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Prof. Dr. Jorg Knoblauch ist als »Unternehmer-Berater« und Bestsel-
lerautor international unterwegs. Er ist geschiftsfithrender Gesellschaf-
ter der tempus-Gruppe in Giengen. Das mittelstindische Unternehmen
wurde mit zahlreichen Preisen ausgezeichnet: Gewinner des Best Factory
Award, des BestPersAward (Preis fiir exzellente Personalfiihrung) sowie
des Ludwig-Erhard-Preis-Wettbewerbs. Immer wieder hat das Fernsehen
uber die originelle und erfolgreiche Unternehmensphilosophie berichtet.
Jorg Knoblauch gilt heute als der fihrende Personalvordenker fir den
Mittelstand. Seine mehr als 30 Biicher sind mittlerweile in Giber ein Dut-
zend Sprachen tibersetzt.

Benjamin Kuttler, Betriebswirt B. Sc., legte wahrend des BWL-Studiums
seinen Fokus auf das Thema Personalmanagement. Als Assistent der Ge-
schiftsleitung bei tempus Akademie und Consulting ist er verantwort-
lich fur die Beratung von Unternehmen im Bereich Recruiting und Perso-
nalentwicklung. Sein Schwerpunkt sind Seminare zu den Themen »Die
besten Mitarbeiter finden und halten« sowie »Auf die Chefs kommt es
an — die 7 zentralen Aufgaben einer Fithrungskraft«.

© Campus Verlag GmbH



Jorg Knoblauch, Benjamin Kuttler

Das Geheimnis
der Champions

Wie exzellente Unternehmen die besten Mitarbeiter
finden und binden

Campus Verlag
Frankfurt/New York

© Campus Verlag GmbH



ISBN 978-3-593-50536-7 Print
ISBN 978-3-593-43346-2 E-Book (PDF)
ISBN 978-3-593-43360-8 E-Book (EPUB)

Das Werk einschlieSlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung ist
ohne Zustimmung des Verlags unzulissig. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Uber-
setzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen
Systemen.

Copyright © 2016 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

Umschlaggestaltung: Sandro Brezger Kommunikationsdesign, Giengen-Sachsenhausen

Satz: Publikations Atelier, Dreieich

Gesetzt aus der Sabon, der ITC Officina Serif und der ITC Officina Sans

Druck und Bindung: Beltz Bad Langensalza

Printed in Germany

www.campus.de

© Campus Verlag GmbH



Inhalt

Das Gebot der Stunde: Mehr verlangen - und noch mehr bieten ......... 7
Talentmaschine Google: Eine freie Stelle - 6000 Bewerber ......... .. .. 9

Azubimagnet Festo: Wo lebenslanges Lernen die Basis fiir das
Unternehmenist ... ... .. .. . 24

Branchenriese dm-drogerie markt: Wenn jeder Mitarbeiter wie ein

Unternehmer handelt ........ ... ... ... ... 30
Pionier General Electric: Jack Welch, der Exfinder der ABC-Strategie .... 36
Talentjager mindsquare: Job gesucht, neue Freunde gefunden ......... 49

Durchstarter Mars Deutschland: A-Mitarbeiter bewahren den

Markenglanz .......... ... ... 56
Franchiseriese Chick-fil-A: Schnelles Essen, lang dauernde Beziehungen ... 62
Mythos Apple: Das Erbe des weltbesten Headhunters SteveJobs ........ 68
Edelberater McKinsey: Die Besten anlocken - um sie spater wieder fallen zu

LaSSEIL . .o 81
Kommunikationsgenie SICK: Ein Hidden Champion geht in die Offensive .. 87

Service-0ase Ritz-Carlton: »Ladies und Gentlemen bedienen Ladies

und Gentlemen« ............. . ... 93
Leuchtturm Phoenix Contact: Fachkrdaftemangel? Nicht beiuns! ..... .. 101
Mittelstandsexperte tempus: Unternehmer beraten Unternehmen .. ... 115

Branchenvorbild Coplaning: Handwerker mit Herz - und ebenso viel
Verstand . ....... ... ... 122

© Campus Verlag GmbH



Sozialunternehmen domino-world: Revolution in der Altenpflege ... ..

Menschenfischer Willow Creek: Wenn Kirche auf modernes
Personalmanagementsetzt ........ ... ... . ...

Nordlicht Upstalsboom: Vom Ausheuter zum Mitarbeiterliebling ........

Gute-Laune-Truppe Maschinenringe: Wir fahren nicht ins Legoland,
wir mieteneskomplett .. ....... ... ... ...

IT-Schmiede easySoft: Mit Zielen zum attraktiven Arbeitgeber ........ ..

Vorzeigehotel Schindlerhof: Kleine Firma, groRes Kino fiir die
Mitarbeiter .. ... .. .

Touristenmagnet Pike Place Fish Market: Wo die Mitarbeiter die
grof3te Attraktionsind ........ ...

Dachdeckermeister Thullesen: Wo Schiiler nicht konnen miissen,
sondernnurwollen . ....... .. ..

Wegbahner Verkehrsbetriebe Ziirich: »Ich bewerbe mich als Thr
neuer Chef« ... .

Pflegefall Yahoo: Schafft unorthodoxes Personalmanagement die Wende? . .
Regelbrecher Semco: Mitarbeiter wie erwachsene Menschen behandeln . . ..
Teamwork-Pionier W. L. Gore: Wo alle Mitarbeiter auch Mitinhaber sind . . .
Revoluzzer Resourceful Humans: Unternehmensdemokratie 2.0 . ... ...

Trendsetter Microsoft: Der Arbeitsplatz der Zukunft fiir die besten
Mitarbeiter .. ... .. ...

Konsumgiiterriese Unilever: Ampel auf Griin fiir die
Mitarbeiterbeurteilung ........ ... ...

Gliicksfirma Happy Limited: Lies keine Zeugnisse, suche nach dem

Leuchteninden Augen .................... i
Die 25 Erfolgsfaktoren der Champions ............................
Zum Schluss . ... .. ... ...
Quellen ........... ... . ..
6 Das Geheimnis der Champions

© Campus Verlag GmbH



Das Gebot der Stunde:
Mehr verlangen - und noch mehr bieten

Viele erfolgsverwohnte Unternehmen werden bald eine kalte Dusche er-
leben, wenn sie im Personalmanagement nichts dndern. Das Geheimnis
der Champions sind die Mitarbeiter — und die besten Leute gehen zu den
besten Unternehmen. Das Mittelmafs im Mittelstand geht leer aus. Wer
will schon zum Drittligisten, wenn er Talent fur die Champions League
hat? Die besten Unternehmen der Welt iiberlassen es nicht dem Zufall,
ob ihre Mitarbeiter top sind oder flop. Vom mittelstindischen Welt-
marktfiihrer in Ostwestfalen bis hin zum Global Player im Silicon Valley
eint sie eine radikale Fokussierung auf A-Mitarbeiter. Warum es so oft
erfolgsentscheidend ist, Mitarbeiter in A, B, und C einzuteilen und sich
allein auf die A-Mitarbeiter zu konzentrieren, werden Sie in diesem Buch
mehr als einmal sehen. Lesen Sie dazu unbedingt das Kapitel tiber Gene-
ral Electric und Jack Welch.

Das Schockierende: Mehr als 70 Prozent aller Unternehmen leben
keine konsequente A-Orientierung. Sie haben deshalb nicht die geringste
Chance, in Zukunft ganz vorne mit dabei zu sein. Mit diesem Buch wol-
len wir dazu beitragen, dass sich das dndert. Als Berater ist es unser
Kerngeschift, Firmen zu zeigen, wie man an die Spitze kommt. Mit drei
bis funf Jahren konsequenter Projektarbeit kann es jedes Unternehmen
in die Champions League schaffen. Lesen Sie in diesem Buch, wie es 30
exzellente, durchweg preisgekronte Unternehmen geschafft haben, die
besten Mitarbeiter zu finden und zu binden. Als Experten entschlisseln
wir fir Sie tiberall klar und priagnant, worauf es ankommt. Am Schluss
des Buches haben wir fiir Sie die 25 wichtigsten Erfolgsfaktoren der
Champions zusammengefasst. Darin steckt unser geballtes Wissen als
Unternehmer, die andere Unternehmen beraten. Wenn Sie auf Dauer zu
den Besten zdhlen wollen, dann schauen Sie sich diese Handlungsfelder
in Threm Unternehmen an.

Das Gebot der Stunde 7
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Horen wir auf zu jammern tber Mitarbeitermangel, Fachkrafteman-
gel, demografischen Wandel und wie all die Schlagworte heifSen. Das
sind am Ende nur Ausreden. Wir brauchen ein Umdenken: Mitarbeiter
sind langst nicht mehr austauschbar, denn Innovationskraft und Produk-
tivitait hangen an Spitzentalenten. Die Konsequenz fiir das Personalma-
nagement lautet: Von Mitarbeitern mehr verlangen als frither — und ih-
nen gleichzeitig viel mehr bieten! Die besten Unternehmen der Welt tun
alles, damit es ihren hoch talentierten Mitarbeitern gut geht. Selbst wenn
das viel Geld kostet. Fiir die Besten ist eben nur das Beste gut genug.

Giengen an der Brenz, im April 2016
Professor Dr. Jorg Knoblauch und Benjamin Kuttler

In unserer Online-Mediathek zum Buch unter www.geheimnis-der-champions.
de/mediathek finden Sie eine Fiille von kostenlosen Zusatzangeboten:
Formulare und Vorlagen, Videos, Artikel, Buchtipps und mehr!

8 Das Geheimnis der Champions
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Talentmaschine Google:
Eine freie Stelle - 6 000 Bewerber

Unternehmen: Google Inc.

Hauptsitz: Mountain View, Kalifornien, USA

Branche: Internetdienstleistung, -handel, Werbung, Softwareentwicklung

Umsatz: 66 Mrd. US-Dollar

Website: www.google.com/about

Griindungsjahr: 1998

Anzahl der Mitarbeiter: 52000
-

Googles erster Versuch, die besten Talente anzuziehen, geriet im wahrs-
ten Sinn des Wortes plakativ. Sechs Jahre nach der Grindung hatte Goo-
gle gerade einmal knapp 2000 Mitarbeiter — viel zu wenige, um mit
Hightech die Welt zu verindern. Da brachten die Kalifornier eine Stel-
lenanzeige auf riesige Plakatwinde, sogenannte Billboards. Sie stellten
diese entlang Autobahnen im Silicon Valley und nahe den Eliteuniversi-
taten an der Ostkuste auf. Doch halt: Soll man das eine Stellenanzeige
nennen, was da in der Landschaft stand? Auf den Werbetafeln war nam-
lich nur dies hier zu lesen: {first 10-digit prime found in consecutive di-
gits of e}.com. Die mit hundert Sachen vorbeirauschenden Autofahrer
sollten mal eben die erste zehnstellige Primzahl in der Zahlenfolge der
Eulerschen Zahl finden. Dann galt es, ein ».com« anzuhingen und das
Ganze als Internetadresse einzugeben. Wozu? Na, das war die Uberra-
schung: Auf dem Plakat gab es nicht den geringsten Hinweis auf den
Sinn der Aktion oder auf Google als Urheber.

Marketingleute sprechen bei so etwas von Mystery-Advertising — die
Werbebotschaft bleibt zunichst ratselhaft. Wer nicht Mathematiker oder
Programmierer war, hatte ohnehin kaum eine Chance, das Ritsel zu 16-
sen. Neugierige Mathe-Cracks hingegen gaben 7427466391.com (so

Talentmaschine Google 9
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first 10-digit prime found
in consecutive digits of e

.com

Ratsel fiir Bewerber: So sah eine Stellenanzeige von Google aus - riesengrol3 auf einer
Plakatwand neben der Autobahn. Quelle: Bock: Work Rules!, 2016

lautet die Losung — wir haben es nicht ausgerechnet, sondern gegoogelt)
in ihre Browser ein. Sie landeten auf einer Webseite mit einer weiteren
schwierigen Rechenaufgabe. Erst nach deren Losung gab sich der poten-
zielle Arbeitgeber zu erkennen: »Gluckwunsch von Google«, hiefs es.
»Wir haben eine gute und eine schlechte Nachricht fir Sie. Die gute
Nachricht: Sie sind ein schlauer Kopf, und wir werden Thnen auf jeden
Fall ein Angebot machen. Die schlechte Nachricht: Wir brauchen jetzt
noch sieben bis zehn Interviews, um zu wissen, welches Angebot wir Th-
nen machen werden. Aber — be happy — ein Angebot wird es auf jeden
Fall. «

Fand Google durch die Werbung an der Autobahn die begehrten
Top-Mitarbeiter? Nein. Keinen einzigen. Als Recruiting-Instrument war
die Aktion ein totaler Flop. Klar kamen auf diese Weise jede Menge Be-
werbungen herein, doch es zeigte sich schnell: Um Google weiterzubrin-
gen, genlgt es nicht, ein Mathe-Crack zu sein. Was sollte Google mit
Genies, die so teamfihig waren wie Egoshooter Rambo und aufSerdem
unfihig, Markte und Kunden zu verstehen? Nun gilt im Silicon Valley
die Devise: »Du darfst Fehler machen. Du darfst mit einer Idee scheitern,
ja, das ist sogar gut, denn nur so lernst du dazu.« Bei der erfolglosen
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Plakataktion tiberwog aber am Schluss das Positive. Erstens war es ein
gigantischer PR-Coup, tiber den bis heute gesprochen wird — wir Auto-
ren beweisen es gerade selbst. Zweitens konnte Google umso besser ver-
stehen, was fiir Talente die Firma brauchte, je deutlicher wurde, welche
Leute nicht zu gebrauchen waren. Und last but not least setzte die Ak-
tion ein machtiges Signal nach innen: So riesig die Plakatwande waren,
so uniibersehbar war geworden, welche Bedeutung die Jagd nach den
besten Talenten kiinftig fir Google haben wiirde. Das einstige Start-up
war 2004 nicht nur an die Borse gegangen, sondern hatte auch den Start-
schuss dafiir gegeben, sich in eine Talentmaschine zu verwandeln. Inner-
halb der nichsten zehn Jahre stellte Google mehr als 50000 Leute ein.
Funfzigtausend! Es konnten und durften nur die Besten der Besten sein.
Wie war das moglich?

Tal der unbegrenzten Maglichkeiten: Das Silicon Valley

Das Silicon Valley in der Nihe von San Francisco erlebt seit mittlerweile
mehr als vierzig Jahren einen permanenten Zustrom von Top-Talenten.
Der weltweit bedeutendste Standort fiir Informationstechnologie und
Hightech hat eine enorme Anziehungskraft — auch ohne ausgefallene
Recruiting-Aktionen. Hier wird ein riesiges Rad gedreht, das gewaltige
Spuren hinterldsst. Die Companies dort sind eine Klasse fur sich. Mit
grofSem Vorsprung gegentiber Europa arbeiten sie an der digitalen Zu-
kunft und verdienen bereits heute das grofSe Geld. Milliarden Menschen
nutzen taglich die Produkte und Dienste von Google, Apple oder Face-
book. Hewlett-Packard, Oracle, Cisco und andere liefern die IT fiir Un-
ternehmen auf der ganzen Welt. Die Mitarbeiter dieser Technologieun-
ternehmen finden unter der kalifornischen Sonne eine Art Schlaraffenland
vor. Wenn hierzulande ein Unternehmen seine Kantine frisch gestrichen
hat, schreibt es eine Pressemitteilung. Im Silicon Valley kochen Sterneko-
che kostenloses Bio-Essen. Der Pausenkaffee wird entweder in einer bes-
tens ausgestatteten Biirokiiche getrunken oder in durchgestylten fir-
meneigenen Cafés, die so viel Auswahl bieten wie Starbucks.

Bei uns ist ein Unternehmen stolz, wenn es fir die Mitarbeiter einen
Fitnessraum gibt. Im Silicon Valley gibt es kaum eine Sportart, die
Mitarbeiter auf den riesigen firmeneigenen Trainingspldtzen nicht aus-
tiben konnten. Die besten Instruktoren, die es tiberhaupt gibt, stehen
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bereit, damit alle ihre Trainingsziele erreichen. Es gibt Volleyballfelder,
Kegelbahnen, Kletterwinde, Rutschen, Fitnessstudios mit »person-
lichen Trainern« und Schwimmbecken, die sich fiir die Austragung
von olympischen Wettkdampfen eignen wiirden. Wer nach viel Sport
(oder vielen Stunden am Computer) eine Massage benotigt, bekommt
diese bezuschusst. Bei Google stehen bunte Fahrrader bereit, mit de-
nen Mitarbeiter sich uber das weitlaufige Firmengelinde bewegen.
Selbstverstandlich konnen die Kinder mit zur Arbeit gebracht werden.
Sogar die Partner, Eltern und GrofSeltern diirfen jederzeit mitkommen
und sich umschauen.

Der Googleplex, die Unternehmenszentrale im Silicon Valley: Hier lduft das ultimative
Mitarbeiter-Verwohnprogramm. Quelle: Google

Niemand sollte hierzulande glauben, die Verwohnprogramme im Silicon
Valley gibe es nur deshalb, weil die Unternehmen im Geld schwimmen.
Alles ist durchdachtes Personalmanagement und folgt dem Gedanken
der Effizienz. Ein Prinzip lautet: Wir geben unseren Mitarbeitern das
Beste — und erwarten umgekehrt die maximale Leistung. Beim Thema
Effizienz schaut man auf den grofsSen Zusammenhang. Als Google zum
ersten Mal Sternekoche verpflichten wollte, legten die Investoren ihr
Veto ein: Zu teuer! Sergey Brin, einer der beiden Griinder, tiberzeugte die
Investoren so: Unsere hochbezahlten Mitarbeiter fahren zum Mittages-
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sen in die besten Lokale, das konnen wir ihnen kaum verbieten. Wenn
sie genauso gutes oder noch besseres Essen in der Firma bekommen,
dann sparen sie sich die Autofahrt und die Wartezeit im Restaurant. Das
sind tdglich mindestens 30 Minuten. Auf dieses Weise finanzieren sich
die Gourmetkoche von selbst.

Ist das Schlaraffenland fiir die Mitarbeiter nun das Geheimnis der
Talentmaschine Google? Nein, das ist es sicher nicht. Oder sagen wir: Es
ist nicht das ganze Geheimnis. Bei Google mag vieles noch etwas grofSer
und toller und bunter sein als in der Nachbarschaft, doch Verwohnpro-
gramme sind typisch fiir das gesamte Silicon Valley. William Hewlett
und David Packard, die 1939 in einer Garage in Palo Alto das Unterneh-
men HP griindeten, schufen schon in den 1960er-Jahren Zeltplatze fur
ihre Mitarbeiter. In den Siebzigern kamen uberall die firmeneigenen
Fitnessstudios hinzu. Ein Jahrzehnt spater sorgte Apple mit seinen mitt-
lerweile legendaren Freitagspartys fiir Furore. Seitdem ist es ein einziger
Wettlauf unter den Companies, wer Spitzentalenten das meiste zu bieten
hat. Google ist hier ganz vorne mit dabei, das ist richtig. Doch der ei-
gentliche Erfolgsschlissel ist ein anderer: Google hat die Mitarbeiteraus-
wahl zum alles beherrschenden Thema gemacht.

Wie sich bei Google alles um das Thema Mitarbeiterauswahl
dreht

Eric Schmidt war von 2001 bis 2011 CEO bei Google und reprasentiert
heute als Executive Chairman die Firma nach auflen. Als CEO sorgte er
mafSgeblich dafiir, dass aus einem Start-up ein weltweit fithrendes Tech-
nologieunternehmen wurde. Schon an seinem ersten Arbeitstag merkte
Schmidt, dass es bei Google eine besondere Kultur gibt, die anders ist als
in den meisten Unternehmen. Den erfahrenen Topmanager erwartete
nicht etwa ein reprisentatives Chefburo, sondern er musste sich erst ein-
mal auf die Suche nach einem freien Schreibtisch machen. Als er endlich
einen Platz gefunden hatte, bekam er sofort Besuch von einem Program-
mierer, der ebenfalls auf Platzsuche war und sich fir die nachsten Mo-
nate neben ihm niederliefs. Eine erste Lektion tiber seine neue Firma
hatte Eric Schmidt damit bereits gelernt: Die Kreativen, also die Pro-
grammierer, sind wichtiger als die Manager. Bald erkannte Eric Schmidt,
bis heute der einzige Krawattentrdger im Managementteam von Google,
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etwas noch Entscheidenderes: Das Einstellen von Mitarbeitern ist das
Wichtigste, was ein Chef hier tut. »Stell genug tolle Leute ein«, erklart
Schmidt, »und die daraus resultierende intellektuelle Mischung wird
zwangslaufig zu Kreativitat und Erfolg fihren.«

Google stellt traditionelles Personalmanagement infrage — und manch-
mal sogar auf den Kopf. Mitarbeiterauswahl ist in der typischen deut-
schen Firma nicht das beherrschende Thema. Sie wird eher als lastig
empfunden, als etwas, das man neben den vielen anderen Aufgaben auch
noch erledigen muss. Bei Google dreht sich alles, wirklich alles um Per-
sonalauswahl. Die wichtigste Frage lautet dort: Wie finden wir immer
wieder die grofSten Talente? Denn nur die besten Leute entwickeln die
besten Produkte. Larry Page, einer der Griinder von Google, verbringt
bis heute mit nichts mehr Zeit als mit der Auswahl neuer Mitarbeiter.
Kritiker werfen ithm vor, das seien 70 bis 80 Prozent seiner Arbeit. Zu
einem Zeitpunkt, als Google bereits mehr als 5000 Mitarbeiter hatte,
hat er sich sogar noch um jeden Einzelnen personlich gekiimmert. Der-
weil machte sein Kollege Sergey Brin durch ungewohnliche Fragen in
Bewerbungsgesprachen von sich reden. Jonathan Rosenberg, spiter Ent-
wicklungschef fiir das mobile Betriebssystem Android, wurde vor seiner
Einstellung von Sergey Brin gefragt: »Konnen Sie mir etwas Kompli-
ziertes beibringen, das ich noch nicht weif$? « Da machte der Betriebswirt
Rosenberg den Versuch, dem Informatiker Brin am Whiteboard ein be-
stimmtes 0konomisches Gesetz zu erkldren. Damit geriet Rosenberg in
die Falle, denn Brin schaute nur gelangweilt aus dem Fenster und be-
gann, mit seinen Rollerblades zu spielen. Natiirlich wollte der Mitgrin-
der von Google nicht irgendetwas lernen, sondern etwas fiir ihn Interes-
santes und Relevantes. Jonathan Rosenberg merkte es, wechselte das
Thema und bekam doch noch die Kurve.

Spater erfanden die Google-Manager Page, Brin und Schmidt gemein-
sam den »Flughafentest«. Der geht so: Stellen Sie sich vor, Sie sitzen mit
dem kiinftigen Kollegen sechs Stunden lang auf einem der schrecklichsten
Flughifen der Welt fest. (Fur Eric Schmidt sind das Los Angeles, Lon-
don-Heathrow und Amsterdam, weshalb der Test nach dem Kiirzel fiir
»Los Angeles International Airport« auch »LAX«-Test genannt wird.)
Konnen Sie sich mit dem Bewerber die ganze Zeit gut unterhalten? Oder
nehmen Sie schon bald lieber Thr Tablet und bearbeiten Thre E-Mails? Bei
diesem Test geht es nicht darum, ob einem der Bewerber sympathisch ist
oder ob man dhnliche politische und gesellschaftliche Ansichten hat. (An-
derswo sind so etwas ja durchaus Einstellungskriterien, auch wenn das
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keiner offen zugibt.) Vielmehr ist entscheidend, ob der Bewerber interes-
sant ist, man von ihm etwas lernen kann, ob er eine intellektuelle Berei-
cherung darstellt. Manchmal war man bei Google so begeistert von einem
Kandidaten, dass man ihn einstellte, ohne tiberhaupt eine freie Stelle zu
haben. So war es auch bei Sheryl Sandberg. Google wollte die ehemalige
McKinsey-Beraterin und Ex-Stabschefin im US-Finanzministerium unbe-
dingt im Unternehmen haben. Larry Page und Sergey Brin stellten sie ein
und baten sie, sich selbst ihre Aufgabe und ihr Team zu suchen. Sie wurde
schlieSlich verantwortlich fur den globalen Online-Verkauf. Zehn Jahre
spater war Sheryl Sandberg Geschaftsfiithrerin von Facebook, internatio-
nale Bestsellerautorin und eine der reichsten Frauen der Welt.

Kompromisslose Fokussierung auf die Besten der Besten

Genauso wie das Markt- und Meinungsforschungsunternehmen Gallup,
das jahrlich den Gallup-Index zum Mitarbeiterengagement erstellt, un-
terscheiden wir zwischen A-, B- und C-Mitarbeitern. Der A-Mitarbeiter
ist der Mitarbeiter mit Herz, Hand und Verstand, der die Firma voran-
bringt. Der B-Mitarbeiter macht Dienst nach Vorschrift. Der C-Mitar-
beiter schlieflich hat innerlich gekiindigt und schadet dem Unterneh-
men. Bei Google weifs man: Ein C-Mitarbeiter wird es nie, nie schaffen,
durch die Maschen zu schlupfen. Dafiir ist das Auswahlverfahren viel zu
streng. Aber auch einen B-Mitarbeiter einzustellen, wire schon ein
schwerer Fehler. Die Verteilung der Mitarbeiter bei Google ist ganz klar:
95 Prozent »A«, 5 Prozent »B«, 0 Prozent »C«. Google ist sich bewusst,
dass bei einer so rigorosen Auswahl immer wieder auch A-Kandidaten
scheitern. Und naturlich ist es ein Fehler, einen A-Mitarbeiter zu frih
auszusieben. Dieser Fehler gilt bei Google jedoch als deutlich leichter zu
verzeihen, als wenn durch eine laschere Einstellungspraxis ein B-Mitar-
beiter in die Reihen kdme. Larry Page hat selbst immer wieder gesagt:
Hast du erst mal einen mittelmifSigen Mitarbeiter eingestellt, dann zieht
der anderes Mittelmaf$ nach sich. Das ist eine Katastrophe.

Die wenigen B-Mitarbeiter, die sich doch eingeschlichen haben oder
die vom urspriinglichen A-Niveau abgerutscht sind, versucht Google re-
gelmiflig zu identifizieren. Bis 2013 wurde jeder » Googler« — so nennen
sich die Google-Mitarbeiter selbst — vierteljahrlich bewertet. Ab 2013
wurde diese Bewertung auf einen halbjihrlichen Turnus umgestellt. Bei
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Mitarbeiterbewertung in einem Unternehmen, das fast ausschlieRlich A-Mitarbeiter hat.
Quelle: Bock: Work Rules!, 2016

den Bewertungen geht es stets um die beiden zentralen Fragen: Haben
wir die wenigen »Low Performer« korrekt identifiziert? Und haben wir
den richtigen Mitarbeitern eine Beforderung vorgeschlagen? Wenn wir
Autoren uns die Bewertungsskala bei Google anschauen, dann sehen wir
fiir deutsche Augen Uberraschendes: Es handelt sich mit einer Ausnahme
ausschlieSlich um Abstufungen von A-Mitarbeitern. Ob nun jemand
»superb« war, die Erwartungen und Zielvorgaben deutlich tibertroffen,
die Erwartungen iibertroffen oder zumindest alle Ziele und Erwartun-
gen erfiillt hat — unserem Verstindnis nach steht das alles fur A-Mitar-
beiter. Lediglich die schlechteste Kategorie, der verbesserungsbediirftige
Mitarbeiter, wire fiir uns der typische B-Mitarbeiter. Innerlich gekiindigt
hatte ein C-Mitarbeiter, aber bei Google gibt es keine innerlich Gekiindig-
ten. Und was sagen die Mitarbeiter selbst? Obwohl Bewertungen immer
extrem schwierig sind, sagten 55 Prozent der Mitarbeiter in einer inter-
nen Befragung, dieser Prozess sei »sehr hilfreich«.

Welche Filter setzt Google nun ein, um von vornherein moglichst nur die
Besten der Besten einzustellen? Eines vorweg: Von Denksportaufgaben ist
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man lingst abgekommen. Sie sagen nicht nur viel zu wenig dartber aus, ob
ein Kandidat das Unternehmen tatsdchlich voranbringen kann, sondern die
Losungen lassen sich auch immer leichter im Internet recherchieren. Nicht
zuletzt dank einer tollen Suchmaschine namens Google! Schulzeugnisse
und Universitatsabschlusse erwiesen sich auch als nur begrenzt aussagefa-
hig. Laszlo Bock, seit 2003 bei Google und heute Personalchef, sagte ge-
geniiber dem Fernsehsender CNN, natiirlich wolle man die besten Absol-
venten der Eliteuniversititen: die Cracks aus Harvard, Stanford oder vom
Massachusetts Institute of Technology (MIT). Doch aufSergewohnliche Ta-
lente fanden sich auch anderswo — an staatlichen Schulen, an weniger be-
kannten Unis oder im Ausland. Man habe gelernt, wie unwichtig Noten
seien, da eine Auswertung gezeigt habe, dass sich durch sie lediglich fiir die
ersten beiden Berufsjahre gute Leistungen voraussagen liefSen.

Eine Zeit lang glaubte man bei Google, moglichst viele Bewerbungsge-
sprache fuhren zu miuissen, damit am Ende nur die Besten tibrig blieben. Es
gab Jahre, da haben Kandidaten einen dhnlichen Interview-Marathon
durchlaufen wie Hollywoodstars zur Premiere ihres neuesten Films. Ein
Einstellungsprozess konnte durchaus sechs Monate oder linger dauern.
Manchmal waren es 15 Interviews, manchmal 25 oder auch 30, bevor ein
Angebot kam — oder eine Absage. Zwar dauerte ein Interview mit 30 Mi-
nuten nicht besonders lang, doch es waren viel zu viele. Die Statistikpro-
gramme von Google zeigten schliefflich: Waren einmal funf Gespriche
gelaufen, brachte jedes weitere Interview weniger als 1 Prozent Erkennt-
niszuwachs. Oder anders betrachtet: Nach vier Interviews pendelte sich
die Entscheidungsgenauigkeit bei 85 Prozent ein. So wurde die Zahl der
Gespriche schlieSlich auf funf beschrankt. Am Zeitlimit von 30 Minuten
hielt Google allerdings fest. Man hatte erkannt: Die meisten herkémm-
lichen Bewerbungsgesprache gleiten in Smalltalk ab, um die Stunde voll zu
bekommen. Alles Wichtige lasst sich in einer halben Stunde besprechen.

Eine einzigartige Kultur sorgt fiir einmaliges Recruiting

Das Besondere bei Google waren nicht die Interviews, sondern die Men-
schen, die sie fuhrten, und es war die Art und Weise, wie sie gefithrt wur-
den. Von der einzigartigen Kultur bei Google war bereits die Rede. Dazu
gehort zum Beispiel, dass Google klare Werte hat und diese auch gelebt
werden. So ist der inzwischen berithmt gewordene Grundsatz » Tue nichts
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Boses« alles andere als eine hohle Phrase. AufSert jemand in einer Bespre-
chung den Verdacht, ein bestimmtes Produkt oder eine Strategie konnte
moralisch nicht in Ordnung sein, wird es sofort ganz still im Raum. Die
»Googler« haben ihre Werte verinnerlicht und nehmen sie ernst. Sie ge-
horen zu den Besten der Besten und haben ein waches Gespuir dafiir, wer
mindestens so gut ist wie sie selbst und die gleichen Werte leben kann.
Deshalb hat man bei Google mit der Zeit immer mehr Gewicht darauf
gelegt, viele Mitarbeiter am Recruitingprozess zu beteiligen oder sogar zu
Recruitern und Interviewern auszubilden. Recruiting ist heute eine Art
Volkssport bei Google. Alle fihlen sich mitverantwortlich dafiir, dass
neue Talente hinzukommen, und wollen sich in den Prozess einbringen.

Wenn Personalchef Laszlo Bock gefragt wird, welche Leute Google
sucht, so klingt die Antwort zunichst recht allgemein: »Menschen, die
auch mal einen Fehler zugeben konnen, die gute kognitive Fahigkeiten
besitzen, gerne Probleme losen, Verantwortung tibernehmen, aber auch
im Team gut arbeiten konnen und sozial sind.« In der Praxis haben die
»Googler« ein sehr gutes Gespur dafiir entwickelt, wie ein solcher Mensch
aussieht, wer tatsiachlich zu ihnen passt. Die (halbe) Stunde der Wahrheit
sind die Interviews. In den Gesprachen geht es nicht allein darum, gute
Fragen zu stellen, sondern auch darauf zu achten, was der Kandidat fragt.
Bewerbungsgespriche gekonnt zu fithren, setzt viel Ubung und Erfahrung
voraus. Google ermuntert deshalb schon seine jiingeren Mitarbeiter, bei
moglichst vielen Interviews mit dabei zu sein. Google sagt ihnen: Mitar-
beiter einstellen ist bei uns das Wichtigste, und die dafur notigen Fihig-
keiten konnt ihr euch aneignen. Da ihr zunichst wahrscheinlich nicht die
Vorgesetzten der neu Eingestellten sein werdet, braucht ihr nicht einmal
die Konsequenzen einer Fehlentscheidung zu tragen.

Leitfaden fiir Neueinstellungen bei Google

« Stellen Sie Leute ein, die kliiger und kompetenter sind als Sie selbst.

* Stellen Sie keine Leute ein, die Sie nicht herausfordern oder von denen Sie
nichts lernen kdnnen.

¢ Stellen Sie Leute ein, durch die das Produkt und die Unternehmenskultur
aufgewertet werden.

« Stellen Sie keine Leute ein, die zu beidem keinen groRen Beitrag leisten.

* Stellen Sie Leute ein, die die Dinge erledigen.
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¢ Stellen Sie keine Leute ein, die nur iiber Probleme nachdenken.

* Stellen Sie Leute ein, die engagiert, motiviert und leidenschaftlich sind.

¢ Stellen Sie keine Leute ein, die nur eine Arbeitsstelle suchen.

e Stellen Sie Leute ein, die andere inspirieren und gut mit ihnen zusammen-
arbeiten.

¢ Stellen Sie keine Leute ein, die lieber allein arbeiten.

¢ Stellen Sie Leute ein, die mit Ihrem Team und dem Unternehmen wachsen
werden.

e Stellen Sie keine Leute ein, deren Fahigkeiten und Interessen begrenzt
sind.

e Stellen Sie Leute ein, die vielseitig sind und auRergewdhnliche Interessen
und Begabungen haben.

¢ Stellen Sie keine Leute ein, die nur fiir die Arbeit leben.

o Stellen Sie Leute ein, die aufrecht sind und offen kommunizieren.

e Stellen Sie keine Leute ein, die taktieren oder manipulieren.

e Stellen Sie nur ein, wenn Sie einen tollen Kandidaten gefunden haben.

¢ Geben Sie sich mit nichts anderem zufrieden.

Quelle: Schmidt/Rosenberg: Wie Google tickt, Campus Verlag, 2015, Seite 135

Bei Google gibt es ein sogenanntes »Trusted Interview Program«. Das ist
nichts anderes als eine Gruppe von Mitarbeitern, die sich als besonders
gute Interviewer hervorgetan haben und diese Gespriache gerne fuhren.
Google uberliasst den GrofSteil der Interviews diesen intern »zertifizierten «
Mitarbeitern. Im Gegenzug erhalten sie Pluspunkte fur ihre halbjahrliche
Leistungsbeurteilung. Die Interviewer ihrerseits sollen den Feedbackbogen
zu einem Bewerber moglichst unmittelbar nach dem Gesprach ausfullen.
Es zeigte sich nimlich in Googles Analysen, dass die Qualitit der Feed-
backs spatestens nach 48 Stunden rapide abnahm. In Deutschland schauen
sich nach einer Umfrage des Digitalverbands Bitkom schon rund die Halfte
aller Chefs und Personaler bei einem Bewerber dessen Auftritte in Social
Media an. 44 Prozent davon geben an, sich auch fiir private Aktivititen zu
interessieren. Und 34 Prozent wollen private Fotos sehen. Von Google
konnen sie lernen, sich dabei locker zu machen. Denn solange sich nichts
findet, was auf schwere Charakterfehler hindeutet, macht Google den
Kandidaten selbst peinlichste Online-Fotos oder Kommentare niemals
zum Vorwurf. Im Gegenteil, Google sagt sich: Wir suchen leidenschaft-
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liche Menschen, und die toben sich eben auch mal aus. Wer es hierbei
ubertrieben hat, ist deshalb noch lange nicht aus dem Rennen.

Wenn es bei Google an das Thema Verglitung geht, wird es heifs. Ein
von den Kaliforniern hochgehaltenes Prinzip lautet niamlich »pay un-
fairly« — bezahle unfair. Eigentlich miisste es heifSen »pay unequally«,
also: bezahle nach der erbrachten Leistung. Typischerweise ist es in Un-
ternehmen ja so geregelt, dass es fiir bestimmte Tatigkeiten, also etwa
Schreibarbeiten, Verkauf oder Programmierung, eine bestimmte Ge-
haltsvorstellung gibt. Je nach Leistung wird dann bis zu 20 Prozent mehr
oder weniger bezahlt. Bei Personalern gilt diese 20-Prozent-Regelung in
aller Regel als Grenze. Wenn jemand mehr verdienen will, dann muss er
erst befordert werden. So erhilt er moglicherweise nochmals 30 Prozent
zusidtzlich. Die Statistikprogramme von Google und viele andere Unter-
suchungen sagen jedoch etwas ganz anderes. Im Unternehmen geht es
um Talente, und die verteilen sich nicht nach einer »Normalverteilung«,
sondern verteilen sich nach der »Power Law Distribution« (siehe Gra-
fik). Funf Prozent an der Spitze leisten mehr als vier Mal so viel wie der
Durchschnitt. Ein Prozent an der Spitze generiert zehn Mal mehr
Leistung als der durchschnittliche Mitarbeiter. Herman O’Boyle und
Ernest Aguinis haben umfassende Studien zu diesem Thema gemacht.

PAY UNFAIRLY

Durchschnittlicher Mitarbeiter
80%

Pareto-Verteilung (»Power Law Distribution«): der GroRteil der Menschen liegt unter dem
Durchschnitt (rechter Bereich) und einige wenige so weit dariiber (linker Bereich), dass sie
den Schnitt nach oben treiben
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Bleibt fur uns die Frage: Warum darf ein Spitzenkonner, der zehnmal mehr
Wert fur die Firma generiert als andere, nicht das Doppelte oder Dreifache
verdienen? Sie brauchen sich nur einmal Folgendes zu fragen: Wenn es darum
geht, diese Spitzenkraft in Threm Umfeld zu behalten, wie viele »normale«
Mitarbeiter wiirden Sie dafiir eintauschen? Wenn Ihre Antwort lautet: »Mehr
als funf Mitarbeiter«, dann ist er vermutlich unterbezahlt. Weil »pay un-
fairly« zu den ehernen Grundsitzen bei Google zihlt, ist es so gut wie un-
moglich, einen Top-Google-Mitarbeiter fur Geld abzuwerben. Umso er-
staunlicher war die weltweite mediale Aufregung um Erica Baker im Sommer
201S5. Uber Twitter hatte sie in 34 Tweets als Erica Joy die Welt wissen las-
sen, was einzelne Google-Mitarbeiter verdienen. Hintergrund: An einem
Sonntagnachmittag langweilten sich einige Google-Kollegen und unterhielten
sich tiber ihre Gehalter. Erica Baker beschloss, eine Tabelle zu erstellen, mit
der Bitte an die Kollegen, sich dort mit ihrem Gehalt einzutragen. Weltweit
folgten Google-Mitarbeiter dieser Aufforderung. Dabei kamen gravierende
Unterschiede ans Licht. So genial der Grundsatz »pay unfairly« fur die Bin-
dung von Top-Talenten ist, so schwer wird er von Mitarbeitern akzeptiert.

Gute Leute erkennen gute Leute - und kennen noch weitere

Bei Google sind die eigenen Mitarbeiter der wirksamste Einstellungsfilter.
Sie werden frith ermutigt, sich am Recruiting zu beteiligen. Sie diirfen
wihrend ihrer bezahlten Arbeitszeit an so vielen Interviews teilnehmen,
wie sie wollen. Sie lernen mit der Zeit immer mehr tiber den Einstellungs-
prozess und haben die Chance, sich fiir die Teams der Top-Recruiter zu
qualifizieren. Google hat neben umfangreichen Tests eine Art soziales Aus-
leseverfahren entwickelt: Die besten Talente sollen ihresgleichen erkennen.
Und sie tun das zuverlissig. Google wire allerdings nicht Google, wenn
die Ergebnisse der Interviews nicht stindig mit den neuesten Analysever-
fahren tiberpriift wiirden. Die Technik gibt Impulse, was Menschen noch
besser und effektiver machen konnen. Eines weifs jedoch auch der beste
Computer bei Google nicht: Wo verstecken sich noch weitere unentdeckte
Talente, die man fir die Company gewinnen konnte? Das wissen wiede-
rum die Mitarbeiter. Und sie werden ermutigt, ihr Wissen zu nutzen.
Google zahlt fir personliche Empfehlungen gutes Geld. Einer von uns
Autoren, Jorg Knoblauch, war vor einiger Zeit auf einer Recruiter-Konfe-
renz in San Diego. Dort kam er mit einem Google-Recruiter ins Gesprach.
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Jorg Knoblauch fragte: Wenn Sie 6000 Bewerbungen pro offene Stelle
haben, warum machen Sie sich dann die Mithe mit Empfehlungen der
Kollegen? Die Antwort fiel lapidar aus: Wer einen Kollegen empfiehlt,
spart uns ganz viel Geld, weil schon eine Vorauswahl stattgefunden hat.
Ein A-Mitarbeiter wird nur jemanden empfehlen, von dem er total tiber-
zeugt ist. Und dafiir bezahlen wir dann auch gerne Geld. Wie viel kon-
kret? 2000 Dollar fiir den Hinweis, weitere 2000 Dollar, wenn der Ver-
trag unterschrieben ist, und noch einmal 2000 Dollar, wenn die Probezeit
uberstanden ist. Der typische » Googler« hat bereits sieben Personen vor-
geschlagen und allein fiir die Vorschlage 14 000 Dollar kassiert.

Als die Haufigkeit der Empfehlungen einmal nachlief$, erhohte Google
auf 4000 Dollar. Man dachte, jetzt kimen wieder mehr Empfehlungen,
aber funktioniert hat es nicht. Die Mitarbeiter hatten ihre Freunde nicht
wegen des Geldes empfohlen, sondern weil sie sowohl von ihren Freunden
als auch von ihrem Arbeitgeber tiberzeugt waren. Wer tiber eine Empfeh-
lung kommt, besteht die Tests und die Interviews tibrigens mit hoherer
Wabhrscheinlichkeit als alle anderen. Bei Google fallen jedoch auch von
den Empfohlenen noch 95 Prozent durch. Das zeigt, wie rigoros das Un-
ternehmen mit dem bunten Logo seine Bewerber filtert. Die Interessenten
lassen sich davon kaum abschrecken. Google erhilt tiber eine Million Be-
werbungen im Jahr — zehn Mal so viele wie Porsche, ein Unternehmen, das
auch schon als tiberflutet gilt. Bei Google beherrschen sie die Kunst, den
»einen in einer Million« zu finden, der vielleicht in Zukunft dem selbstfah-
renden Auto oder dem Haushaltshilfe-Roboter zum Durchbruch verhelfen
konnte. Nur weil sich alles um die Mitarbeiterauswahl dreht, hat der Kon-
zern technologisch einen so gigantischen Vorsprung. Es gibt Experten, die
sagen: Die nichsten acht Jahre werden tber die Zukunft der Welt ent-
scheiden. Und diese Entscheidungen werden im Silicon Valley getroffen.

Was macht Google, um die besten Mitarbeiter zu finden und zu binden?

* Google hat die Mitarbeiterauswahl zum alles beherrschenden Thema gemacht.
Bereits junge Mitarbeiter nehmen regelmdlig an Bewerbungsgesprachen teil.
« In vielen Firmen ist Recruiting eine ldstige Ubung, die man gerne ans Per-
sonalbiiro abtritt. Bei Google ist Mitarbeitergewinnung eine Art Volkssport.
e Erfahrene Mitarbeiter riicken in Kompetenzteams fiir Bewerbungsgespra-
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che auf. Kiinftige A-Mitarbeiter zu finden, gelingt den heutigen A-Mitar-
beitern am besten.

e Fiinf Interviews sind nicht die Ausnahme, sondern die Norm. Eine halbe
Stunde pro Gesprach soll jedoch geniigen.

e Google will ausschlieRlich A-Mitarbeiter. Die wenigen B-Mitarbeiter
(5 Prozent) werden regelmaRig identifiziert, damit sie sich verbessern.
C-Mitarbeiter gibt es keine.

e Lieber {ibertreibt Google die rigorose Auswahl und verliert damit einige
mogliche A-Mitarbeiter, als dass sich durch zu laxe Auswahl B-Mitarbeiter
einschleichen.

e Google zahlt flir Empfehlungen von Mitarbeitern 2000 Dollar, weitere
2000 Dollar bei Vertragsschluss und noch einmal 2000 Dollar, wenn die
Probezeit liberstanden ist.

e SpaR bei der Arbeit ist ein Muss. Geld soll nicht im Mittelpunkt stehen.
Die meisten »Noogles« (Neulinge bei Google) verdienen 10000 bis 20000
Dollar p. a. weniger als bei ihrer vorherigen Stelle.

e Fehler zu machen ist erlaubt. Scheitern gilt als Chance. Immer ist die Fra-
ge: Was kdnnen wir aus unseren Fehlern lernen?

e Fiir die GrolRe von Teams gilt die »Zwei-Pizzen-Regel«: Wenn das Team von
zwei Familienpizzen nicht satt wird, ist es zu groR.

e Google lebt Werte. Es gilt die Maxime »Don’t be evil« (»Sei nicht bose«).
Diese Ethik wird von den Mitarbeitern tatsdchlich beherzigt.

e Ein Prinzip bei der Vergiitung lautet »pay unfairly« — bezahle unfair. Enor-
me Gehaltsunterschiede werden toleriert, wenn Top-Talente auf diese Wei-
se fiir Geld praktisch nicht mehr abzuwerben sind.

In unserer Online-Mediathek zum Buch unter www.geheimnis-der-champions.
de/mediathek finden Sie eine Fiille von kostenlosen Zusatzangeboten:
Formulare und Vorlagen, Videos, Artikel, Buchtipps und mehr!
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Azubimagnet Festo: Wo lebenslanges
Lernen die Basis fiir das Unternehmen ist

Unternehmen: Festo AG & Co. KG

Hauptsitz: Esslingen am Neckar, Baden-Wiirttemberg, Deutschland

Branche: Automatisierungstechnik

Umsatz: 2,45 Mrd. Euro

Website: www.festo.com

Griindungsjahr: 1925

Anzahl der Mitarbeiter: 17 800
|

Freitagabend in Stuttgart: Weit iiber tausend Jugendliche stromen je-
des Jahr zur »Nacht der Bewerber« bei Festo. Im Ausbildungszentrum
am Stammsitz in Esslingen, einer Industriestadt vor den Toren Stutt-
garts, konnen sie sowohl technische als auch kaufminnische Berufe
und Studienginge kennenlernen. Noch wichtiger als jede Theorie sind
dabei die authentischen Eindriicke aus der Praxis und die intensiven
Gespriche. Fir die meisten Besucher sind Tipps und Erfahrungen der
aktuellen Azubis das Highlight an diesem Abend. Wer sich fir ein
Studium interessiert, der kann mit Studenten vor Ort sprechen. Denn
neben einer Ausbildung ist auch ein Studium mit Festo eine spannende
Option — egal, ob als Werkstudent oder in Form eines Dualen Studi-
ums, das zum Beispiel in Kooperation mit der Dualen Hochschule
Stuttgart angeboten wird. Schliefflich gibt es bei zahlreichen Vortra-
gen noch wertvolle Tipps fiir die Bewerbung und anderes niitzliches
Wissen fiir den Berufsstart. Seit 2004 existiert die »Nacht der Bewer-
ber« nun schon. Davor lockte der alljdhrliche Tag der offenen Tir
bereits hunderte Jugendliche an. Festo gelang es mit seiner »Nacht der
Bewerber«, die Zahl der Besucher noch einmal kriftig zu steigern.
Das Vorbild scheint klar — die »Nacht der Museen«. In Stuttgart und
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anderen Grof$stadten haben bei dieser Veranstaltung simtliche Mu-
seen bis in die Nacht geoffnet, begleitet von einem umfangreichen
Rahmenprogramm. Die besten Ideen finden sich bekanntlich beim
Blick tiber den Tellerrand. Und tatsdchlich: Die Nacht der Bewerber
funktioniert ebenso gut wie die Nacht der Museen. Wichtig fur die
Jugendlichen: Der Termin liegt giinstig am Freitagabend. Da kann
man im schicken Outfit erst etwas fiir die Karriere tun und anschlie-
BBend feiern gehen.

Die Natur dient bei Festo als Vorbild fiir die Industrie 4.0

Bei der Hannover Messe sorgte Festo in den letzten Jahren immer wie-
der fur Aufsehen. Zur weltgrofSten Industrieschau prasentierte das Un-
ternehmen bereits mehrere »Robotertiere« (Bionic Projects). So bekam
das staunende Publikum einmal eine kiinstliche Mowe zu sehen, die
durch Messehallen glitt, als lage unter ihr der Strand von Sylt. Noch
anspruchsvoller war die Roboter-Libelle, beherrscht sie doch getreu ih-
rem Vorbild in der Natur die unterschiedlichsten Flugzustiande, bis hin
zum Stillstand in der Luft. Vorlaufiger Hohepunkt: das BionicKan-
garoo. Ein Roboter, der wie ein Kianguru hiipft. Es ahmt nicht nur den
hoch komplizierten Bewegungsablauf des bekanntesten Tiers der aus-
tralischen Wildnis perfekt nach, sondern kann genau wie sein leben-
diger Artgenosse einen Teil der Sprungenergie bei der Landung wieder-
gewinnen. Zwei Jahre lang haben die Ingenieure von Festo an dem
Kianguru gearbeitet, wie sie in einem spannenden Fernsehbeitrag des
SWR iiber Festo erzdhlen. Den Link dazu finden Sie in unserer On-
line-Mediathek zum Buch.

Was fiir technische Laien wie Spiel auf hochstem Niveau aussieht,
ist in Wirklichkeit Grundlagenforschung fiir die Automatisierungs-
technik der Zukunft. In der Industrie 4.0 wird es ganz neue Schnitt-
stellen zwischen Mensch und Maschine geben. Die Vorbilder dafiir
liefert vielfach die Natur, insbesondere das Tierreich. So greifen Ro-
boter empfindliche Gegenstinde mit einem Greifarm, der wie eine
Fischflosse strukturiert ist. » Lernen von der Natur« lautet deshalb ei-
ner der Grundsitze bei dem schwibischen Unternehmen mit tiber
2,45 Milliarden Euro Jahresumsatz. Das unabhingige Familienunter-
nehmen in dritter Generation ist weltweit fithrend in der Automatisie-
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rungstechnik und Weltmarktfithrer in der industriellen Aus- und Wei-
terbildung.

Der Firmensitz von Festo in Esslingen bei Stuttgart: Lernen und Wissen sind hier die Basis
fiir den Erfolg. Quelle: Festo

Der Erfinder des Ausbildungsblogs ist beim Recruiting fithrend

Wie der Alltag eines Azubis bei Festo aussieht, kann nicht nur bei der
»Nacht der Bewerber« erfragt, sondern auch online auf dem sehr er-
folgreichen Ausbildungsblog nachgelesen werden. Die Besonderheit:
Hier bloggen Azubis vollig selbststandig. Sie erzdhlen direkt von ih-
ren Erfahrungen wihrend der Ausbildung und geben einen authen-
tischen Einblick in die Lehrjahre bei Festo. Der Social-Media-Kanal
war bei seiner Entstehung 2005 das erste Angebot dieser Art. Mit bis
zu 1400 Lesern pro Monat und rund 3000 App-Nutzern erfreut sich
der 2007 erstmals preisgekronte Blog grofSer Beliebtheit. Mittlerweile
haben etliche andere Unternehmen den Azubi-Blog von Festo kopiert.
Doch bei weitem nicht tiberall sind die Berichte so authentisch wie
hier.
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Die zahlreichen Aktivititen des Unternehmens fur Jugendliche blei-
ben naturlich nicht folgenlos: Festo erhilt sehr viele Initiativbewer-
bungen. Bewerber werden auf unterschiedlichsten Wegen auf Festo
aufmerksam — iiber die Karriereseite auf der eigenen Website, durch
Stellenanzeigen in Online-Jobborsen oder auch durch Kontakt auf di-
versen Produkt-, Technologie- und Karrieremessen. Den Interessenten
wird empfohlen, sich moglichst online zu bewerben. Hier sind die
Chancen am grofSten. Nichtsdestotrotz besteht jederzeit die Moglich-
keit, sich ohne den Bezug zu einer bestimmten Stelle in einem Pool zu
registrieren. In diesem sogenannten Talent-Pool erhalten Bewerber
eine personliche Seite. Mit dem hinterlegten Profil konnen sie sich
dann jederzeit auf ausgeschriebene Stellen bei Festo bewerben oder
uber den aktuellen Stand ihrer Bewerbung informieren. Sollte die Be-
werbung zur jeweiligen Stelle passen, findet ein Telefoninterview statt.
Bei Erfolg stehen dann als Nachstes Bewerbungsgesprache und bei Be-
darf erginzende Tests auf dem Programm. Festo zahlt damit zu den
Unternehmen, die einen klar definierten, mehrstufigen Einstellungs-
prozess haben.

Auf unsere Frage, was fur das Unternehmen das Wichtigste im Recruit-
ingprozess sei, erklarte Festo, dass es neben einer ansprechenden und
vollstindigen Bewerbung entscheidend sei, in den personlichen Gespra-
chen zu uberzeugen. Fachliche Qualifikationen seien das eine, ebenso
grofSen Wert lege man auf personliche Aspekte. Bei Festo sollen sich Be-
werber mit den Werten des Unternehmens identifizieren, um spater im
Einklang mit diesen zu handeln. Einmal mehr zeigt sich: Die besten Un-
ternehmen haben eine klare Werteorientierung.

Mitarbeiter binden und entwickeln: Festo hat den Bogen raus

Festo hat in Deutschland eine sehr niedrige Fluktuationsrate von unter
2 Prozent. Dementsprechend hoch ist die Dauer der Betriebszugehorig-
keit. Sie liegt im Schnitt bei 13 bis 14 Jahren. Wer so loyale Mitarbeiter
haben mochte, der muss natiirlich sehr gute Arbeitsbedingungen und
Karriereperspektiven bieten. Ein systematisches und transparentes
Talentmanagement setzt Mitarbeitern bei Festo den Rahmen fiir ihre
Karriereentwicklung. Die Mitarbeiter werden hier jeweils gezielt auf den
nachsten Karriereschritt vorbereitet. In Mitarbeitergesprichen zeigen die
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