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= Als Chef Fehler vermeiden _gs
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Chefs konzentrieren sich zu wenig auf ihr Kerngeschaft. Statt festzulegen, wo es langgeht, ver-
heddern sie sich im operativen Geschaft. Die Konzentration aufs Wesentliche wird umso wichti-
ger, je groféer das Unternehmen wird, wie das Beispiel KTG Agrar mit 900 Mitarbeitern zeigt.

in guter Chef verfolgt mit seinem
Unternehmen eine Vision. Er kon-
trolliert, ob die Werte und die Rich-
tung stimmen. Auflerdem stellt er
die passenden Mitarbeiter ein. Denn die ma-
chen ihren jeweiligen Job in aller Regel besser
als ihr Vorgesetzter. Diese Auffassung vertritt
der Personal-Experte Jorg Knoblauch in sei-
nem Buch ,,Die Chef-Falle®. ,,Vom Pareto-
Prinzip ausgehend wire ich froh, wenn ich
80 % in unternehmerische Aufgaben inves-
tiere und 20 % fiir das operative Geschiift*,

sagt Siegfried Hofreiter, Vorstandsvorsit-

zende der Hamburger KTG-Gruppe, ,,ak-
tuell bin ich bei 60 zu 40.*

Das Unternehmen ist in den vergange-
nen Jahren extrem dynamisch gewach-
sen mit einem jihrlichen Umsatzplus zwi-
schen 40 und 50 %. Inzwischen arbeiten
900 Menschen fiir die KTG-Gruppe, die rund
40.000 ha Ackerland in Deutschland und
Litauen bewirtschaftet.

Damit unterscheidet sich Hofreiters
Situation eklatant von der vieler Landwirte,
die nur wenige Angestellte haben. ,,In sol-
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chen Betrieben ist meine Vorstellung sicher
nicht 1:1 umzusetzen®, gibt Jorg Knoblauch
zu bedenken, der bis vor acht Jahren selbst ein
metallverarbeitendes Unternehmen gefiihrt
hat. Aber er bleibt bei seinem Prinzip: Chefs
verdienen sich ihren Fithrungsanspruch,
indem sie das Unternehmen weiterentwi-
ckeln und die besten Mitarbeiter anstellen.

Mdrkte dndern sich

Statt im operativen Alltagsgeschift zu ver-
sinken, muss der Chef zumindest regelmi-
fige Zeiten festlegen, um seine Fithrungsauf-
gaben zu erfiillen. Denn wer immer dasselbe
macht, geht in einem wachsenden Markt
langsam aber sicher unter, weil der Wettbe-
werb hirter und die Gewinnmargen diinner
werden. ,,Ein autoritirer Fithrungsstil, ge-
paart mit Entscheidungsschwiche ist eine
gute Moglichkeit, seinen bisher erfolgrei-
chen Betrieb mittelfristig in die Insolvenz
zu treiben®, sagt der 65-jihrige Schwabe.
Landwirte, die stur an ihrem alten Konzept
festhalten und unfihig sind, bessere Ent-
scheidungen zu treffen, stehen bald vor den

Triimmern ihrer Arbeit. Mirkte dindern sich,
Geschiftsmodelle miissen sich weiterentwi-
ckeln. Deshalb miissen Chefs Impulse setzen
und deren Umsetzung ign Tagesgeschift kon-
sequent verfolgen. In grof3en Unternehmen
ist das Alltag fiir einen guten Chef. In einem
Kkleineren Betrieb sind es vielleicht zehn Pro-
zent der Arbeitszeit.

,»Wir haben uns intensiv und systema-
tisch mit Zielen auseinandergesetzt“, be-
richtet Siegfried Hofreiter. Am Schluss des
Prozesses sollen alle Mitarbeiter vom Vor-
standsvorsitzenden bis zum Lkw-Fahrer zu
Jahresanfang fiinf konkrete Ziele vor sich
haben. Clou des Ganzen: Diese Ziele sind so
aufeinander abgestimmt, dass schlussend-
lich jeder seinen Teil dazu beitrigt, dass am
Jahresende das Unternehmen die gesteck-
ten Ziele auch erreicht. Wie komplex diese
Herangehensweise ist, zeigt sich unter an-
derem daran, dass gegenwértig 103 Mitar-
beiter an diesem Zieleprozess beteiligt sind
und es eines der fiinf Kernziele ist, dass es am
Jahresende 150 Mitarbeiter sein sollen. ,,Das
mag auf den ersten Blick verkopft klingen®,
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1. So macht man das!

Besonders Chefs, die ihre Firma selbst aufgebaut haben, er-
warten, dass Mitarbeiter ihre Arbeit exakt so erledigen, wie sie
es selbst tun wiirden. Vielleicht funktioniert das bei finf Mit-
arbeitern. Aber nicht bei zehn.

2. Ich habe doch alles erreicht!

Chefs haben es geschafft: Sie sind ganz oben gelandet. Weiter-
bildung? Das scheint etwas ftr die Mitarbeiter. Aber: Wer nicht
weiter lernt, bleibt stehen und wird tiberholt. Regelmafige
Impulse durch Seminare oder Zeitschriften sind unabdingbar.

3. So ist halt der Markt!

In allen Branchen wird der Wettkampf harter und die Gewinn-
margen diinner. Doch wer eine produktive Arbeitsatmosphdre
haben will, muss faire Léhne zahlen.

4. Den mach ich rund! _
Wer eine Fithrungskraft sein will, darf seinen Frust niemals an

5. Alles ist so gro geworden

Manchen Chefs wichst der Erfolg Gber den Kopf. Das Unter-
nehmen ist zu schnell und zu stark gewachsen. Mit dem Ergeb-
nis, dass das Geschaft fir den bisherigen Chef zu komplex ge-
worden ist. Statt sich weiter zu tiberschétzen, ist es ehrlicher,
einen Geschiftsfuhrer einzustellen, der es besser kann.

6. Das haben wir immer so gemacht

Wer stur am alten Konzept festhalt und unfahig ist, bessere
Entscheidungen zu treffen, steht bald vor den Trimmern sei-
ner Arbeit. Markte dndern sich. Deshalb miissen Chefs Impulse
setzen und sie konsequent verfolgen.

7. Probieren wir doch mal was anderes

Das andere Extrem — hektische Schnellentscheidungen —
funktioniert auch nicht. Wer Prioritdten schneller wechselt, als
es Mitarbeiter nachvollziehen kénnen, sorgt fuir Verwirrung:
Der Chef verliert seine Glaubwirdigkeit. Er muss Informationen
sammeln, Meinungen der Mitarbeiter einholen und eine ver-

seinen Mitarbeitern auslassen.

sagt Hofreiter, doch gebe ihm dieses Sys-
tem die Moglichkeit zu kontrollieren, dass
die Unternehmens-Vision, die er mit sei-
nen vier Vorstandskollegen entwickelt hat,
tatsiichlich umgesetzt wird. Von einer sol-
chen Systematik, die alle Mitarbeiter betei-
ligt, ist Jorg Knoblauch begeistert: ,, Ziele sind
cin wichtiges Fithrungsinstrument, denn sie
geben Mitarbeitern Richtung und Orientie-
rung; vor allem wenn Unternehmen stark
wachsen oder in stark schwankenden Mark-
ten arbeiten.“ Zudem sei wichtig, dass Ziele
nicht nur in Worte, sondern auch in Zahlen
gefasst sind. Entsprechend steht etwa hin-
ter der angestrebten Optimierung der tech-
nischen Kontrolle der 400 KTG-Fahrzeuge
nicht nur ein Servicezentrum, das rund um
die Uhr erreichbar ist, sondern auch, dass
die Transportkosten um 5 % sinken. Auch
das Budget ist festgelegt.

Ein zweiter Kardinalfehler von Chefs ist,
wenn sie sich zu wenig darum kitmmern, die
passenden Mitarbeiter einzustellen. Wenn ein
Betrieb wichst, neigen schlechte Chefs dazu,
cinen Erfiillungsgehilfen zu holen. Der er-
ledigt eben im besten Fall die Arbeit so, wie
es der Chef bisher gemacht hat. Damit sind
dem Angestellten nicht nur Freiheit und In-
itiative genommen. Der Chef muss kontrol-
lieren. Und bei zehn Mitarbeitern verzettelt
er sich in Kleinigkeiten statt sich auf Fith-
rungsaufgaben und Personal zu konzentrie-
ren. ,,Gute Chefs haben den Mut, jemanden

lassliche Strategie entwickeln.

anzustellen, der die entsprechende Aufgabe
besser erfiillt als sie selbst“, sagt Jorg Knob-
lauch, ,,denn derjenige bringt den Betrieb
richtig voran.“ Fiir Knoblauch sind dies A-
Mitarbeiter. Denn die ziehen den Karren,
withrend B-Mitarbeiter lediglich mitlaufen
und C-Mitarbeiter oben drauf sitzen oder gar
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beitern, so seine Erfahrung. Die ABC-Sys-
tematik kommuniziert die Fithrungsriege
offen auf allen Ebenen. Inzwischen stehen
80 % der Mitarbeiter hinter dieser Auffas-
sung. In der Konsequenz bedeutet das, dass
die KTG sich von C-Mitarbeitern auch trennt.
,Das betrifft niemanden, der aufgrund einer

,,Ein Unternehmer muss sich um
die ganz grofien Dinge kiimmern — und
um die ganz kleinen.

Siegfried Hofreiter, Vorstandsvorsitzender der KTG Agrar SE

bremsen: ,,Ziel muss es sein, moglichst viele
A-Mitarbeiter zu haben und keine C-Mitar-
beiter.“ Denn die bringen nicht nur zu wenig
Leistung, sie verschlechtern in aller Regel das
Betriebsklima. Deswegen hilt Knoblauch es
fiir eine entscheidende Fithrungsaufgabe, die
richtigen Mitarbeiter einzustellen: ,,Die Zeit,
die ein aufwiindigerer Einstellungsprozess
kostet, ist gut investiert.

Das sieht Siegried Hofreiter genauso: ,,Ich
kann nicht alle neuen Mitarbeiter selbst ein-
stellen, aber um die 50 Bereichsleiter kiim-
mere ich mich personlich.* In dieser Phase
sind ihm B-plus-Mitarbeiter am liebsten.
Indem sie die Firmenkultur der KTG anneh-
men, werden sie automatisch zu A-Mitar-

personlichen Situation das erwartete Enga-
gement aktuell nicht zeigen kann, sondern
Mitarbeiter, die nicht in die Potte kommen®,
so der Vorstandsvorsitzende.

Aufgrund der Unternehmensgrofie hat die
KTG vor kurzem einen Personalvorstand be -
rufen. Seitdem hat Hofreiter mehr Freiraum,
um unternehmerisch titig zu werden. ,,Ein
Unternehmer muss sich um die ganz grofien
Dinge kitmmern und um die ganz kleinen®,
lautet sein Credo. Hier die Vision des Unter-
nehmens, dort der direkte Kontakt mit sei-
nen Mitarbeitern. Sagt’s und verschwindet
zuseinem Unternehmensrundgang. (us) am

Jens Gieseler, freier Journalist
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