
DIE BESTEN MITARBEITER 

FINDEN UND HALTEN

Prof. Dr. Jörg Knoblauch

Nie wieder C-Mitarbeiter einstellen

IPV Jahrestagung 2017 | 10. März 2017



WIR SCHWEBEN AUF WOLKE 7…



30 Top-Unternehmen in Deutschland 1.071 Mrd. €

1.244 Mrd. €Apple Google Microsoft

Börsenwerte

DRAMATIK!
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Dow Jones



WAS MACHT DIESE FIRMEN SO WERTVOLL?

DIE SUCHE NACH DEN BESTEN MITARBEITERN

Quelle: www.digitaltrends.com
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WAS MACHT DIESE FIRMEN SO WERTVOLL?

„Man wirft mir vor, dass ich 70-80% 

meiner Zeit mit Personalthemen 

zubringe. Ob ich denn keine anderen 

Aufgaben hätte. Ich möchte an dieser 

Stelle sagen: Personal ist die Aufgabe, 

für die ich bezahlt werde.“

Larry Page, Google

Quelle: www.9to5google.com
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Quelle: www.detroitghetto.com Quelle: www.businessinsider.com

DETROIT                       SILICON VALLEY
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Die Old Economy schaffte Jobs, die New Economy Börsenwert

Chrysler, Ford, General Motors Apple, Facebook, Google



EIN UNSCHEINBARES TAL

Quelle: www.inhabitat.com
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HIER WIRD DIE ZUKUNFT GEMACHT

Quelle: www.kiwilandingpad.com
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WAS DENKT DER CHEF,

WENN ER EINEN MITARBEITER SIEHT?



MUTMACHER MITMACHER MIESMACHER

RADIKALE FOKUSSIERUNG AUF A-MITARBEITER
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GALLUP ZAHLEN 2015

16 76 8

15 70 15

A B C

30 52 18
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RUSSLAND

ENGLAND
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DEUTSCHLAND

ÖSTERREICH

INDONESIEN

FRANKREICH

JAPAN

CHINA

ENGAGEMENT INDEX VON GALLUP WELTWEIT



WIEVIEL PROZENT DER 

DEUTSCHEN UNTERNEHMEN 

HABEN EINE RADIKALE 

A-FOKUSIERUNG?
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„Wir sind aktuell 54.000 Mitarbeiter. Wenn es 

auch nur einem B-Mitarbeiter gelingen würde, 

in unser Unternehmen einzudringen, dann hätten 

wir uns einen Virus eingefangen, der nur ganz 

schwer wieder zu entfernen ist.“

Larry Page, Google

Quelle: http://cnet1.cbsistatic.com
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WORK RULES, LASZLO BOCK
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„Stelle nur Leute ein, 

die besser sind als du selbst.“

Laszlo Bock, Google

Quelle: play.google.com
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„Stelle nur Leute ein, 

die besser sind als du selbst.“

Steve Jobs
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„Stelle nur Leute ein, 

die besser sind als du selbst.“

Warren Buffett
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„Ich habe mein Geld nicht mit vielen 

Mitarbeitern verdient, denen ich wenig 

bezahlt habe, sondern mit wenigen, 

denen ich viel bezahlt habe.“

Hans L. Merkle (Robert Bosch GmbH)

Quelle: http://theinternetofallthings.com
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GOOGLE PAY UNFAIRLY

5 % an der Spitze leisten das 4-5fache

Durchschnittlicher Mitarbeiter
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„A players hire A players, 

B players hire C players. 

Do you get it?“

Steve Jobs
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AUS „WAR OF TALENTS“



WIRD„WAR FOR TALENTS“

AUS „WAR OF TALENTS“



WIE FINDEN SIE

EXZELLENTE MITARBEITER?



„Mein Job war es, Talente zu entwickeln. 

Ich war der Gärtner, der Wasser und 

andere Nahrung für unsere besten 750 

Leute bereitstellte. Natürlich musste 

ich auch etwas Unkraut rupfen.“

Jack Welch, CEO General Electric (1981-2001)



www.kununu.com











A-MITARBEITER

YouTube: Mann parkt Auto ein verrückt



A-MITARBEITERIN

YouTube: Mazda Smooth Parking



Erreicht nicht nur Ziele, 

sondern übertrifft sie

Überdurchschnittlich 

engagiert und erfolgreich

Schießt die Tore für den Chef

Mitarbeiter mit Herz,  

Hand und Verstand

A-MITARBEITER



A-MITARBEITER



A-MITARBEITER



B-MITARBEITER

YouTube: Japp Werbung 

Mann wirft Auto von klippe



In Amerika nennt man diese 

Personen „nine to fiver“

Überstunden sind nicht 

vorgesehen

Fällt weder positiv

noch negativ auf

Dienst nach Vorschrift

B-MITARBEITER



B-MITARBEITER



B-MITARBEITER



C-MITARBEITER

YouTube: Können Sie mir helfen



Schaden der Firma

Haben innerlich gekündigt

Stören den Betriebsfrieden

Minderleister bzw. 

Low Performer

C-MITARBEITER



C-MITARBEITER



C-MITARBEITER



C-MITARBEITER



C-MITARBEITER



LIEGT ES AM 

NICHT KÖNNEN
ODER AM 

NICHT WOLLEN?



Mitarbeiterbewertung – Herzlichen Glückwunsch

Sehr geehrter Herr Mustermann,

herzlichen Dank für Ihre Beteiligung an der letzten Mitarbeiterbewertung. 
Wenn wir von A-Mitarbeitern sprechen, so sprechen wir von Menschen wie 
Ihnen. Sie gehören zu den Mitarbeitern, die für den Erfolg dieser Firma 
wesentlich mitverantwortlich sind. Wir möchten Ihnen auch von 
Geschäftsleitungsseite zu Ihrer tollen Note gratulieren. Die Beurteilung durch 
Ihren Vorgesetzten spricht eine deutliche Sprache. Wenn in der 
Mitarbeiterzeitschrift steht: „Freundliche Mitarbeiter, Mitarbeiter, die sich 
selbst und die eigenen Fähigkeiten in die Arbeit einbringen und denen die 
Arbeit Spaß macht, sind das eigentliche Kapital eines Unternehmens.“, so sind 
damit Mitarbeiter wie Sie gemeint. Zu Ihrer Information: Der Durchschnitt der 
Bewertungen liegt für das Büro (incl. Meisterebene) bei 1,69, für die Fertigung 
bei der Note 2,07.

Unter Werbeleuten gibt es den Spruch: „Wer aufhört zu werben, um Geld zu 
sparen, kann genauso gut seine Uhr zurückdrehen, um Zeit zu sparen.“ Auf uns 
übersetzt heißt das: Wer aufhört sich weiter zu entwickeln, wird abfallen. Für 
uns stellt sich nun die Frage, was wir tun können, um Sie zu unterstützen. 
Sollten Sie Informationsmaterial über Fortbildungsprogramme wünschen oder 
sich bereits für eine bestimmte Fortbildung entschieden haben, so können Sie 
jederzeit gerne auf uns oder Ihren Vorgesetzten zukommen. Wir werden alles 
tun, um Sie auch weiter zu fördern. Wenn es andere Bereiche in Ihrer 
Bewertung gibt, bei denen wir zu einer Verbesserung beitragen können, so 
lassen Sie uns das bitte wissen.

Noch einmal herzlichen Dank für Ihre Mitarbeit und Ihr Engagement. Machen 
Sie so weiter. Bitte setzen Sie sich auch in Zukunft zu Ihrem und zum Wohle des 
Unternehmens ein.

Mit freundlichem Gruß
tempus GmbH

„Sie gehören zu 

den Mitarbeitern, 

die für den Erfolg 

dieser Firma 

verantwortlich 

sind.“

BRIEF FÜR A-MITARBEITER



Mitarbeiterbewertung

Sehr geehrte Frau Mustermann,

herzlichen Dank für Ihre Beteiligung an der letzten Mitarbeiterbewertung.

Laut unserer Klassifizierung sind Sie eine B-Mitarbeiterin. Wir wissen und 
schätzen Ihre Fähigkeiten und Stärken, können uns aber als Unternehmen mit 
dem Ergebnis nicht zufrieden geben. Zu Ihrer Information: Der Durchschnitt der 
Bewertung liegt für das Büro (incl. Meisterebene) bei 1,69, für die Fertigung bei 
der Note 2,07.

Wir fragen uns, was wir von Unternehmensseite dazu beitragen können, 
Sie noch mehr zu fördern. Wir bitten Sie ebenfalls darüber nachzudenken, was 
Sie tun können, um Ihre Bewertung zu verbessern. Sollten Sie Informationen 
über Weiterbildungsprogramme benötigen, so lassen Sie uns das bitte wissen. 
Wir werden Sie dann mit den entsprechenden Unterlagen versorgen. Wenn es 
andere Bereiche in Ihrer Bewertung gibt, bei denen wir zu einer Verbesserung 
beitragen können, so teilen Sie uns das bitte ebenfalls mit.

Bitte sprechen Sie Ihren Vorgesetzten an, welche Maßnahmen Sie ergreifen 
werden, um Ihre Note zu verbessern. Mit Ihrem Willen und Einsatz sowie 
unserer Unterstützung ist es möglich, Ihre Fähigkeiten zu fördern. 

Machen Sie bitte von dem Angebot Gebrauch und sehen Sie Ihren 
persönlichen Erfolg auch als den Erfolg unseres Unternehmens.

Mit freundlichem Gruß
tempus GmbH

„Wir wissen und 

schätzen Ihre 

Fähigkeiten und 

Stärken, können uns 

aber als 

Unternehmen mit 

dem Ergebnis nicht 

zufrieden geben.“

BRIEF FÜR B-MITARBEITER



„Betrachten Sie Ihr Gehalt 

als eine Spende“

BOTSCHAFT AN C-MITARBEITER



LANGZEITSTUDIE BEI TEMPUS

* Der Durchschnitt bezieht sich auf die Noten des Beurteilungsbogens auf der nachfolgenden Folie 



WAS KOSTET SIE EIN 

C-MITARBEITER?



A

WAS B- UND C-MITARBEITER KOSTEN

15 MA

Unternehmen mit 100 Mitarbeitern

B C

(Durchschnittlich kostet ein Mitarbeiter im Jahr 40.000 € – egal ob A, B oder C)

70 MA 15 MA

– _____ % – _____ %

= €

x 70 Mitarbeiter

=                   €

= €

x 15 Mitarbeiter

=                    €

= €

Um wie viel weniger 

arbeitet ein B- und 

C-Mitarbeiter?



A

WAS B- UND C-MITARBEITER KOSTEN

15 MA

Unternehmen mit 100 Mitarbeitern

B C

(Durchschnittlich kostet ein Mitarbeiter im Jahr 40.000 € – egal ob A, B oder C)

70 MA 15 MA

Um wie viel weniger 

arbeitet ein B- und 

C-Mitarbeiter?

– 20  % – 70  %

=     8.000      €

x 70 Mitarbeiter

= ca. 550.00    €

= 28.000      €

x 15 Mitarbeiter

=  ca. 450.000  €

= ca. 1 Mio.  €



1. ANFORDERUNGSPROFIL UND ZIELE



1. ZIELEBUCH





2. NETZWERK AKTIVIEREN –TALENTE ENTDECKEN





3. PERSONALFRAGEBOGEN ZUSCHICKEN



3. PERSONALFRAGEBOGEN ZUSCHICKEN

Ein Personalfragebogen hilft, die Daten der Bewerber zu 

standardisieren und gleichzeitig die Anzahl zu reduzieren.

Unterscheidung in:

• Hilfskräfte (2-seitig)

• Fachkräfte (7-seitig)

• Verkäufer (7-seitig)

• Führungskräfte (23-seitig)



PERSONALFRAGEBOGEN (BEISPIEL)



4. TELEFONISCHE BEWERBERINTERVIEWS



FRAGEN ZUM TELEFONINTERVIEW (20 MIN.)

1. Was möchten Sie langfristig erreichen?

Was sind Ihre beruflichen Ziele?

2. Was sind Ihre beruflichen Stärken?

3. Was gelingt Ihnen nicht bzw. was interessiert

Sie nur am Rande?

4. Wer waren Ihre 3 letzten Chefs und welche 

Note werden diese Ihnen geben, wenn wir mit 

ihnen reden? (Schulnoten: 1=sehr gut usw.)



5. ERSTES INTERVIEW



5. ERSTES INTERVIEW

• Führungskräfte (mehrstündiges, intensives 

Interview mit mehreren Mitarbeitern aus dem 

Unternehmen)

• Fachkräfte (2-stündiges, intensives Interview mit 

mehreren Mitarbeitern aus dem Unternehmen)

• Hilfskräfte (1-stündiges Interview mit mehreren 

Mitarbeitern aus dem Unternehmen)

Unterscheidung in:



UMFANGREICHE LEITFÄDEN



6. REFERENZEN EINHOLEN



INTERVIEWLEITFADEN FÜR 

REFERENZGESPRÄCHE

1. Würden Sie Herrn/Frau ____________________ noch einmal einstellen?

2. Warum hat Herr/Frau _________________die Firma verlassen?

3. In Schulnoten ausgedrückt (1 sehr gut usw.): Wie würden Sie die 

Arbeitsleistung bewerten? Nennen Sie bitte Gründe.

4. Herr/Frau ____________________ erwähnte, dass es im Bereich                        

_____________ folgende Probleme gab: (wörtliche Zitate) 

Können Sie das bitte kommentieren.

5. In welchen Bereichen hätten Sie sich Verbesserungen gewünscht?

6. Was waren seine/ihre Stärken?



WARUM WERDEN OFT KEINE 

REFERENZEN EINGEHOLT?

1. Wir sind bereits sicher, dass es der richtige Mitarbeiter ist.

2. Der Bewerber will nicht, dass Referenzen eingeholt werden.

3. Referenzen einholen ist zu zeitaufwendig und bringt zu 

wenig.

4. Wir machen nichts hinter dem Rücken des Bewerbers.



7. ENTSCHEIDUNG TREFFEN



7. ENTSCHEIDUNG TREFFEN

ZWEITES INTERVIEW FÜR FÜHRUNGSKRÄFTE

Hier geht es um Werte und Charakter. Eine alte Erkenntnis: 

Wir stellen ein wegen fachlichen Fähigkeiten und entlassen 

wegen charakterlichen Schwächen.

MEHRTÄGIGE ARBEITSPROBE FÜR HILFS- UND FACHKRÄFTE

GESCHÄFTSESSEN: GEMEINSAM UNTERWEGS



8. BEWERBER „GEWINNEN“



DIE 6 F, UM DEN BEWERBER ZU GEWINNEN

1. FIT

2. FAMILY

3. FREEDOM

4. FORTUNE

5. FUN

6. FUTURE



9. PROBEZEIT (MEILENSTEINE)



9. PROBEZEIT (MEILENSTEINE)

„Auch gute Firmen machen Fehler im 

Einstellungsprozess. Worin sie sich 

allerdings gravierend unterscheiden, 

ist die Probezeit – während 

mittelmäßige Firmen es nun schleifen 

lassen, arbeiten exzellente Companys 

mit klaren Meilensteinen.“

Jim Collins



1. Das Ja des Mitarbeiters (sein eigenes Ja)

2. Das Ja der Kollegen

3. Das Ja der Kunden

4. Das Ja des direkten Vorgesetzten

5. Das Ja des Partners

DIE 5 JA DER MITARBEITERBINDUNG



SCHINDLERHOF

NÜRNBERG



Buchempfehlungen



IHR 

SCHIFF!

NEUE GEISTGEPRÄGTE 

UNTERNEHMENSKULTUR



VIELEN DANK FÜR IHRE AUFMERKSAMKEIT!

www.facebook.de/JoergKnoblauch

www.xing.com/profile/

Joerg_Knoblauch

www.consulting-youtube.de

www.twitter.com/JoergKnoblauch

www.knoblauchs-blog.de

www.joerg-knoblauch.de

Prof. Dr. Jörg Knoblauch

tempus. GmbH

Wiesenstr. 7

D-89537 Giengen

www.abc-personal-strategie.de

j.knoblauch@tempus.de

07322 950-110

www.abc-strategie.de
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GRATIS PAKET

IM WERT VON 100 EURO

Hörbuch „Die besten 

Mitarbeiter finden und halten“

WERT: 78 EURO

Zusammenfassung des

Bestsellers „Die Personalfalle“

WERT: 8 EURO

Leistungsbeurteilungsbogen 

mit Prozessanleitung

..........................................................             .............................      
(Name des Mitarbeiters)                                 (ausgefüllt am)

..........................................................             .............................      
(Bereich)                                                         (ausgefüllt durch)

Durchschnittsnote:

1,00 – 1,99: A-Mitarbeiter

2,00 – 2,99: B-Mitarbeiter

3,00 – 5,00: C-Mitarbeiter

www.tempus.de

Note 5 Note 4 Note 3 Note 2 Note 1 Note

1 Fachkönnen, 

Fachkenntnis

Unzureichendes 

Können. Bleibt trotz 

Unterstützung 

unfähig.

Entspricht nicht voll

den Anforderungen,

braucht Hilfe und

Unterstützung.

Ausreichend,

normaler Durchschnitt

Gutes Können, selbst-

ständig und sicher.

Großes Können, mehr

als Position erfordert. 

Sicheres Urteil in 

schwierigen Fragen.

2 Weiterbildung

 Mitarbeit bei 

Jobrotation

Gleichgültig,

lehnt Weiterbildung

ab.

Verweigerung von

Jobrotation.

Nimmt nur nach Auffor-

derung an Weiterbil-

dung teil. 

Eingeschränkte Mitar-

beit bei Jobrotation.

Nimmt teil an Weiter-

bildungsmaßnahmen,

Jobrotation.

Ist bemüht um Weiter-

bildung, nimmt gerne 

daran teil. 

Mitarbeit auch an

externer Jobrotation.

Hält sich selbständig 

durch Weiterbildung fi t.

Vorbildliche Mitarbeit 

bei Jobrotation,

intern und extern.

3 Einsatzbereit-

schaft,

Übernahme von

Verantwortung

Sehr träge, versucht 

sich zu drücken, 

mehrfach ausgefallen.

Etwas träge,

gleichgültig,

uninteressiert.

Bei Aufforderungen

gern und stets bereit,

mehr zu tun.

Erledigt Arbeit

selbstverantwortlich.

Leistet von sich aus

mehr als nötig. Muss 

gelegentlich gebremst 

werden.

4 Zusammenarbeit,

Freundlichkeit

Wird abgelehnt,

unverträglich, über-

empfi ndlich, un-

kameradschaftlich.

Kontaktschwach,

geht seine eigenen

Wege, wenig beliebt.

Ordnet sich ein, 

macht mit, 

verträglich.

Kooperativ, auf gute

Zusammenarbeit

bedacht.

Mitreißend, hilfsbe-

reit, sehr bemüht um 

reibungslose und gute 

Zusammenarbeit.

5 Einstellung zu Fir-
ma und Vorgesetz-
ten, Mitarbeit an
shared values

Beeinfl usst andere

bewusst negativ,

rebellisch.

Persönlich wider-

spenstig, betont miss-

trauisch, unbeteiligt.

Lässt sich unter nor-

malen Bedingungen 

gut leiten, korrekt.

Sucht persönlich auch 

bei Schwierigkeiten

nach Verständnis für 

Vorgesetzte + Firma.

Übt einen bemerkens-

wert guten Einfl uss auf 

andere und das

Betriebsklima aus.

6 Bereitschaft, fl exi-

bel zu arbeiten

Keine Bereitschaft 

bzw. Möglichkeit, fl e-

xibel (nach Arbeitsan-

fall) zu arbeiten.

Widerstrebende Bereit-

schaft, fl exibel (nach 

Arbeitsanfall) zu

arbeiten.

Bedingte Bereitschaft,

fl exibel (nach Arbeits-

anfall) zu arbeiten.

Bereit, fl exibel

(nach Arbeitsanfall)

zu arbeiten.

Stimmt selbstständig

Arbeitszeit auf Arbeits-

anfall ab (auch abtei-

lungsübergreifend).

7 Mitarbeit am Verb.-

Prozess 

(KVP, VVW, 

20 Schlüssel)

Beteiligt sich selten

oder nie, Verweige-

rung von Mitarbeit bei 

KVP, 20 Schlüssel 

etc.

Beteiligt sich nach Auf-

forderung, einge-

schränkte Mitarbeit 

bei KVP, 20 Schlüssel   

etc.

Macht gelegentlich Vor-

schläge, Mitarbeit/Teil-

nahme bei KVP, 

20 Schlüssel   

etc.

Macht öfters gute VV, 

ist um konkrete Ver-

besserung bemüht, ar-

beitet konstruktiv mit.

Macht ständig VV. 

Innovativer Ideenliefe-

rant und Förderer von 

KVP, 20 Schlüssel 

etc.

8 Leidenschaft,

Begeisterung

Betriebliche Aufgaben 

und Zielsetzungen 

sind Nebensache und 

werden als Ballast 

gesehen.

Erledigt seine Auf-

gaben und Projekte 

aus den Zielen bei 

Gelegenheit.

Trägt mit dem Errei-

chen der Aufgaben 

und Ziele zum Erfolg 

des Unternehmens 

bei. Ideen werden 

nicht umgesetzt.

Verwirklicht seine 

persönlichen Aufgaben 

zielstrebig mit Erfolg 

und berichtet anderen 

davon.

Versteht sich als 

Missionar bei der 

Verwirklichung seiner 

Aufgaben und Ziele. 

Steckt andere mit sei-

ner Leidenschaft an. 

9 Arbeitstempo Müde, sehr unsicher, 

kein sichtbares Ergeb-

nis in vorgegebener 

Zeit.

Bedächtig, langsamer 

Typ, etwas unsicher.

Durchschnittlich 

schnell, mal schnell, 

mal langsam.

Erfüllt Vorgaben 

schnell und gleich-

mäßig.

Erfüllt Vorgaben

außerordentlich

zügig und schnell.

10 Arbeitsqualität,

Arbeitsgüte

Unzureichend,

unbrauchbar

Oberfl ächlich,

gelegentlich fl üchtig

und fehlerhaft.

Durchschnittlich

sorgfältig, mal gut,

mal schlecht.

Erfüllt Vorgaben

gewissenhaft.

Erfüllt Vorgaben

äußerst sorgfältig

und genau.

11 Planung

Selbstständigkeit

Braucht wiederholte

Erläuterungen und

Berichtigungen.

Versteht seine

Arbeit und erfüllt sie

zweckmäßig.

Versteht weitgesteckte

neue Pläne und erle-

digt sie zielstrebig.

Erkennt selbst neue

Ziele und setzt sie

unter Anleitung um.

Erkennt selbst neue

Ziele, stellt realisti-

schen Plan auf und

verwirklicht ihn.

12 Kundenbezug

(externe und inter-

ne Kunden)

Ausschließlich auf

sich selbst bezogen.

Zu sehr auf sich selbst

bezogen. Schätzt die

Bedürfnisse der Kun-

den oft falsch ein.

Begreift, dass letzt-

endlich der Kunde das 

Gehalt bezahlt.

Bewusstsein „Kunde ist 

König“. Geht auf Wün-

sche von internen und 

externen Kunden ein.

Hochsensibel, wenn es

um Kundenbedürfnisse

geht. Setzt diese

konsequent um.

13 Einstellung zu 

Zielen, Mitarbeit 

am Zieleprozess

Macht nur widerwillig 

am Zieleprozess mit.

Lässt sich Ziele 

von Vorgesetzten 

vorgeben.

Macht eigene Vor-

schläge für mögliche 

Ziele.

Erarbeitet eigene 

Ziele und Maßnahmen 

selbst.

Kreativer Förderer des

Zieleprozesses.

Hinweis: Noten zusammenzählen und durch 13 teilen = Durchschnittsnote Durchschnittsnote:

Bitte wenden

Leistungsbeurteilungsbogen Mitarbeiter

WERT: 14 EURO


