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Personliche Vorbemerkung
von Edgar K. Geffroy

33 Jahre sind eine lange Zeit als Berater. So lange bin ich bereits
»ein einsamer Rufer in der Wiiste«, namentlich der »Servicewiiste
Deutschland«. In dieser Zeit haben wir das Clienting®-Konzept entwi-
ckelt, und unsere Biicher werden mittlerweile in vielen Landern bis
nach China gelesen. Gerade die Startphase des Clienting®-Konzeptes
Anfang der 1990er-Jahre war mit vielen Problemen behaftet. Jeder
Innovator wird ein Lied davon singen konnen. Wer Etabliertes infra-
ge stellt, muss mit allem rechnen. Durch die Provokation »Clienting®
ersetzt Marketing« wurde ein Sturm der Entriistung entfacht, der bis
zur personlichen Beleidigung ging.

Ganz so einsam war ich allerdings doch nicht. Meine Frau hat mich
damals unterstiitzt, und sie war es, die von Anfang an tiberzeugt war,
dass wir auf dem richtigen Weg sind.

scheidende Rolle. Wir sehen im Kunden einen Partner. Wir
wollen helfen und nicht dienen. Wir wollen ihn verbliiffen
und begeistern — und nicht nur zufriedenstellen. Mittler-
weile haben viele Firmen diese Thesen von uns iibernom-
men und konnten so ihr Wachstum neu definieren.

I In unserem Clienting®-Konzept spielt der Mensch die ent-
|

Nun, die Welt hat sich gedandert. Der Kunde spielt heute in den meis-
ten Unternehmen die entscheidende Rolle. Doch auch hier gilt: Alles
flieBt. Unternehmen miissen sich permanent neuen Herausforde-
rungen stellen, insbesondere in den vor uns liegenden schwierigen
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Zeiten, in denen die Rahmenbedingungen standig wechseln werden
und die Komplexitdt der Probleme zunehmen wird. Da liegt es nahe,
sich mit dem nachsten brennenden Problem zu beschaftigen und den
ndchsten Engpass aufzugreifen, der sich durch die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ergibt: Fiir viele Unternehmen sind heute die fehlen-
den »richtigen« Mitarbeiter die groSte Wachstumsbremse. (Ubrigens:
Um den Lesetluss zu erleichtern, erlauben wir uns, im Folgenden von
den »Mitarbeitern« zu sprechen. Dabei sind natiirlich die » Mitarbei-
terinnen« mit gemeint — und das gilt auch fiir andere Begriffe wie
»Kunde« und »Unternehmer«.)

Schon friith konnten wir erkennen, dass viele Grundideen des Clien-
ting®-Konzeptes nach innen genauso gelten wie nach aulden. Daraus
entstand das Employer Clienting®-Konzept, bei dem der Mensch im
Unternehmen die entscheidende Schliisselrolle spielt. Meine Frau,
ausgebildet als psychologische Beraterin, beschaftigt sich bereits seit
Jahren intensiv mit Personalrecruiting und Mitarbeiterforderung. Thr
verdanke ich es, dass ich nach Jahren voller Erfahrungen mit Self-
made-Einstellungen endlich ein engagiertes und motiviertes Mitarbei-
terteam habe. Wir arbeiten mittlerweile mit den Mitarbeitern zusam-
men, die uns helfen, unsere Unternehmensziele zu verwirklichen.
Dabei haben uns auch die Methoden geholfen, die wir Ihnen hier
vorstellen mochten.

Mehr und mehr Kunden wissen den Vorteil eines » Mitarbeiters« in
der heutigen Zeit zu schatzen. Aber damit stehen wir erst am An-
fang. Wahrend wir aus Kundensicht unser Clienting®-Konzept auf die
neuen Herausforderungen des Kaufens und Verkaufens im Internet
ausrichten und davon tberzeugt sind, dass die Geschiftsbeziehun-
gen sich dadurch vollig verandern werden — Stichwort Clienting®
Interactive —, werden wir mit dem Employer Clienting®-Konzept den
Mitarbeiterbeziehungen und damit dem wichtigsten Erfolgsfaktor in
zukiinftigen Unternehmen den richtigen Stellenwert geben. Wir sind
iiberzeugt, dass wir hier erst am Anfang stehen. Das haben die Erfah-
rungen gezeigt, die wir mit dem Buch Herzenssache Mitarbeiter gemacht
haben. Gemeinsam mit Doris Albiez, der Geschaftsfiihrerin von Dell
Deutschland, wurde dieses Buch geschrieben und in einer Kampagne
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und einer Roadshow umgesetzt. Die Reaktionen der Zuhorer zeigen
eindeutig, dass der Mitarbeiter in den Unternehmen noch nicht die
Rolle spielt, die ihm eigentlich zusteht.

Ich wiinsche Erfolg fiir eine Welt, in der Menschen eine Schliisselrolle
spielen werden. Drinnen und drauf3en.

Ihr Edgar K. Geffroy
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Vorwort

Wir leben in einer Zeit permanenter Veranderungen und der digitalen
Revolution. Was frither Jahre dauerte, dndert sich heute in Monaten,
vielleicht sogar in Wochen oder Tagen. Kein Stein wird mehr auf dem
anderen bleiben. Die Manager miissen in der digitalen Welt lernen,
mit den Mitarbeitern ganz neue Wege zu gehen.

In der New Economy-Ara wurden in vielen Unternehmen die Mitarbei-
ter knapp. Sie bekamen plétzlich einen hohen Stellenwert in den Un-
ternehmen und wurden sogar zum Engpassfaktor, denn viele Unter-
nehmen konnten nicht wachsen, weil ihnen qualifizierte Mitarbeiter
fehlten.

Nur wenige Jahre spater hat sich der Arbeitsmarkt vollig gedreht: Auf
jedes oder fast jedes Stellenangebot kommen Hunderte oder Tausende
von Bewerbern. Zurzeit herrscht der Eindruck vor, die Personalrekru-
tierung sei wieder business as usual. Doch das ist ein Trugschluss!

Noch in diesem Jahrzehnt werden Unternehmen ge-
schlossen werden, und zwar nicht, weil es an Kunden,
B sondern weil es an den richtigen Mitarbeitern fehlt.

Das hat mehrere Griinde. Einerseits wird die Uberalterung der Gesell-
schaft dazu fiihren, dass zu wenig junge Leute nachriicken. Anderer-
seits werden Mitarbeiter, die iiber neu geforderte Kompetenzen und
Qualifikationen verfiigen, knapp. Und drittens wird der Anspruch an
Unternehmen in Richtung Partnerschaft, Mitverantwortung und Er-
folgsbeteiligung steigen.
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Doch es gibt in Bezug auf das Thema »Mitarbeiter« noch eine andere
Perspektive: Wer ist mit Blick auf die digitale Transformation in Zu-
kunft ersetzbar? Was konnen Software, Computer und Roboter in den
ndchsten zwanzig Jahren leisten? Welche Jobs haben einen hohen,
welche eher einen niedrigen Automatisierungsgrad? Und ganz wich-
tig dabei: Wie verhalten wir uns bei der Abwagung zwischen Kosten-
senkung und Sozialvertrdglichkeit? Digitale Kollegen sind heute
schon in vielen Bereichen aktiv, zum Beispiel in der Lagerhaltung.
Uberall dort, wo sie uns korperlich schwere, gefdhrliche oder andere
eher unangenehme Arbeiten abnehmen, sind sie gern gesehen. In
allen anderen Bereichen hat unsere Willkommenskultur ihre Gren-
zen. Und an vielen Stellen kénnen wir uns eine Roboterkraft nicht
einmal vorstellen, weil sie gar nicht iiber die notwendige emotiona-
le Intelligenz verfligt. Vorerst zumindest scheinen die Berufe sicher
zu sein, in denen es auf Kreativitdit und Kombinationsfahigkeit an-
kommt, um Losungen zu finden, die sich nicht von Computerhirnen
berechnen lassen, sondern auf dem Urteilsvermogen des gesunden
Menschenverstands basieren. Hoch qualifizierte Mitarbeiter mit L6-
sungskompetenz werden also weiterhin die begehrteste Gruppe auf
dem Arbeitsmarkt stellen.

Der neue Mitarbeiter wird sich seiner Bedeutung fiir den
Erfolg des Unternehmens bewusst sein und sein Recht for-
M dern - wenn er der richtige ist.

An der Stelle setzt dieses Buch an. Die neue Macht der Mitarbeiter will
neue Denkanstole liefern, warum und wie die Personalsuche und
die Mitarbeiterqualifikation systematisiert werden miissen. Die Band-
breite zukiinftiger Mitarbeiterpartnerschaften reicht von der Einstel-
lung tiber die Ausbildung bis zur optimalen Potenzialausschopfung.

VORWORT
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Denn eines steht fest:

In der neuen Wirtschaft wird der Mitarbeiter zum zentralen
Erfolgsfaktor.
|

Mit Employer Clienting® libertragen wir unsere Erfahrungen im Um-
gang mit Kunden auf Mitarbeiter. Mittlerweile hat das vom Geffroy-
Team entwickelte Clienting®-Konzept weltweit Anerkennung gefun-
den, weil wir dem Kerngeschaft »Mensch« den hochsten Stellenwert
einrdumen. Amerikanische Autoren reden jetzt vom Jahrzehnt des
Kunden, der Customer Economy. Wir sehen dieses Jahrzehnt jedoch
eher als das der Human Economy. Der Mensch wird zum ersten Mal
drinnen und drauf3en die entscheidende Schliisselrolle spielen.

Dieses Buch ist eine Teamleistung. Wir danken von ganzem Herzen
Dirk Lambach, der dieses Buch von Anfang an redaktionell begleitet
hat. Thm ist es zu verdanken, dass Termine eingehalten wurden und
der rote Faden immer beibehalten wurde. Und wir danken Catrin
Pulver fiir die gesamte Koordination dieses Buches.

Wir sind tiberzeugt, dass die erfolgreichen Unternehmen der Zukunft
dem Menschen eine andere Rolle zusprechen werden als bisher. Wa-
rum der richtige Mitarbeiter dabei zum zentralen Schliisselfaktor
wird, lesen Sie in diesem Buch.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg.

Edgar K. Geffroy und Barbara Geffroy



EINFUHRUNG

Clienting® und
Employer Clienting®

»Sie mdchten eine moglichst niedrige
Personal-Fluktuationsrate haben?
Wieso stellen Sie dann immer nur Leute ein,

die jeder haben mochte?«

WILFRIED SCHLICHTHER






Mitarbeiterauswahl heute

Seit etlichen Jahrzehnten verfahren Unternehmen bei der Auswahl
von Mitarbeitern nach den gleichen Kriterien: Entscheidend sind
Ausbildungsqualifikationen, Zeugnisse, Erfahrungen und das, was
wir den »Nasenfaktor« nennen — also ein unbestimmtes Element der
»Sympathie«, das hdaufig den letzten Ausschlag gibt, einen Bewerber
einzustellen oder nicht.

Auf der anderen Seite befindet sich unsere Wirtschafts- und Unter-
nehmenswelt in einem grolen Wandel, der bisher nicht seinesglei-
chen kennt: Infolge der in allen Branchen vorhandenen Marktsat-
tigung, durch firmeninterne Umstrukturierungen, durch Fusionen
und aufgrund stindig steigender Personalnebenkosten schwappen
nie gekannte Entlassungswellen iiber die Unternehmen hinweg. So
missen immer mehr und immer komplexere Aufgaben von immer
weniger Mitarbeitern bewaltigt werden. Die digitale Revolution sorgt
noch einmal fiir zusatzliche Herausforderungen.

Ein Zusammenhang zwischen diesen beiden Faktoren — den Kriteri-
en der Mitarbeiterauswahl und dem Wandel in den Unternehmen -
wurde unseres Wissens bisher noch nicht hergestellt, und doch ist er
uniibersehbar vorhanden:

Je weniger Mitarbeiter die Unternehmen zur Bewaltigung
I ihrer Aufgaben zur Verfiigung haben, desto mehr kommt
B es darauf an, dass die richtigen Mitarbeiter an der richtigen
Stelle eingesetzt werden. Denn nur so kénnen die Pro-
duktivitat und das Wachstum der Unternehmen erhalten
bleiben.

Wir behaupten, dass die klassischen althergebrachten Methoden der
Personalauswahl unzureichend und kontraproduktiv sind, weil sie
am Wesentlichen vorbeigehen. Die Methoden werden dem anhalten-
den Wandel in den Unternehmen nicht mehr gerecht und greifen
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umso weniger, je groBer die Anzahl der Bewerber auf eine einzel-
ne Stelle ist. Wer sich allein auf Ausbildung, Zeugnisse, Erfahrung
und den »Nasenfaktor« verldsst, hat keine Gewahr, dass die richtigen
Mitarbeiter an der richtigen Stelle eingesetzt werden — im Gegenteil.
Haufig ist es Zufall, ob Mitarbeiter wirklich dort eingesetzt werden,
wo sie dem Unternehmen den grof3ten Nutzen bieten konnen. Haufig
ist es auch Zufall, ob tiberhaupt die richtigen Mitarbeiter eingestellt
wurden. Warum ist das so?

o Ausbildungen sind aufgrund ihrer » Normierung« fiir alle gleich:
Alle miissen dieselben Fakten lernen und dieselben Priifungen in
denselben Fachern im selben Zeitraum ablegen. Daher sagt der
»formale« Erwerb einer Ausbildungs- bzw. Berufsqualifikation
rein gar nichts iber die individuellen Starken des Einzelnen aus:
Was kann er in seinem Beruf besonders gut, welche Aspekte oder
Teilbereiche liegen ihm besonders? Mag er tiberhaupt seinen
Beruf oder hat er ihn nur auf Druck seiner Eltern oder Lehrer
erlernt? Ist der Betreffende teamfahig oder nicht? Welche Rolle
kann er in einem Team spielen? Uber welche Softskills — zum
Beispiel Durchsetzungsvermogen, Kreativitdt, Willensstarke,
Stressstabilitat, Begeisterungsfahigkeit, Integritat — verfiigt er? In
Zukunft wird es immer mehr um die Frage gehen, tiber welche
emotionale Intelligenz der Bewerber verfiigt.

e Berufliche Erfahrungen, die heutzutage bei Bewerbungen eine so
iiberaus grofe Rolle spielen, sind ebenfalls kein verldssliches Ent-
scheidungskriterium bei der Einstellung. Der Bewerber hat seine
Erfahrungen ja zumeist in denjenigen Bereichen erworben, in
denen er von seinen vorherigen Arbeitgebern eingesetzt wurde.
Aber wer garantiert, dass der Bewerber in seinen friitheren Jobs
tatsachlich eine optimale Position eingenommen hat, dass er dort
der richtige Mitarbeiter am richtigen Platz war? Oft war er es
nicht, denn sonst ware er vielleicht nicht entlassen worden. Also
verfligt der Bewerber moglicherweise tiber viel Erfahrung, aber
in den »falschen« Bereichen, wahrend andererseits seine heraus-
ragenden Fdhigkeiten in den »richtigen« Bereichen in seinen Be-
werbungsunterlagen nirgendwo zum Ausdruck kommen.
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e Zeugnisse sagen auch nicht allzu viel aus. Wie wir wissen, miissen
sie immer positiv und zugunsten des Betreffenden formuliert sein,
sodass sie ernsthafte Defizite eines Bewerbers in bestimmten Be-
reichen erst gar nicht erkennen lassen.

o Assessment-Center beleuchten nur einzelne Fahigkeiten in Teilberei-
chen eines Arbeitsgebietes und geben keinen umfassenden Ein-
druck vom Konnen eines Kandidaten.

e Personalverantwortlichen sind diese Probleme in der Methodik
der Mitarbeiterauswahl bekannt — und darum kommt als Letztes,
als Zlinglein an der Waage, noch der »Nasenfaktor« hinzu: Weil
man nie weil3, ob man wirklich den richtigen Mitarbeiter aus der
Flut der Bewerber auf eine Stelle herausgegriffen hat, geht man
zuletzt nach Sympathie und Ahnlichkeit: Passt mir die Nase des
Kandidaten, denkt und handelt er so wie ich?

Gerade der Nasenfaktor ist besonders gefahrlich und kann dazu ver-
leiten, jemanden einzustellen, der nun ganz und gar nicht der richtige
Mitarbeiter am richtigen Platz ware. Warum nicht? Menschen, die
einer Fiihrungskraft sympathisch sind, sind ihr zumeist auch dahn-
lich. Aber im Unternehmen brauchen wir haufig Mitarbeiter, die einer
Fithrungskraft eben nicht dhnlich sind, sondern sie stattdessen er-
ganzen, um sie in den Bereichen wirkungsvoll zu unterstiitzen, in
denen sie selbst Schwachen hat. Es kommt also ganz wesentlich auf
das Team an, in dem jemand eingesetzt wird. Und in einem guten
Team erganzen sich die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu einem Ganzen.

Zu viele Mitarbeiter mit gleichen oder ahnlichen Fahig-
I keiten fiihren nicht zu einem harmonischen Teamganzen,
B sondern zu einer einseitigen und damit letztlich unproduk-
tiven Ausrichtung des Teams, in dem wichtige Aufgaben
unerledigt bleiben oder nur unzureichend bearbeitet wer-
den. Das wiederum fiihrt zu Konflikten und Reibungsver-
lusten im Unternehmen, die an der Produktivitat zehren.
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Funktioniert es im Team oder zwischen den Mitarbeitern nicht richtig,
so glaubt man haufig, es kame lediglich auf die richtige » Motivation«
an. Doch Mitarbeitermotivation kann nicht wettmachen, was schon
bei der Personalauswahl oder durch Entlassungen versaumt wurde!

Personalmanagement auf Abwegen

Aber nicht nur mit den Einstellungsmethoden, sondern auch mit den
Entlassungen befindet sich das heutige Personalmanagement hiufig
auf Abwegen, denn es steht tiberwiegend im Zeichen der Kostenre-
duktion. Mitarbeiter werden, insbesondere bei Groflunternehmen
und Konzernen, allzu oft nur als Kostenfaktoren betrachtet, ohne
dass man ihr wahres Potenzial erkennt und nutzt. Bei lahmender
Konjunktur oder Umsatzriickgingen kommt es dann viel zu schnell
zu Entlassungen.

Wenn 20 Prozent der Belegschaft entlassen werden, miissen die ver-
bleibenden 80 Prozent die Mehrarbeit kompensieren. Vordergriindig
und kurzfristig erzielen die Unternehmen hohere Gewinne, doch
das geht maximal drei Jahre gut. Dann stehen die Unternehmen vor
einem Scherbenhaufen. Denn:

Mit jedem entlassenen Mitarbeiter geht wichtiges Wissens-
I potenzial verloren, und es werden Anteile an Kunden- und
B Partnernetzwerken abgezogen, was zu einer Schwachung
des Unternehmens fiihrt.

Die Folgekosten des Personalabbaus werden allgemein stark unter-
schatzt. Entlassungen bringen Unruhe und Unsicherheit unter den
verbleibenden Mitarbeitern, das Vertrauen in die Fithrungsmann-
schaft schwindet und die verbleibenden Mitarbeiter solidarisieren sich
mit den entlassenen. Wenn sich das Betriebsklima verschlechtert, die
Loyalitdt gegeniiber dem Arbeitgeber und auch die Motivation sin-
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ken, bewirkt dies wiederum einen Leistungsabfall. Die Gefahr liegt
weiterhin im Verlust wirklich fahiger und motivierter Mitarbeiter, die
sich —zwar nicht entlassen, aber nun frustriert und demotiviert —nach
einem neuen Job umschauen und das »sinkende Schiff« bei der erst-
besten Gelegenheit verlassen. Der Brain-Drain setzt sich weiter fort
und fiithrt geradewegs in eine Krise, aus der es oft kein Entrinnen
mehr gibt.

Ist der Personalabbau vollzogen, kann es sein, dass die anspringen-
de Konjunktur bereits wieder die Einstellung der gerade entlassenen
qualifizierten Arbeitskrifte erfordert. Die zunachst eingesparten Kos-
ten werden dann oftmals nachtrdglich doppelt und dreifach in die
Gewinnung und Einstellung neuer Mitarbeiter hineingebuttert, die
mithilfe von Personalberatern erst erneut gefunden werden miissen.
Das haben schon viele Unternehmen erlebt, die glaubten, mit Out-
sourcing gut zu fahren. Nach wenigen Jahren wurden outgesourcte
Kompetenzen wieder ins Unternehmen zuriickgeholt. Kernaktivita-
ten missen grundsatzlich im Unternehmen bleiben und mit eigenen
Leuten besetzt werden, die auch in Krisensituationen nicht entlassen
werden diirfen, wenn das Unternehmen nicht Schaden nehmen soll.

Employer Clienting® — die Beziehung zu den Mitarbeitern
ist entscheidend

Employer Clienting® distanziert sich von solchen Formen der Personal-
politik und betrachtet Mitarbeiter als wertvolles Kapital des Unter-
nehmens, das geptlegt werden muss. Employer Clienting® mochte Sie
dabei unterstiitzen, die richtigen Mitarbeiter an die richtige Stelle zu
setzen, und Sie aullerdem befdhigen, bereits bei der Personalauswahl
zu erkennen, welche Bewerber die richtigen sein konnten und wel-
che von vornherein ausscheiden. Wir stellen hier nicht nur die klassi-
schen Methoden der Personalauswahl infrage, sondern zeigen Ihnen
brauchbare Alternativen auf, die Sie in Threm Unternehmen leicht
und unkompliziert einsetzen kénnen.

DIE BEZIEHUNG ZU DEN MITARBEITERN IST ENTSCHEIDEND
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Wir wenden uns vor allem an mittelstandische Unterneh-
men, die ihre Personalauswahl noch nicht an externe Berater
delegiert haben und die auf der Suche sind nach zuverlas-
sigen und aussagekraftigen Instrumenten der Personalaus-
wahl. Oder einfach an alle Unternehmen, die im Mitarbeiter
den wichtigsten Aktivposten fiir ihre Zukunft sehen.

Den Begriff Employer Clienting® verwenden wir analog zu Clienting®:
Ersterer bezieht sich auf die Beziehung zu Mitarbeitern, letzterer auf
die Beziehung zu Kunden. 1995 haben wir erstmalig in dem Buch zu
dem Thema »Clienting« den Weg zum Kundenerfolg folgendermallen
definiert: »Clienting ist der systematische Aufbau einer neuartigen
Verschmelzung mit Kunden durch die Dimensionen Beziehungsnetz-
werke und personliche sowie elektronische Informationsnetzwerke.
Damit ist die Beziehungsqualitdt zum Kunden der wichtigste Aktiv-
posten zukiinftiger Firmenbilanzen.« Kunden werden demnach als
Partner angesehen, mit denen das Unternehmen in einem Netzwerk
zusammenarbeitet. Analog dazu steht bei Employer Clienting® der Mit-
arbeiter im Mittelpunkt:

Employer Clienting® ist der systematische Aufbau einer
' neuartigen Verschmelzung von Mitarbeitern und Fiihrungs-
B kréften liber die Dimension eines Beziehungsnetzwerkes
und personliche sowie elektronische Informationsnetz-
werke. Damit ist die Beziehungsqualitat zwischen den Mit-
arbeitern und Fiihrungskraften das Ziinglein an der Waage
fiir unternehmerischen Erfolg.

Mitarbeiter sind Partner des Unternehmens. Wenn das Unterneh-
men den Mitarbeitern hilft, erfolgreicher und zufriedener zu werden,
starkt es zugleich seine Produktivitdt sowie Profitabilitdt und wird da-
mit erfolgreicher. Die Beziehungsqualitdt zu den Mitarbeitern ist der
wichtigste Aktivposten zukiinftiger Firmenbilanzen.

DIE NEUE MACHT DER MITARBEITER - EINFUHRUNG



Bisher ist bei Mitarbeitern — dhnlich wie bei Kunden - vielfach noch
von einer Bindung die Rede. Doch Bindung ist einseitig und negativ,
als wiirde man die Mitarbeiter an die Hundeleine legen, damit sie
nicht davonlaufen konnen.

Statt der Bindung steht bei Employer Clienting® die auf
Gegenseitigkeit beruhende Partnerschaft im Vordergrund.

Beziehungsmanagement steht also im Mittelpunkt von Employer
Clienting®, das Personalmanagement nimmt eine Schliisselrolle ein.
Personliche Beziehungen sind bedeutsamer als elektronische Systeme
und konnen durch diese nicht ersetzt werden.

Clienting Clienting
nach auBlen nach innen

Fokus Vision

Information Kultur

Fithrung

Mitarbeiter
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DIE BEZIEHUNG ZU DEN MITARBEITERN IST ENTSCHEIDEND
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