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Gruf3wort

Der Ausspruch »Mitarbeiter sind das Kapital eines Unternehmens«
oder Begriffe wie »Humankapital« kommen nicht von ungefihr.
Gerade gut motivierte, zuverldssige und kompetente Arbeitnehmer
sind produktiv und ein zentraler Erfolgsfaktor fiir jedes Unterneh-
men. Sie sind das Aushingeschild der Firma, auch im Umgang mit
Kunden. Sie tragen nicht nur zur Kundenzufriedenheit, sondern auch
zur Kundenbindung bei. Der Mitarbeiter muss daher Herzenssache
eines jeden Unternehmens sein.

Deutschland steht gut da: Unser Land verzeichnet Rekordbeschif-
tigung, Exportboom und Wachstum. Auf der anderen Seite belegen
aber Studien, dass 70 Prozent aller Arbeitnehmer ihren Job inner-
lich langst aufgekiindigt haben und nur noch Dienst nach Vorschrift
leisten. Das Gallup-Institut meldet: 63 Prozent der Mitarbeiter sind
emotional nicht engagiert. Jeder dritte Mitarbeiter in Deutschland
ist auf der Suche nach einem neuen Arbeitsplatz, auch wenn er mit
seinem Job zufrieden ist. Gleichzeitig haben iiber 87 Prozent der
Mittelstindler Schwierigkeiten dabei, offene Positionen zu beset-
zen. Es ist hochste Zeit, auch den Mitarbeiter in den Fokus unter-
nehmerischen Handelns zu setzen.

Autokratische Fithrungsmethoden — wie Fithren nach »Gutsherren-
art« — konnen sich heute weder Mittelstindler noch GrofSunter-
nehmen leisten. In einem Arbeitnehmermarkt suchen sich die mo-
dernen Arbeitnehmer ihren Job nach ganz anderen Kriterien aus
und bestimmen die Rahmenbedingungen ihres Jobs mit. Langst
geht es um wesentlich mehr als nur Aufstiegschancen oder Gehalt.
Wenn der Mitarbeiter verstimmt ist, dann ...



GruBwort

» kann er seine Potenziale nicht nutzen!

» kann er seine Empathie nicht aktivieren!
» kann er sich nicht entspannen!

» kann er keine Kreativitit entwickeln!

Deshalb sind jetzt wir Unternehmer gefragt. Wir miissen um unsere
Mitarbeiter werben. Wir miissen genau hinhéren, was sie erwarten.
Wir missen Sie aufwerten, denn die Selbstwertproblematik kommt
durch Entwertung. Nur so konnen wir Mitarbeiter binden. Aber was
wollen die Arbeitnehmer von heute?

Materielle Statussymbole sind lingst nicht mehr das, wonach junge
Fachkrifte von heute streben. Die Generation Y ist gut ausgebildet
und selbstbewusst, ihre Statussymbole sind Selbstbestimmung und
Unabhingigkeit. Sie stellen unsere tradierte Arbeitswelt infrage, da sie
genau das sind, was wir brauchen: engagiert und kompetent. Wenn
wir ihnen nicht geben kénnen, wonach sie suchen, ziehen sie weiter.

Viele der deutschen Arbeitnehmer méchten gerne von zu Hause
aus arbeiten, das veroffentlichte vor Kurzem das Deutsche Institut
fur Wirtschaftsforschung. Arbeitnehmer sehnen sich nach Flexibi-
litat, nach besserer Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Kurzum:
Arbeiten 4.0 — arbeiten, wann man will und wo man will. Die Digi-
talisierung macht das méglich: mobile Endgerite, Internet und »Da-
tenwolken« bieten bisher nie da gewesene Moglichkeiten. Die Digi-
talisierung verandert ganze Lebenswelten, nicht nur die Wirtschaft,
und wird es in Zukunft noch viel stirker tun. Fiir uns Mittelstandler
ist das eine echte Chance. Gegenwirtig ist das allerdings noch Zu-
kunftsmusik. Ein Projekt, das Unternehmen in den kommenden Jah-
ren noch vor manche grofle Herausforderung stellen wird, gerade in
puncto Mitarbeiterrekrutierung, -bindung und -fithrung.



GruBwort

Die Digitalisierung und die damit verbundene Flexibilisierung der
Arbeit geht weder an uns Unternehmern und Fithrungskriften noch
an unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern spurlos vorbei. Unter-
nehmen sind mit einer Vielzahl neuer Fragestellungen konfrontiert:
Welche Strukturen und Prozesse sind im Unternehmen notwendig,
wenn der klassische Biiroarbeitsplatz zum Heimarbeitsplatz wird?
Was ist zu beachten, wenn Mitarbeiter am Abend, am Wochenende
oder an Feiertagen arbeiten wollen? Hier sind Wirtschaft und Politik
gleichermaflen gefragt, um gemeinsam Antworten auf diese Fragen
zu finden und Unternehmen die von den Mitarbeitern verlangte Fle-
xibilitdt zu ermdglichen. Neue Strukturen miissen wachsen.

Fihrungskrifte miissen sich iiberlegen, wie sie trotz Flexibilisierung
ihre Mitarbeiter koordinieren, sich mit ihnen austauschen und das
Team zusammenhalten konnen. Denn der Abstimmungsbedarf steigt
unweigerlich. Hierarchische Strukturen werden in ihrer heutigen
Form kiinftig nicht mehr existieren. Das stellt verdnderte Anforde-
rung an die Steuerung, Motivation sowie Kooperationsbereitschaft
von Mitarbeitern. Unsere Aufgabe besteht darin, den Arbeitnehmern
zu zeigen, dass sie gebraucht werden, dass sie etwas bewegen kénnen
und dass ihre Arbeit geschitzt wird. Denn unsere Mitarbeiter sind
vor allem eins: die ersten Kunden unseres Unternehmens.

Um den Erwartungen unserer Mitarbeiter gerecht zu werden, miis-
sen wir als Unternehmer Verantwortung iibernehmen, unseren Mit-
arbeitern Freiriume geben, sie aber auch vor deren Gefahren schiit-
zen. Denn wie etwa beim Heimarbeitsplatz der Job mit dem Privaten
rein geografisch verschmilzt, so verschmelzen auch Arbeitszeit und
die Zeit fiir Erholung und Familie.

Meine feste Grundiiberzeugung lautet: Erfolg heifit sich dndern.
Und wir Unternehmer miissen uns dndern, denn unsere Mitarbeiter
haben es lingst getan. Wir miissen uns von alten Denkmustern ver-
abschieden und uns den Anforderungen der neuen Arbeitswelt und
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damit den neuen Erwartungen der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer stellen. Wir missen uns bewusst werden, dass unsere Mit-
arbeiter ein vitales Element unseres Unternehmens sind. Wenn uns
das gelingt, sind unsere Unternehmen ihren Fachkriften von mor-
gen ein ganz gehoriges Stiick niher.

Herzlich,
Thr Mario Ohoven

Prisident Bundesverband mittelstindische Wirtschaft (BVMW) und

Europiischer Mittelstandsdachverband European Entrepreneurs
(CEA-PME)
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Vorwort:
Die Zeichen stehen auf Mensch

Sicherlich geht es IThnen wie mir. Sie méchten als Mensch mit all Thren
Facetten wahrgenommen und vor allem ernst genommen werden. Ob
Sie nun als Firmeninhaber, Angestellter, Familienvater, Fufigianger, Ur-
lauber oder Kunde unterwegs sind, spielt keine Rolle. Es geht immer
um ein und dasselbe Thema: Sie legen Wert darauf, selbstbestimmt
und eigenverantwortlich handeln zu kénnen, ohne auf Widerstand zu
stof8en. Schliefilich soll alles zusammenpassen: der Job, der Partner
und die Familie, Ihre Leidenschaften, Ihre Hobbys und Ihr ganz per-
sonlicher, individueller Wohlfiihlfaktor.

Dieser Wunsch des Menschen ist nicht neu, sondern — ebenso wie
meine vor 20 Jahren entwickelte Clienting®-Strategie — eine auf Na-
turgesetzen beruhende Gesetzmifligkeit. Selbstbestimmung ist
menschlich. Oder hatten Sie jemals den Wunsch, von Ihrer Umge-
bung fremdbestimmt zu werden, ohne sich selbstbestimmt einbrin-
gen zu konnen? Wohl kaum. Und schon gar nicht, wenn es um Ih-
ren eigenen Job oder die Familie geht. Und die neue Generation der
Mitarbeiter legt darauf einen besonderen Wert.

Was bedeutet dieser Umstand nun fir das menschliche Miteinander
im Business? Lassen Sie mich Ihnen dazu ein kurzes Beispiel nen-
nen. Im Rahmen meiner Unternehmercoachings in unserem Biiro
in Diisseldorf stelle ich immer wieder gerne die gleiche Frage, wenn
es um die Analyse der aktuellen Vertriebssituation meiner Kunden
geht. Sie lautet: »Haben Sie schon mal Thre Kunden gefragt, warum
Sie gerade Threm Unternehmen treu sind?« Die Antwort ist tiber-
raschenderweise immer die gleiche. Damit meine ich nicht nur, wie
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Vorwort: Die Zeichen stehen auf Mensch

das Ganze auf mich wirkt, sondern vor allem die Uberraschung in
den Augen meines Kunden, wenn er fast standardgemif} antwortet:
»Nein. Das habe ich nicht. Aber ich sollte es wohl mal tun.«

Genauso oder zumindest sehr dhnlich verhilt es sich im Umgang mit
Mitarbeitern. In vielen Unternehmen werden die Mitarbeiter einfach
nicht nach den Griinden ihrer Zufriedenheit oder besser gesagt Unzu-
friedenheit gefragt. Manchmal sind die einfachsten Fragen die schwie-
rigsten. Warum? Weil wir Dinge fiir selbstverstindlich halten, die es
langst noch nicht sind. Genau darum geht es in diesem Buch, das gera-
de in dieser Sekunde vor Thnen liegt. Es geht um den Menschen. Oder
lassen Sie es mich so sagen: Es geht um die Herzenssache Mitarbeiter.

Die Neuentdeckung des Individuums im Business wird zukiinftig
zu einer Notwendigkeit. Es wird sich etwas grundlegend dndern
miissen in der Einstellung vieler Unternehmen. Uberspitzt formu-
liert, ist der Leitgedanke »Freiheit, Gleichheit und Briiderlichkeit«
lingst kein Revolutionsspruch mehr, der sich nur noch in den Anna-
len der europdischen Geschichte wiederfindet. Im Grunde ist es ein
modernes Beziehungsprinzip, das in unseren Unternehmen zukiinf-
tig im gesamten Arbeitsprozess gelebt werden sollte. In diesem Sin-
ne geht es um eine Neuentdeckung des Mitarbeiters als ersten Kun-
den in der digitalen, transformierten Welt. Die Fithrungskraft wird
zum Partner und Coach des Mitarbeiters und ermdglicht ein Um-
feld, in dem der Arbeitnehmer mit seinen Wiinschen, Kompetenzen
und Erwartungen Beachtung findet. Die Mission Mitarbeiter hat ge-
rade erst begonnen. Und es ist fiir viele Unternehmen an der Zeit,
auf diesen revolutioniren Zug aufzuspringen, bevor sie im Eiltempo
tiberholt werden, ohne sich ein Ticket gesichert zu haben. Springen
Sie auf und lesen Sie in meinem neuen Buch Herzenssache Mitarbei-
ter, warum Sie sich ein Ticket oder besser noch gleich ein Abo si-
chern sollten. Denken Sie jetzt iiber Ihre Unternehmenskultur der
Zukunft nach! Sind Sie bereit fiir eine Businesswelt, die mit den Au-
gen des Mitarbeiters vollig neu bedacht werden muss?

12



Vorwort: Die Zeichen stehen auf Mensch

Wenn Sie jemals eines meiner Biicher gelesen haben, dann wissen
Sie, dass ich meine Thesen grundsitzlich mit Praxisbeispielen unter-
mauere und mit zukunftsweisenden Unternehmen zusammenarbei-
te. Deshalb bin ich sehr stolz darauf, heute sagen zu diirfen, dass einer
der erfolgreichsten Global Player Inspirationspartner fiir dieses Buch
ist. Die Firma Dell hat — gemeinsam mit dem Bundesverband mittel-
stindische Wirtschaft (BVMW), mit mir und dem gesamten Team
Geffroy — die neue »Mission Mitarbeiter« auf den Weg gebracht.
Sozusagen eine missionarische Koproduktion am Puls der Zeit.

Das Unternehmen Dell sieht eine neue Unternehmenskultur entste-
hen, und Dell folgt diesem Kurs nun in aller Konsequenz. Im Zentrum
steht vor allem der Mensch in einer digitalen Welt. Der Arbeitsplatz der
Zukunft ist ein vollig neuer geworden. Flexibilitit zahlt sich jetzt fiir je-
des Unternehmen aus. Die digitale Transformation ist wie ein Wirbel-
sturm iiber uns hinweggefegt und hat die gesamte Arbeitswelt erfasst.
Wir sind mit allem und jedem vernetzt und haben stindig Zugang zu
Informationen aus aller Welt. Der Mitarbeiter der Zukunft ist nicht
mehr an Orte und Zeiten gebunden. Er ist flexibel und ihm stehen die
notigen Ressourcen tiberall zur Verfiigung, auf mobilen Geriten und
natiirlich in der Cloud. Jetzt sind die Unternehmen gefragt. Unterneh-
men, die mitdenken und ihren Mitarbeitern Lebensmodelle anbieten,
die Freiheit, Selbstbestimmung und Flexibilitit nicht nur versprechen,
sondern jedem einzelnen Mitarbeiter auch zusichern.

Ich freue mich, diese Mission gemeinsam mit Ihnen umsetzen zu diir-
fen. Folgen Sie uns und machen Sie Thre Mitarbeiter zur Herzenssache.

Indiesem Sinne wiinscheichIhnen eine spannende undinspirierende
Lektiire!

Herzlich,
Ihr Edgar K. Geffroy
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Vorwort:
Durch Wertschatzung begeistern

Die Digitalisierung, diese grofle, umfassende, weltweite Vernetzung
intelligenter Systeme, ist dabei, die Wirtschaft und damit auch unse-
re Gesellschaft umzuwilzen. Doch auch wenn schon iiberall dariiber
geredet wird: Wir stehen erstam Anfang einer Entwicklung mit grof3-
artigen, faszinierenden Innovationen — vom Connected Car iiber
Maschinen wie Aufziige, Turbinen oder Computertomografen, die
noch im Einsatz mit dem Hersteller kommunizieren, bis hin zu kom-
plett vernetzten Wertschopfungsketten, die Lieferanten wie Kunden
umfassen.

Fehlt da nicht etwas? Unverkennbar ist die Diskussion {iber Bedin-
gungen, Moglichkeiten und Perspektiven der Digitalisierung sehr
technisch ausgerichtet. Wir sprechen dabei tiber das Internet der
Dinge, tiber Big Data, Cloud Computing, Industrie 4.0 und Mobi-
lity, vielleicht, wenn wir noch tiefer einsteigen, sogar iiber Server
und Switches, iber WLAN und Security. Aber wir sprechen nur sel-
ten iber diejenigen, die das alles umsetzen: iiber unsere Mitarbei-
ter. Von ihrem Know-how und ihrer Kreativitit, vor allem aber von
ihrem Engagement und ihrer Begeisterung fiir die Digitalisierung
hingt ab, ob das alles iiberhaupt so funktionieren wird, wie sich das
die Strategen und »Evangelisten« am griinen Tisch vorstellen.

Dabei sind Arbeitnehmer auch ganz personlich massiv von der Di-
gitalisierung betroffen: Nicht nur die Arbeitsabliufe verindern sich
tief greifend, mithevoll erworbenes Wissen wird iiberfliissig, lang-
jahrige Erfahrung obsolet. Flexibilitit muss in ganz neuen Dimensio-
nen gedacht werden. Die Mehrzahl der Arbeitsplitze, an denen wir
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Vorwort: Durch Wertschatzung begeistern

in zehn Jahren arbeiten werden, wird erst noch erfunden. Das be-
deutet einen enormen Anpassungsaufwand, der nicht ohne Reibun-
gen zu bewiltigen ist. Darauf missen sich nicht nur die Arbeitneh-
mer selbst einstellen, sondern auch die Unternehmen.

Ein motiviertes, engagiertes Team war immer schon ein Wettbe-
werbsvorteil. In der Digitalisierung ist es eine grundlegende Voraus-
setzung, ohne die ein Unternehmen ein derart anspruchsvolles und
umwilzendes Konzept nicht realisieren kann. Wir brauchen Mitar-
beiter, die von den Moglichkeiten der Digitalisierung begeistert sind,
aber wir konnen nicht darauf warten, dass sie vom Himmel fallen.
Die Zeiten, in denen Unternehmen bei der Auswahl der Mitarbeiter
aus dem Vollen schopfen konnten, sind ndmlich absehbar vorbei. Die
demografische Entwicklung der letzten Jahrzehnte fithrt dazu, dass
allein in Deutschland bis 2030 finf bis acht Millionen Fachkrifte
fehlen werden. Auch die Versiumnisse in der Bildung — beispiels-
weise der Mangel an Frauen in MINT-Studiengingen — lassen sich
nicht kurzfristig ausgleichen. Schon die Aufrechterhaltung des Sta-
tus quo wire unter diesen Voraussetzungen eine Herausforderung,
erst recht die grofe Transformation.

Deshalb ist der Wettbewerb um die besten Kopfe — der »War for
Talents« — bereits entbrannt. Wer es nicht schon lingst verstanden
hat, den zwingen nun Digitalisierung und Demografie dazu: Die Un-
ternehmen miissen ihr Verhiltnis zu den Mitarbeitern neu definie-
ren. Sie miissen eine »Mission Mitarbeiter« starten und sich dabei
trauen, neue, unkonventionelle Wege zu gehen. So hat Dell im Plan
2020, in dem wir unsere Position in Umwelt und Gesellschaft defi-
niert haben, der Mitarbeiterstrategie viel Raum eingerdumt: Es geht
darum, ein attraktives Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem die Team-
mitglieder ihr Potenzial entfalten, ihre Karriereziele erreichen und -
ja, auch das! — Spaf8 haben kénnen. Dazu gehort beispielsweise, sie
zu unterstiitzen, wenn sie sich als verantwortungsvolle Biirger in ih-
rem gesellschaftlichen Umfeld engagieren. Wer namlich engagierte
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Vorwort: Durch Wertschétzung begeistern

Mitarbeiter sucht, sollte wissen, dass man diese Haltung nicht an der
Garderobe abgeben kann.

Es geht also um nicht weniger als eine neue, von Verantwortung und
Begeisterung getragene Unternehmenskultur, in der sich Mitarbei-
ter umfassend unterstiitzt und wertgeschitzt wissen. In einer sol-
chen Unternehmenskultur finden auch unterschiedliche und vor al-
lem sich im Lauf der Zeit verindernde Lebensmodelle problemlos
Platz: Mitarbeiter, die eine Familie aufbauen, Mitarbeiter, die Ange-
horige pflegen, Mitarbeiter, die auf ihre Karriere fokussiert sind. Auf
diesem Kurs sind Unternehmen ganz automatisch auch fiir Kandi-
daten, fiir neue »beste Kopfe«, interessant.

Dass Mitarbeiter — wie iibrigens auch schon die Kunden — im Mittel-
punkt stehen, kann man natiirlich iiberalllesen, davon sind die Selbst-
darstellungen der Unternehmen voll. In der Ara der Digitalisierung
miissen sie damit ernst machen, sonst verlieren sie den Wettbewerb
um die Kopfe, auf die sie mehr denn je angewiesen sind — und im An-
schluss zwangslaufig auch den Wettbewerb um die Kunden und die
Auftrage. Eigentlich ist es ja ganz einfach: Wir brauchen eine Unter-
nehmenskultur, die zur Digitalisierung passt, die genauso spannend
und begeisternd ist. Und wir brauchen sie jetzt.

Herzlich,
Thre Doris Albiez
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Einleitung:
Auf nach oben

Eine Operation am offenen Herzen: So definieren die Brasilianer
den 8.Juli 2014, den keiner von ihnen jemals vergessen wird. Mit 7 : 1
fegte das deutsche Team ihre heif3 geliebte Sele¢ao aus dem Stadion
von Belo Horizonte — und erschiitterte damit eine ganze Nation.
Nur fiinf Tage spiter folgte fir die Mannschaft um den »getacker-
ten« Bastian Schweinsteiger der Sieg im WM-Finale gegen Argenti-
nien, was aus deutscher Sicht mehr als gerecht war, denn schliellich
heiflt »argentum« auf Deutsch » Silber«. Und nun Hand aufs Herz:
Wer von uns wire in diesen unvergesslichen Momenten nicht gern
Teil des Teams gewesen? Alle Turnierhiirden wurden sportlich ge-
nommen, und am Ende war der Erfolg aus Sicht der Experten nur ein
Produkt der Logik: Mit der richtigen Mischung aus bewahrten deut-
schen Tugenden und einem guten Schuss Diversity — Boateng, Ozil,
Khedira, Klose und Co. sei Dank — konnte es eigentlich gar nicht
schiefgehen. Ein Betriebswirt wiirde es vermutlich trockener formu-
lieren: Das Unternehmen DFB hat das Projekt Weltmeisterschaft er-
folgreich zum Abschluss gebracht und das bereits vor der Qualifika-
tion gesteckte Quartalsziel erreicht.

Sport und Business haben eine Menge gemeinsam, und deshalb kén-
nen wir hervorragende Parallelen erkennen. Teamarbeit kann hier wie
dort nur zum Erfolg fithren, wenn die richtigen Leute im Boot sitzen.
In beiden Fillen zihlen am Ruder aber nicht nur Filigrankompeten-
zen und Schliisselqualifikationen, sondern auch soziale Fahigkeiten.
Denn wenn die Chemie nicht stimmt, nutzt auch das schonste Zeugnis
nichts. Doch vergessen wir beiall dem Jubel die Fithrungsebene nicht —
schliefllich hat sie die Aufgabe, die fiir den Erfolg erforderlichen Rah-
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Einleitung: Auf nach oben

menbedingungen zu schaffen. Nur wenn der Riicken frei ist, kann sich
die Mannschaft am Point of Sale auf das Kerngeschift konzentrieren.

Dieselben Businessstrategien wenden die Spitzenklubs der Liga an —
allen voran der FC Bayern Miinchen, der allen Erfolgen zum Trotz
immer mehr Geld in die Position des Trainers investiert. Verallgemei-
nern wir die Frage: Warum arbeiten alle Sportler, die nicht nur Welt-
klasse, sondern bereits zu Lebzeiten Legenden sind — Muhammad
Ali, Roger Federer, Tiger Woods, Serhij Bubka, Usain Bolt —, wei-
terhin mit einem Coach zusammen? Weil sie wissen, dass es noch
hohere Ziele gibt. Weil sie von Rekorden traumen, die sie aus eige-
ner Kraft nicht erreichen kdnnen. Weil ihnen klar ist, dass noch ho-
here Level in ihrer speziellen Disziplin méglich sind und dass ihre
Fahigkeiten von Blickwinkeln und Kompetenzen profitieren, die auf
Know-how und Menschenkenntnis beruhen — und dass nur ein er-
fahrener Trainer das alles liefern kann. Mach mich nur ein Prozent bes-
ser als letztes Jahr, dann bin ich der Konkurrenz auch weiterhin voraus.

Die richtigen Fithrungskrafte mit den richtigen Mitarbeitern zusam-
menbringen: Fiir dieses Ziel arbeiten beim FC Bayern rund 25 Ta-
lentscouts. Das sind fiinf Prozent der rund 500 Mitarbeiter um-
fassenden Aktiengesellschaft. Welche Quote konnen Sie in IThrer
HR-Unterabteilung Personalsuche vorweisen?

Die besten Spieler der besten Vereine dieser Welt sind zweifelsoh-
ne High Potentials, und zu deutlich iiber 90 Prozent gehoren sie zur
Generation Y, den »Millennials«. Die Arbeitgeber werben um sie,
und wer mit lukrativen finanziellen und sportlichen Angeboten be-
zirzt wird, kann sich seine nichste Station im Berufsleben selbst aus-
suchen. Da zdhlen fiir die einen nur grofle Namen, fir die anderen
in erster Linie die Fragen »Passe ich ins Team?« »Koénnte ich mir
zwei oder mehr Jahre an der Seite des aktuellen Kaders vorstellen?«.
Nicht jeder ist extrovertiert und kommt mit einem Selbstdarsteller
wie Cristiano Ronaldo zurecht, und auch ein Alphaminnchen wie
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