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Neuerscheinung »Die Personalfalle«

Als {iberzeugter Fan von GE-Veteran Jack Welch (»Von Low
Performern muss man sich trennen«) hat der Unternehmer und
ehemalige Dozent fiir Personalmanagement an der Universitét
St. Gallen, Prof. Dr. Jérg Knoblauch, das Buch »Die Personalfal-
le« geschrieben. Sein Fazit: Es kommt Unternehmen teuer zu
stehen, sich gerade in schlechten Zeiten mit C-Mitarbeitern
(=Low Performer) statt A-Angestellten (= Mit-Unternehmer) zu
begniigen. Doch wie bekommt man die?

Die Karriereberaterin Svenja Ho-
fert lieR sich kiirzlich in Spiegel-
Online mit den Worten zitieren:
»Lieber die Uschi aus Herne als
die Ulrike aus Harvard«. Sie um-
schrieb damit einen angeblichen
Trend, wonach mittelstindische
Unternehmen lieber mittelmafi-
ge Bewerber einstellen wiirden
als Uberflieger. Angeblich wiir-
den im Mittelstand die internati-
onalen Lebensldufe von moder-
nen Jungakademikern wenig
geschatzt, vielleicht, weil solche
Top-Kandidaten ohnehin nicht
lange »sesshaft« bleiben wiirden.
Hofert behauptet, dass sehr gut
qualifizierte Bewerber derzeit oft
mehr Absagen kassieren als mit-
telgute.

»Ich bin jedes Mal tiberrascht
und entsetzt, wenn ein Unterneh-
men ganz bewusst einen B-Mit-
arbeiter sucht.«, sagt Jorg Knob-
lauch. »Die Definition fiir A-B-C
ist ganz einfach: Der A zieht den
Karren, der B geht neben her und
der C setzt sich oben drauf und
lasst sich ziehen. Es ist doch vdl-
lig klar, dass ein Mitarbeiter, der
Ziele nicht nur liebt, sondern sie
auch erreicht und tbertrifft, der
die Tore flr seinen Chef schief3t
und der mit ganzer Begeisterung
und Herzblut die Kunden taglich
verbliifft, erste Wahl ist. Ein sol-

cher Mitarbeiter, ganz egal, was
* Sie ihm bezahlen, ist nie {iberbe-
zahlt. Dass in manchen Fir-
men an einem und demselben
Tag viele Mitarbeiter den »blauen
Brief« bekommen und andere
durch Haltepramien zum Bleiben
im Unternehmen tberzeugt wer-
den, zeigt wie sehr Talentma-
nagement bei groflen Firmen
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geschdtzt wird. Umso erstaunli-
cher, dass viele mittlere und klei-
ne Firmen den B-Mitarbeiter be-
vorzugen, der angeblich so ver-
ldsslich ist, aber letztlich sehr oft
nur ein 9-to-Ser ist (kommt um
9:00 Uhr, geht um 17:00 Uhr).«
Tun sie das wirklich, den
B-Kandidaten bevorzugen? Ge-
sprdache mit Personalberatern aus
der Elektronikbranche ergeben
viel mehr, dass eine ausgeschrie-

»Schwaches Personalmanagement *
ruiniert Unternehmen«

schaftigen. Hier ldgen die gro-
fen Marken wie Siemens,
Google oder Apple durch
ihr Image als Arbeitgeber
im Vorteil. Schlimmer
dran sind laut Knob-
lauch die »unsichtbaren
Unternehmen« - »No-
name« Firmen ohne
grofere Bekanntheit
und »Strahlkrafte«
auf dem Arbeits-
markt. »Solche
gibt es zu Tau-
senden«. Dass
sich auf die
Stellenanzei-
genvon solchen
mittelstandischen Un-
ternehmen fast nur C-Mitarbei-
ter meldeten, liege keinesfalls
nur am Fachkriftemangel - son-
dern an einem uneffektiven bzw.

»Bei den meisten Personalabteilungen
handelt es sich um ein sich selbst
entsorgendes System«

bene Stelle viel eher unbesetzt
bleibt, als dass Personaler bereit
sind, bei der Kandidatenqualifi-
kation Abstriche zu machen.
»120 Prozent Passgenauigkeit,
und sofort einsetzbar«, so lautet
das gewiinschte Profil.

Der VDI meldet derzeit eine
Ingenieurliicke von 26.200 Per-
sonen. Fiir den Februar 2010 hat
er 52.500 offene Ingenieurstel-
len errechnet. Viel wahrscheinli-
cher scheint es demnach, dass

nicht vorhandenen Bewerbungs-
und Einstellungsprozess.

»Zu mir kommen doch nur
C-Mitarbeiter« und »Wir nehmen
jeden, der zwei Hande hat« - die-
se Haltung sei fatal und komme
ein Unternehmen teuer zu ste-
hen, sagt Knoblauch. Wer dage-
gen neun von zehn Stellen richtig
besetzen kidnne, habe das Zeug
zum Marktfiihrer.

Deswegen hdlt Knoblauch
auch Talentmanagement fiir so

»In der Krise ist genau die richtige Zeit,
um A-Leute einzustellen!«

in bestimmten Bereichen fiir
hochqualifizierte Ingenieure der
Nachwuchs schlicht so knapp ist,
dass Personalverantwortliche -
gemessen an ihren Anspriichen
- nur eine sehr beschrankte Aus-
wahlmdglichkeit haben.

Umso mehr propagiert Knob-
lauch, alles dafiir zu tun, um nur
A-Krifte einzustellen und zu be-

wichtig, gerade fiir vermeintlich
»unattraktive« Branchen oder un-
bekannte Unternehmen.
Knoblauch schreibt eindring-
lich, dass »nur die besten Mitar-
beiter fiir den jeweiligen Job (...)
ein Garant fir das dauerhafte
Uberleben eines Unternehmens
sein konnen« und »unfdhige Mit-
arbeiter Thre Firma ruinierenx.

Die erste Halfte des Buches
rechtfertigt die Klassifikation in
A, B- und C-Mitarbeiter. Warum
Knoblauch es als Christ nicht
unmenschlich findet, sich von C-
Mitarbeitern zu trennen, warum
C-Mitarbeiter Unternehmenskul-
turen zerstoren (»Sie vertreiben
A-Mitarbeiter«, »A-Mitarbeiter
miissen Fehler ihrer B- und C-
Kollegen ausbiigeln«), etc.

Richtig interessant und hand-
fest wird Knoblauch jedoch spa-
ter, wenn er darauf eingeht, wie
man Einstellungsfehler vermei-
det und A-Mitarbeiter anzieht.
Dazu sei als erstes der Stellen-
wert des eigenen Personalma-
nagements zu iiberpriifen. Denn
wer etwas dndern wolle, brauche
ein herausragendes Personalma-
nagement, verlangt Knoblauch
und fihrt als Beispiel Jack
Welch an, der sich die meiste Zeit
seiner Arbeit dem Thema Mit-
arbeiter gewidmet habe. »Das
Top-Management weist die Rich-
tung, aber die Personalabteilung
muss das Riistzeug haben, um in
diese Richtung zu marschieren.
Die Personalabteilung muss eine
Schliisselstellung in der Ge-
schdftsfiihrung haben.« In der
Regel sei sie aber zur reinen Ver-
waltungseinheit degradiert - wie
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man die besten Mitarbeiter fin-
den konnte, spiele keine Rolle.
Somit handele es sich bei den
meisten Personalabteilungen um
ein sich selbst entsorgendes Sys-
tem: steigende Outsourcing-Zah-
len (Shared Services) sprachen
fiir sich.

Falschlicherweise ddchten die
meisten Firmenlenker in Krisen-

ternehmen und wahrhaft trau-
rigl«, so Knoblauch.

In der Krise sei genau die rich-
tige Zeit, um Talente zu suchen.
»Wer schlau ist, geht gerade in
unruhigen Zeiten auf A-Mitarbei-
ter-Ffang!« Denn in solchen Pha-
sen seien mehr Menschen bereit
zu wechseln, »und das auch noch
zu giinstigeren Konditionen.«

Prof. Dr, Jorg Knoblauch

Referenzen einholen, als Bewer-
bungsmappen blind vertrauen«
-, dann weitere Einstellungsver-
fahren, Bewerber fiir das Unter-
nehmen gewinnen, den Vertrag
schliefen (Interessen des Bewer-
bers aktiv unterstiitzen!), den
neuen Mitarbeiter integrieren
(Probezeit nutzen: alle erforder-
liche Unterstiitzung geben!),
zum Schluss Effektivitdt der Ver-
fahren priifen.

Zu einem mehrstufigen Ein-
stellungsverfahren, in dem der
Chef involviert sein miisse, rit
Knoblauch dringend. Denn: »Ein
solches bringt die beteiligten Per-
sonen an einen Tisch und zwingt
sie dazu, sich der Situation zu
stellen.« Sei dagegen ein Head-
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hunter vorgeschaltet, richteten
sich wichtige Zwischentone,
intuitive und emotionale Ein-
driicke, personliche Werte und
Charaktereigenschaften an die
falsche Adresse. Aber: »Sie glau-
ben gar nicht, wie viele Chefs
damit tiberhaupt nichts zu tun
haben wollen!«

Mehr Infos und Checklisten
hat Dr. Jorg Knoblauch (www.
joergknoblauch.de) auf www.
die-personalfalle.de zusammen-
gestellt. (sc) |

Jorg Knoblauch, Die Personalfalle.
Campus-Verlag 2010, 29,90 Euro.
Knoblauch war bis Ende 2006 Dozent

fiir Personalmanagement an der Universitat
St. Gallen und hat Lehrauftrige

an der Hochschule fiir Wirtschaft

und Umwelt Niirtingen-Geislingen und
an der Technischen Akademie Esslingen.
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den in die Schulen schicken, um
Werbung fiir das Unternehmen
zu machen. Das ist glaubwiirdi-
ger als farbige Broschiiren«, so
Knoblauch.

Der ideale Einstellungspro-
zess, kurzgefasst nach Knob-
lauch: Bedarf vorhersehen (nicht
erst einstellen, wenn auch Positi-
onen frei sind!), die Stelle klar

und C-Mitarbeiterbriefe. C-Mitar-
beiter lieffen sich per Leistungs-
bewertungsbogen identifizieren
- so konne man Minderleistung
klar benennen und Leistung for-
dern. Dies sei, so Knoblauch,
keine fragwiirdige Kontrolle, son-
dern Verantwortung gegeniiber
dem Unternehmen und allen sei-
nen Mitarbeitern und in den USA
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renzen einholen - »Lieber ein-
mal mehr telefonieren und echte

Wetzlar

chen Gegenden und in den
Neuen Bundesldndern ge-
zahlt. (sc) O

durchsetzen kann, dass der Rest
der Belegschaft Uberstunden ma-
chen darf: Alltag in unseren Un-

In Frankfurt am Main verdient man am besten,
in Frankfurt an der Oder am wenigsten.
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