ihr Motz
werk aktivieren oder Talentsuche im
Lmfrid der Firma betreiben. 30 Ming-
ten pro Woche sallte man dafir einpla-
nen. Es gt die Kontakte, dis im Verlauf
einer Wache peknipft wurden, zu reka-
pitulieren und sich zu fragen, wer selbst
verinderungsaillig st oder verinde-
rll:l'l.l_lil_'ll,"rl:'ﬂf' Mengchen mil den ent-
sprechenden fachlichen Qualifikati
anen keanl

3. Personalfragebogen
zuschicken

Ein mehroeitiger Fragebogen schafft
Klarheit: Zum einen, weil ihn norknapp
die Hilfte ausgefille zurlckschicke
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Wer tha ignoriert, signalisiert kein in

teresse. Zumn anderen, well einzelns
Kandidaten schaeller miteinander ver-
pleichbar werden. Bin Personalfragebo-
gen schaflt nicht nur Transparens, son

dern ist auch ein erster Versuch, dis
Sprew vam Welzen zu trennen.

4. Telefonische
Bewerberinterviews

In einem strukmurierten Telelonintes
view, das aus vier Fragen besteht, wind
in 30 Minuten gepritlt, wie reflektier
der Bewnerber ist, eaDurch nachhakends
Fragenwic, welche Projekite inden Sand
graeirt wurden oder was dic Ex-Chefs
tther (hn erzdblen winden, erthenne ich,
welche Schlibsse ein Kandidar 2ieht und
wie o1 sein Yerhalten reflekiierts, ot

i

Ein einmaliges Einstelungsgesprich reicht nickt, um dig passenste Mitarbeiterin zu finden. Erfshningen zeigen, dass mit dieser

klir neverdings Wasserle, Zudem ha
ben Thm die Telefonate find zeltrau
bends und langatmige Vorstellungsge
spriche erspart. Er wedss jerat, mit wel
chen Kandidaten er das Gesprach wel
terffihren wAll,

5. Erstes Interview

Jetzz gehit s darum, ein strukturiertes,
mebrstindiges Interview zu fithren
Dabei gibt es einige Grundregeln: Der
Chef sall das Gesprach nie alleine fab
ren. Idealerweise sitzen drei his vier Ar-
beitskollegen mip am Tisch. Beachtet
werden muss auch die Sofzo-Hegel, die
besapt, dass der Redeanteil des Bewer
bers den Schwerpunki {im Idealfall 8o
Frozent) ausmachen sollte. Anschlies-
send kinnen einstindige Kompetens
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' Im Einstellungsgespriich gezeigte
Schwiichen des Bewerbers werden
von ehemaligen Chefs oft bestdtigt.

interviews durchgefihrt werden. Wer
einen Veririebsmitarbeiter einstelly,
lasst den Bewerber sinnvallerweize vam
besten Verkaufer interviewen. Wenn es
um einen EDV- oder Softwarsexpertien
gehit, dann muss die fachliche Kompe-
tenz von einem Fachmann abgefraz:
wenden.

6. Referenzen einholen

Dras hor Wasserle wichtigste Werkzeug
sind dic Referenzgesprache. Allerdings
ist es wichtig, den ehemaligen Chefs die
richtigen Fragen 2u stellen, «<Mur wer
hinterfragt in welchem Verhaltnis Chef
und Angesteller standen, kann Aussa:
gen zu Leistungen einordnens, erklin
Wasserle. «Bei einer Bewerberinsass der
Chef in Ulm und sie arbeitete in Miin-
chen, Seine Esnschatzung, sie sel fleissip
und ehrgeizip deckte sich nicht mit
meiner Beobachiung und konnte nur
freundbich erfunden seins, erinnert sich
Wassetle,

Heferenzen sind im Einstellungspro-
eeid der prosste Hebel, Zeipen Brwerber
bei vorhergehenden Stufen Schwichen,
belegen ehemalipe Chefs dlese mels-
tens, Anzeichen dafir, dass der Kandi-
dat etwas verneimlicht, offenbart seine
Reaktion, wenn man ihnaof Referenzen
anspricht Ister frritiert, ist dasein Indiz
filr Arger in frdberen Beschiftipungs-
verhalinissen. Bewerber hingegen, die
einen guten [ob geleistet haben, freven
sich, wenn man sie danach fragt.

Vorsicht izt bet Gefllligheitsrefe
renzen geboten, wie sie etwa ehemaliges
Professoren gerne geben. Nur State

ments von initheren Arbeitgebern #ih-
len. Zum Hindernis kinnen auch vor
sichtige Persomalchels werden, die sich
zu shemaligen Mitarbeitern nicht dus
sern wollen. Dech warum nicht einfach
den Beweerber bitten, einen Gesprichs
lermin zu vermitteln?

7. Zweites Interview

Ist ekn Bewerher nach Telefoninterview,
erstem Inlerview und Recherche noch
im Fennen, lobnt e sich, thn zum rooel-

Abb_: Die g-5

ten Gesprach cinzuladen. Das raeite In
terview geht schwerpunkimissiz um
die Themen Werte und Charakter des
Bewerbers. [eder Personalchef kennt die
Falle, einen Mitarbeiter aufgrund der
fachlichen Stirken einzustellen. Oft ge-
nug wird spiter eine Trennung auf-
grund der charakrerlichen Schwichen
notwendig,

8. Bewerber «gewinnen»

Cie beiden letzten Schritte sind fir das
Unternehmen am spannendsien. Wer
das Auswahlverfahren bis hiether Eber-
standen hat, st ein High-Potential und
kann iiberall ein attraktives Angebot
bekommen. Allerdings ist nicht jedes
Untemehmen in der Lape, ein solches
anzubleten. Der Spiess hat sich umge
dreht. Jetzt zittert nicht mehr der Be
werber, jetzl 2i1tert dag Unternehmen,

Der g-stufige Einstellungsprozess basiert auf Umiragen unter Persanalchels, wie erfolg-
reiche Anstellungen von Mitarbeitern zustande kommen.
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Es gilt, den Bewerber bir das Uniernch-
e 20 bepebdern Diese Aufgabe iber-
nimmt am besten der Chef persinlich.
Eine Moglichkeitist, den Bewerber zum
Abeadessen einzuladen, um dber dic
Firmenphilosophie ou reden. Mas stirks-
te Arpument ist allerdings, wenn es ge-
Ung, dem Bewerber deutlich zu ma-
chen, dass Stirke und Situaticn nir

EEndwo BCsseT TUSAMMENPassen.

g. Meilensteine (Probezeit)

Hat der Bewerber unterschricben, gilt
% die Proberelt ro nutzen und aktivzg
gesialicn. Selbst exrellenie Firmen ma
chen Pehler im Einstellungsprozess,
aber sie unterscheiden gich deutlich im
Umgang mdt der Probezeit. Top-Firmen
vereinbamen Meilensteine mit thren
negen Mitarheitern. Die im ersten
Schritt formulierten £iele im Anforde

rungsprefil kénnen als Meilensteine
dienen. Der neue Objektmanager von
Wasserle wriss, welche Punke auf ses-
nem Zettel stehen: Dokumentenma
nagement, Cualititsmanagemenisys-
tem efnfuhren, Lohnabrechnunpen und
Ubjektkenntnis. Wil Markus Wasserle
den zweiten Schritl, sein personliches
Metzwerk zu nulzen, nurunsureichend
beachiete, verpasste er, seinen neuen
Cbjektleiser direkt anzusprechen. In
dessen XIMG- Profil stand vor der Ein
stellung nimlich =Suche eine peus be
rulliche Herausforderungs.

Legen Unternebmen Wert auf ihne
Personalauswahl, belohnen sie sich min
einer hohen Trefferquote. Die Erfak
rungen zefgen, dass sich nach einma-
ligen Einstellungsgesprichen, die oft
nlehi lnger als cine Stunde dawerien,
sieben von zehn Kandidaten als Fehl-
einstellungen heraussiellen. Das ist

teuer. Bis cin Unternehmen diese Per
sonen wieder los ist, koster dies bis u
t5 Monatslohne. [nvestiers eine Firma
im Vorfeld mehr Zeit, steigt dic Treffer-
guote aufl mehr als 8o Prozent. Dieger
Einstellungsprozess ist in seiner g-stu.
figen Form fir die Rekrutierung von
Fihrungskriften gedacht. Fir Fach
krifte oder Sachbearbeiter relchi sine
kiirzere Variante, bef der Fraprbogen,
Referengen und ein Interview nicht feh
lensallien. ]
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Jorg Knoblauch (Autor)
(22 Kundenrezensionen)

§oker Mlick jms Buchl
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Alle Preisangaben inkl. MwSt.

Auf Lager.
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Geschenkverpackung verfugbar.

Lieferung bis Dienstag, 23. November: Bestellen Sie
in den nachsten 8 Stunden und 26 Minuten per
Overnight-Express. Siehe Details.

68 neu ab EUR 29,90 2 gebraucht ab EUR 29,90

Kundenrezensionen
Die Personalfalle: Schwaches Personalmanagement ruiniert Unternehmen
22 Rezensionen Dur ittliche Ki tung K
5 Sterne: (17) (22 Kundenrezensionen)
4 Sterne: 3) Sagen Sie Ihre Meinung zu diesem Artikel
3 Sterne: (1) [¥ Nurin den Rezensionen zu diesem Produkt
2 Sterne: (0) suchen
1 Sterne: (1)
Die hilfreichste positive Rezension Die hilfreichste kritische Rezension
3 von 3 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich: 1 von 1 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich:
Ein Muss fiir alle mit Wichtige Denkanstosse fiir
Mitarbeiterverantwortung eine professionelle Personalarbeit
Die Personal-Falle ist die Fortsetzung von In diesem Buch finden Sie nichts Neues. Es
Die besten Mitarbeiter finden und halten: ist im Wesentlichen die Erinnerung an Jack
Die ABC-Strategie nutzen. Und zwar eine Welch s "Survival of the fittest". Schwabisch
Fortsetzung, die es wirklich in sich hat. Prof. pietistisch angehaucht vertritt er in etwas
Knoblauch schreibt, dass dies sein dezenterer Weise dessen Thesen. Dabei

personlichsten Buch sei. Und das splrt man @ erzahlt er bedenkenswerte Geschichten und
in jeder Zeile. gibt wichtige AnstoBe. Leider auf zu vielen
Seiten und mit zu wenig Lésungsanséatzen.

Was das Buch zur Fortsetzung macht, ist die Daflir bekommt der Leser eine...
schlichte Tatsache, dass es nicht nur darum Volisténdige Rezension lesen >
geht,... Vor 2 Monaten von Manfred Schréder veréffentlicht

Vollstdndige Rezension lesen >

Vor 7 Monaten von Stefan Merath veroffentlicht

Videorezension: Die Personalfalle, 4. Oktober 2010
Von KaiRenz - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Lange:: 4:32 Minuten

Die Personalfalle: Schwaches

Personalmanagement ruiniert
Unternehmen

Customar

Das Buch ist sozusagen ein MUSS fir jeden Unternehmer!




Wichtige Denkanstosse fiir eine professionelle Personalarbeit,
8. September 2010

Von Manfred Schréder "www.alphasales.de" (Ditzingen) - Alle meine Rezensionen
ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch hes Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

In diesem Buch finden Sie nichts Neues. Es ist im Wesentlichen die Erinnerung an Jack
Welch s "Survival of the fittest". Schwabisch pietistisch angehaucht vertritt er in etwas
dezenterer Weise dessen Thesen. Dabei erzéhlt er bedenkenswerte Geschichten und gibt
wichtige AnstoBe. Leider auf zu vielen Seiten und mit zu wenig Losungsansatzen. Dafur
bekommt der Leser eine klare Sicht auf Knoblauchs politische Haltung, die keine
Uberraschung ist. Insgesamt ein Buch mit einer wichtigen Botschaft - kiimmert Euch um
die Besten, im zunehmenden Wettbewerb werden diese den Unternehmenserfolg
entscheiden. Aber was sind die Kriterien fiir "die Besten"? Lassen Sie sich inspirieren,
nehmen Sie sich die Zeit fur das wichtigste Thema im Unternehmen.

Mitarbeiter nach Leistung differenzieren, 26. Mai 2010

Von Rolf Dobelli "getAbstract.de" (Luzern, Schweiz) - Alle meine Rezensionen
ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sc Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Uber den richtigen Weg zu den fahigsten Fachkraften zerbrechen sich seit Jahren
Firmenchefs und Experten die Képfe. J6rg Knoblauch hat sich daher an eines der aktuell
dréangendsten und gleichzeitig umstrittensten Themen gewagt. Und seine These der
strengen Leistungsdifferenzierung der Belegschaft wird die Diskussion sicherlich weiter
anheizen. Anhand zahlreicher Praxisbeispiele stellt der Unternehmer die von vielen seiner
Kollegen praktizierte Flrsorgepflicht gegentber Mitarbeitern radikal infrage. Stattdessen
pladiert er in seiner gewohnt witzigen und mitreiBenden Art dafir, die besten Leute
konsequent zu férdern und sich von Leistungsverweigerern ebenso konsequent zu
trennen. Knoblauch entlarvt schonungslos die negative Einstellung vieler deutscher
Unternehmer in puncto Personalarbeit und ihre Doppelziingigkeit, wenn es darum geht,
den Menschen wirklich in den Mittelpunkt des Alltagsgeschafts zu riicken. getAbstract ist
der Meinung: Jeder Unternehmer, Manager und Personalverantwortliche, der nicht nur
mitreden, sondern ernsthaft die besten Mitarbeiter gewinnen mdchte, muss dieses Buch
lesen.

Videorezension zu einem guten Buch, 19. Mai 2010

Von Nabenhauer Verpackungen Robert Nabe "Nabenhauer"” (Dietmannsried) -
Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch hes Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Lange:: 0:39 Minuten

Schwaches Buch, 5. Mai 2010
Von Peter Licht "Pete" (Frankfurt) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch hes Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Diesen neoliberalen Unsinn aus dem letzten Jahrhundert kann man sich getrost
schenken.

Ich leite ein erfolgreiches mittelsténdiges Unternehmen aber wenn ich meine treuen
Mitarbeiter so behandeln wiirde wie der Herr Doktor das meint, hatte ich langst schlieBen

mussen. Es ist erstaunlich das solches vorsinntflutliches Geschwalle immer noch seine
Leser findet.




Gutes Buch und eine Empfehlung, 2. Mai 2010

Von Schnitzlein René "Kerkock" (Augsburg) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sc Per | ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Ein sehr gutes Bucxh welches die SAchlage auf den Punkt bringt und die verschiedene
Themen zum Thema Personalfiihrung aus den verschiedenen Perspektiven umfassend
beleuchtet und analysiert.

Gutes und durchdachtes Personalmanagement ist heutzutage eine wichtige
Vorraussetzung um effektiv zu wirtschaften und sich somit langfristig
Wettbewerbsvorteile fiir das Unternehmen am Markt zu sichern. Personal ist und bleibt
die wertvollste Ressource in jedem Unternehmen.

Von diesem Buch wiinscht man sich mehr..

Ein Muss fiir alle mit Mitarbeiterverantwortung, 26. April 2010

Von Stefan Merath "www.unternehmercoach.com" (Ehrenkirchen (bei Freiburg)) -
Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch hes Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Die Personal-Falle ist die Fortsetzung von Die besten Mitarbeiter finden und halten: Die
ABC-Strategie nutzen. Und zwar eine Fortsetzung, die es wirklich in sich hat. Prof.
Knoblauch schreibt, dass dies sein persénlichsten Buch sei. Und das spurt man in jeder
Zeile.

Was das Buch zur Fortsetzung macht, ist die schlichte Tatsache, dass es nicht nur darum
geht, die besten Mitarbeiter zu finden und zu halten, sondern auch darum, sich von den
schlechtesten Mitarbeitern zu trennen. Und das fallt uns gerade in Deutschland unendlich
schwer.

Was das Buch so authentisch macht, ist die die Schilderung seiner eigenen Entwicklung.
Friher war Prof. Knoblauch namlich auch der Ansicht, dass man schlechte Mitarbeiter
halten, sie entwickeln, ihnen eine Chance geben misste. Und er schildert den Prozess
durch viele schmerzhafte Erfahrungen und Gespréche hin zu der Erkenntnis, sich so
schnell wie méglich von den schlechtesten Mitarbeitern zu trennen.

Was das Buch meiner Meinung nach so wertvoll macht, sind weniger die Methoden und
die Einforderung von Leistung, sondern die Tatsache, dass die Zweifel und die
Gewissensbisse und die ethischen Fragen, vor denen Fuhrungskrafte stehen, die jemand
kiindigen mussen, in den Geschichten aufgegriffen werden. So kann jede Fiihrungskraft
praktisch indirekt den eigenen Fall durchspielen und damit Entscheidungssicherheit
gewinnen.

Ja, ich glaube auch, dass es das personlichste und emotionalste Buch von Herrn
Knoblauch ist. Und das macht es zu einem seiner besten Bulcher.

Warum erst jetzt?, 21. April 2010
Von Uwe Paschmann - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Schade, schade, schade.... dass Knoblauch dieses Buch erst 2010 verdffentlicht hat!

Ich habe von 1984 bis 2009 ein Unternehmen mit 30 Mitarbeiter/innen gefiihrt und ich
bin sicher, dass manches Bewerbungs- und Einstellungsgesprédch anders verlaufen ware
und manche Entscheidung zum Abschluss der Probezeit anders ausgesehen hatte. Auch
in meiner Firma haben wir eine ganze Reihe der typischen Fehler gemacht, die er in "Die
Personalfalle" aufzeigt - und (das ist das Wichtigste) praktikable Handlungsalternativen
aufzeigt.

Aber eigentlich beschreibt Knoblauch da ja nichts Neues. Schon vor gut 3000 Jahren hat
der Konig Salomo in seiner Spriichesammlung geschrieben: "Lass niemals einen Faulpelz
fur Dich arbeiten, denn er wird dir schaden wie Zucker deinen Zahnen und Rauch deinen
Augen!" (Spriche Salomos 10, 26).

Manchmal braucht man eben jemanden, der einem uralte Weisheiten neu erklért! Und
das ist Knoblauch mit "Die Personalfalle" zweifelsfrei gelungen!

Ein ungewohnliches Buch, 10. April 2010
Von Cornelia Steinbusch - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Ifalle: Sch hes Per ruiniert Unterneh
(Gebundene Ausgabe)

Ein personalwirtschaftliches Fachbuch in klarer eindeutiger Sprache und mit einem
deutlichen Tenor: gutes strategisches Personalmanagement ist und bleibt einer des
wesentlichen Schlissel guter Unternehmensfiihrung. Der Autor zeigt die zentralen
Stellschrauben gekonnt auf und wiirzt seine Ausfihrungen mit Witz, vielen Beispielen
und verstandlicher Sprache. Mir personlich haben besonders seine Ausfihrungen zum
strukturierten und selektiven Personalgewinnungsprozess gefallen. Gerade die Auswahl
und anschlieBende Einbindung neuer Mitarbeiter ist ein wichtiger Gradmesser fiir ein
durchdachtes Personalmanagement. Leider behaupten auch heute noch viele
Unternehmensleitungen, dass Ihnen die Zeit fir gut strukturierte Personalentscheidung
geschweige denn ein strategisch gepragtes Personalmanagement fehlt. Knoblauch
skizziert die Folgen solcher Fehleinschdtzungen und zeigt alternative Handlungsstrange
gekonnt und nachvollziehbar auf. Insgesamt ein gutes und empfehlenswertes Buch zu
einem immer wieder aktuellen Thema!




Einer der ausspricht was viele nicht tun !, 6. April 2010

Von Rene Oelrichs Garcia (Schortens) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Der Verfasser stellt das Modell der A-,B- und C-Mitarbeiter vor.

Man stellt fest, das es doch sehr viele B- und C-Mitarbeiter in der eigenen Firma gibt. Ich
stelle mir die Frage warum ist das so ??? Warum greift denn keiner durch ???

Durch einen Betriebsrat der nur an sich denkt, wird sehr viel lahmgelegt !! (Leider)
Keiner will die Verantwortung tragen und die C-Mitarbeiter den Laufpass geben. Warum
ist das so ??

Er spricht mal genau diese Punkte an und macht den Mund auf, wo viele schweigen !!!

Einfach Klasse, dieses Buc sollte sich jeder Personalleiter und jeder Chef durchlesen und
auchdurchsetzen.
Nur so kann eine Firma lange bestehen !!

Knoblauch beweist: Das ist keine Sache des Geldes, sondern die Unternehmenskultur!
Nur B- und C-Mitarbeiter verlangen immer wieder mehr Geld!
Wenn die Leistung stimmt, wird die Geschéaftsfihrung sich schon melden.

Das Kapital jeder Firma sind seine Mitarbeiter !!

Damit steht oder fallt jede Firma !

Exzellent!, 3. April 2010

Von Dietmar Donath "Donath & Wachenheim"” (Rheda-Wiedenbriick) - Alle meine
Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Scl Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Der Verfasser stellt das Modell der A-,B- und C-Mitarbeiter vor. Und genau dieses "ABC"
ist der Schlussel dazu, ob sich ein Unternehmen in Richtung Marktflihrerschaft oder Ruin
bewegt. Ich habe mich immer gefragt, warum in den meisten Unternehmen die besten
Mitarbeiter abspringen und die schwéachsten bleiben. Knoblauch beweist: Das ist keine
Sache des Geldes, sondern die Unternehmenskultur!

Klasse!, 2. April 2010
Von Smoking kills "newteaser” (Bonn) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch hes Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Ein wirklich tolles Buch, soviel ist mal klar. Einfach und personlich geschrieben und
trotzdem (oder deswegen?) schafft er es, die Personalproblematik klar zu umreiBen und
Losungen aufzuzeigen.

Jede Gegenfrage, die man zu seinem Konzept hat, wird regelméBig einen Satz spater mit
tollen Beispielen, Anekdoten o.A. beantwortet. Ich war baff.

An diesem Buch kommt eigentlich kein Personaler, Unternehmer oder Berater vorbei. Hut
ab!

Witzig, einpragsam und beeindruckend "einfach". 5 Sterne von mir, ich konnte es gar
nicht mehr aus der Hand legen.

Der Personalexperte, 29. Marz 2010
Von Michael Wurster (Kornwestheim) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Scl Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Deutschlands Personalexperte Nummer 1 meldet sich zurlick mit seinem neuen Buch
Personalfalle.

In dem Sachbuch erklért der Bestsellerautor auf leicht verstandliche Art und Weise
warum gerade jetzt in der Krise so viele Unternehmen Pleite gehen. - Ein Buch das
wesentliche Geheimnisse unserer Wirtschaft auf unterhaltsame Weise erklart.

Wie gewohnt ein geniales Buch, das sicher ebenfalls ein Bestseller wird.

Ein groBer Wurf!, 25. Marz 2010
Von Herzblutpersonaler - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch hes Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Die einen wollen ihre Firma retten, indem sie noch ein bisschen billiger einkaufen; die
anderen, indem sie noch ein bisschen teurer verkaufen. Der groBe Wurf ist aber ein
effektiverer Mitarbeiterstab. Knoblauch zeigt, wie das geht - und dabei ist ihm selbst ein
groBer Wurf gelungen.

Um den eigenen groBen Wurf zu schaffen, ist dieses Buch eine Pflichtlektire.




Dieses Buch ist ein Weckruf, den kein ernst zu nehmender
Unternehmer verschlafen darf., 23. Marz 2010

Von Pia Tischer - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sc Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)
Knoblauch schreibt im Vorwort: Von den lber zwei Dutzend Blichern, die ich in meiner
bisherigen Karriere veroffentlicht habe, ist dies mein personlichstes.
Aus meiner Sicht ist es nicht nur das persénlichste, Knoblauch ist mit diesem Buch ein
aufrittelndes und absolut zeitgemaBes Meisterwerk gelungen.
Der Inhalt ist schmerzhaft ehrlich und iberzeugend praxisnah. Einfach - aber nicht
bequem. Er rdumt auf mit falsch verstandener Menschlichkeit, die Leistungstréger
bestraft. Knoblauch fiihrt den Leser schonungslos durch alle Lebenszyklen in der
Zusammenarbeit mit Mitarbeitern und macht auch vor den Unternehmern selbst nicht
halt. Lebendig wird das Buch durch personliche Erfahrungen, Praxisberichte
unterschiedlicher Unternehmer, Studien und vieles mehr. Die Internetseite zum Buch
bietet wertvolle Arbeitsunterlagen. Das Buch ist ein Feuerwerk an
Uberlebensnotwendigen Informationen fir alle, die Menschen beschéaftigen. Es liest sich
flissig, die Karikaturen von Dirk Meissner unterstreichen den ganz besonderen
Knoblauch-Humor .

Endlich mal Klartext mit gesunden und realistischen
Menschenverstand, 22. Mérz 2010

Von Max Miiller (Minster, Westfalen) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Ich kann nur bestétigen, so ist die Wirklichkeit. Ich habe beim Lesen ein permanentes
Schmunzeln

auf meinen Lippen, weil hier tatsachlich der ganz normale Alltag beschrieben ist.
Ich gratuliere. Ein tolles Buch. Ich mache mir ernsthaft Gedanken mit unserem Personal-
leiter (spielt bei uns eine sehr wichtige Rolle :-) unsere Personalpolitik zu verschéarfen.

Wie diese Personalpolitik im Unternehmen bzw mit Mitarbeitern kommuniziert werden
soll, ist allerdings ein anderes Thema.

Wie richtet man im 21. Jahrhundert ein gesundes Unternehmen
innerhalb kurzer Zeit zugrunde?, 22. Marz 2010

Von Jan-marek Pfau - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Mit dieser Frage erdffnet J6rg Knoblauch sein neu erschienenes Buch, dessen zentrale
Gedanken sich entlang der Gegenfrage entwickeln: Wie kann ich den Untergang meines
Unternehmens verhindern? Die Antwort darauf scheint zunachst einfach: durch gutes
Personalmanagement. Die Umsetzung ist jedoch schwieriger und muss sich gegen
individuelle und flr den deutschen Mittelstand typische Widerstande durchsetzen.

Die zentralen Stellschrauben, die der Autor entwickelt, umfassen die Differenzierung von
Mitarbeitern (S. 24) und die Bindung der guten. Anhand von Beispielen beschreibt er,
dass entgegen der Konzepte der klassischen Okonomie Bindung weniger Ergebnis von
Anreiz-Schemata, sondern eher eine Frage intrinsischer Motivation sei (S. 42). So wie es
die guten Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden gilt (v.a. durch Bewerber-
Marketing, eine positive und auf den Erfolg des Unternehmens ausgerichtete Kultur),
muss die Einstellung der falschen Mitarbeiter bestenfalls verhindert werden. Dabei hilft
ein strukturierter und selektiver Recruitment-Prozess. (S. 153 ff.). Ist die Einstellungs-
Entscheidung geféllt, muss die Probezeit genutzt werden, um das Hineinwachsen des
Mitarbeiters anhand von Meilensteinen transparent und verhandelbar zu machen (S. 34).
Mitarbeiter wollten gefordert und geférdert werden, so der Autor (S. 48 f.). Auch im
Anschluss an die Probezeit spricht er sich daher flr individuelle Mitarbeiterziele aus.
Diesen Anspriichen an ein gutes Personalmanagement steht haufig die deutsche
Unternehmenspraxis gegentber, in der Unternehmer und Manager kleiner und
mittelstandischer Unternehmen behaupten, keine Zeit fir eine gut strukturierte
Personalentscheidung zu haben (S. 29) und Personaler sich selbst entsorgt haben (S.
64 f.), indem sie ihre Aufgaben auf das Administrative reduziert haben. Damit bricht der
Autor eine Lanze fir eine Entwicklung, die in groBen international operierenden
Konzernen haufig schon weiter fortgeschritten ist als im deutschen Mittelstand: Die
Entwicklung hin zu einem strategischen Talent- und Personalmanagement. Dieses riickt
Fragen der strategischen Personalbindung, des Bewerber-Marketings, des Mitarbeiter-
Engagements, und der Kultur- und Organisationsentwicklung sowie des demographischen
Wandels in den Vordergrund und ist streng am Unternehmenserfolg orientiert (S. 144).
Der Autor thematisiert mehrfach das kulturelle und technologische Umfeld als
Determinante fur den Erfolg des Unternehmens, z.B. die Kernerfolgsfaktoren der Region
des Silicon Valley: Technologie, Talent und Toleranz ziehen neue Talente an (S. 59). Im
Gegensatz dazu allerdings herrsche in Deutschland h&ufig eine Mentalitat des
Sicherheitsdenkens (S. 173) sowie ein Mangel der freiwilligen Hingabe an ein
gemeinsames Ziel im Sinne des Zitats John F. Kennedys: Frag was du fiir dein Land tun
kannst (S. 178).

Diese mit anregenden Zeichnungen illustrierte Monographie richtet sich vor allem an
deutsche Mittelstandler. Sie reprasentiert auf vereinfachte Weise den Stand der
Wissenschaft zum Thema und ist nicht wissenschaftlich verfasst. Der Text ist sehr
praxisnah geschrieben, zitiert Anekdoten, Beispiele und Metaphern, die den ansonsten
trockenen Gegenstand anreichern.




Ein Pladoyer fiir mehr Unternehmenserfolg durch konsequente
Fiihrung, 21. Marz 2010

Von Stephane Etrillard - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

"Die Personalfalle" ist ein brisantes Buch. Es liefert komprimiertes Wissen, wie
Unternehmer und Flhrungskréfte die besten Mitarbeiter gewinnen und halten kénnen.
Prof. J6rg Knoblauch nimmt kein Blatt vor den Mund. Er schreibt, worauf es in der
Fuhrung von Unternehmen und Mitarbeitern ankommt. Er weiB es wie kein anderer, denn
sein Beratungs-Know-how stammt im Gegensatz zu dem vieler Coaches und Berater aus
der Unternehmenspraxis. Daher sind seine fiihrungsrelevanten Ausfiihrungen um so
wertvoller. Viele Berater und Coaches haben viele Fihrungstipps parat, nur selten die
unternehmerische Denkweise. Letztendlich leben sie oft von mangelhaften Leistungen
von Mitarbeitern in mittelstédndischen Unternehmen und Konzernen. Knoblauch redet
Klartext, weil er aus seiner dreiBigjahrigen Erfahrung weiB, dass Minderleister bezahlt
werden missen und sie das Unternehmen enorm viel Geld kosten. Es geht in diesem
brillanten Buch um tatsachlichen Unternehmenserfolg gerade in Krisenzeiten. Prof.
Knoblauch zeigt sehr prazise, warum Fihrungskréfte sich oft und gerne um
Entscheidungen driicken, statt sie zu treffen und dadurch genauso wie die Minderleister
den Unternehmenserfolg bremsen und sogar gefahrden. In vielen Punkten redet mir Prof.
Knoblauch aus der Seele. Leider haben wir in Deutschland mehr Unterlassungskréfte als
Fuhrungskrafte. Oft ist es eine Frage der Unternehmenskultur. Jedes Unternehmen
bekommt die Fihrungskréfte, die es verdient. Ich empfehle dieses bahnbrechende Buch
den verantwortlich denkenden Entscheidern und Flhrungskréften uneingeschrankt. Alle
anderen, die im Fuhrungsmittelmass bleiben wollen, kénnen sich die Lektiire dieses
Fuhrungskompendiums sparen und weiterhin den Kurs des Kuschelmanagements fahren.
Wehe, deren Wettbewerber bekommen dieses Buch in die Hande!

JEDE Fiihrungskraft muss sich mit Knoblauch befassen!, 16. Mérz 2010

Von Thomas Emrich (Griinstadt, Pfalz) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch Per ruiniert Unterneh
(Gebundene Ausgabe)

Knoblauch ist in meinen Augen DER Personal-Papst. Er hat absolut recht mit der These,
dass Fehler bei der Mitarbeiter-Einstellung und -Flihrung zu den schwerwiegendsten
zahlen, die eine Fuhrungskraft begehen kann.

Knoblauch beweist ein weiteres Mal, dass man die wichtigsten Dinge im Leben weder in
der Schule, noch an der Universitat lernt. In diesem Buch stehen so elementare
Erkenntnisse, dass man sich nur wundern kann, warum das alles in der Ausbildung keine
Rolle spielt.

Wunden Punkt getroffen, 16. Marz 2010
Von Marc-Wilhelm Kohfink (Berlin) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Per Sch Per ruiniert Unter
(Gebundene Ausgabe)

Ich bin fest Giberzeugt, dass Knoblauch mit diesem Buch einen wunden Punkt getroffen

hat. Wir haben in der Tat noch zu wenig dariber nachgedacht, was talentierte Mitarbeiter

zu leisten in der Lage sind bzw. welche Dramatik Mitarbeiter auslésen, die unsere Werte
mit FliBen treten. Besonders gut geféllt mir der persénliche Ton, den er in diesem Buch

anschlagt. Man merkt eben gleich, dass hier der Praktiker mit viel Erfahrung spricht.




Weitere Informationen zum Buch finden Sie unter
www.personalfalle.de
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