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Bosse mussen lernen

Ein schlechter Mitarbeiter schadet dem Unternehmen
— ein schlechter Chef kann es zerstdren

«Gute Chefs sind Mangelware», «Deutsche Chefs miissen dazulernen» — solche und ghnliche
Schlagzeilen waren im vergangenen Sommer zu lesen. Das «Institut der Deutschen Wirt-
schaft» hatte herausgefunden, dass sich nur 69 Prozent der deutschen Arbeitnehmer aus-
reichend unterstiitzt und motiviert fithlen. Andererseits sind neun von zehn Arbeitnehmern
mit ithrem derzeitigen Job zufrieden oder sogar sehr zufrieden. Alles in Ordnung also?
Nein, sagt der Berater Jorg Knoblauch. Weil nur ein Unternehmen mit Spitzenmitarbeitern
zukunftsfahig ist, braucht es Spitzenchefs, die solche Mitarbeiter gewinnen und halten.
Daran hapert es aber nach seiner Beobachtung. In seinem neuen Buch zelgt er Wege aus
der «Chef-Falle». Volker Kiemle hat es unter die Lupe genommen.

Sachbearbeiterin, die ich als Student wih-

rend eines Praktikums kennenlernte, als
Bildschirmschoner auf ihrem PC eingestellt - und
zwar ganztégig. Mich frostelte. Was war da schief-
gelaufen? Was, wenn der Chef diesen Satz liest?
Die Fragen klérten sich, als ich die Mitarbeiterin
und den Chef etwas besser kennenlernte. Da hatte
sich Giber die Jahre eine symbiotische Beziehung
aus gegenseitiger Geringschitzung, Missachtung
und Frustration eingespielt, aus der beide nicht
herauskamen - zum Schaden des Unternehmens.
Mir war aber schnell klar: So lustlos will ich nie
arbeiten, egal auf welcher Ebene!

Vermutlich kennen Sie alle solche «Bald-ist-
Feierabend»-Typen. Sie sitzen in Biiros, stehen an
Werkbénken, fegen den Betriebshof. Weiter oben
im Management werden sie seltener, aber auch
dort gibt es Dienst nach Vorschrift. Eins haben
diese Typen alle gemeinsam: Das Wohl des Unter-
nehmens ist ihnen mehr oder weniger egal - sie
denken zuerst an sich. «B»- und «C»-Mitarbeiter
hat der Unternehmer und Berater Jérg Knoblauch
diese Typen in seinem Buch «Die Personalfalle»
vor gut drei Jahren genannt und damit einiges an
Reaktionen hervorgerufen. Von vélliger Zustim-
mung (meist auf Seiten der Chefs) bis zur Ableh-
nung (auf Seiten der Angestellten).

B ald ist Feierabend! Diesen Satz hatte eine

Jetzt sind die Chefs dran

Kritisiert wurde vor allem, dass Knoblauch die
Chefs in seiner Betrachtung aufen vor gelassen
hatte: Geht es dem Unternehmen schlecht, dann
liegt es an den Mitarbeitern - das war, kurzgefasst,
seine These. Aber was ist, wenn der Chef nichts
taugt? Nicht zuletzt die hausgemachte Krise des
Handyherstellers Nokia habe ihm da die Augen
geodtfnet, erzdhlt Knoblauch: Es gibt eben auch
schlechte Chefs.

Deshalb schligt Knoblauch jetzt wieder Alarm:
Wenn es nur «B»- und «C»-Mitarbeiter im Betrieb
gibt, dann haben die Fiihrungskréfte versagt. «Ein
<«C> als Chef wird niemals <A;-Mitarbeiter haben»,
schreibt er im Vorwort seines neuen Buches «Die
Chef-Falle». Also kndpft sich Knoblauch systema-
tisch die Chefs vor - und nimmt sich dabei nicht
aus. Denn er, das verrét er gleich am Anfang des
Buchs, stand selbst kurz davor, sein eigenes Unter-
nehmen verlassen zu miissen: Bei der Bewertung
durch die Mitarbeiter, die alle zwei Jahre stattfin-
det, war er nur auf die Note 2,4 gekommen —ab 2,5
sollten sich Flihrungskréfte der tempus-Gruppe,
deren Chef Knoblauch ist, nach einem neuen job
umsehen.

Doch der Mann aus dem schwibischen Gien-
gen an der Brenz und frithere Vorsitzende von
«Christen in der Wirtschaft» hat den Turn-Around
geschafft - weil er lernbereit war. «Fiihren kann
man lernen wie alles andere im Leben auch»,
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«Fiihren heif3t: Orientierung geben»

Im Begriff Fihrungskraft liegt ein wesentlicher Teil der
Antwort. Lost man das Wort «Fuhren» auf, entpuppt sich
fur mich die Kernleistung einer Fuhrungskraft: Sie heif3t
Orientierung geben. Eine wirksame Fihrungskraft muss
durch eine klare Fokussierung auf inre Aufgaben und Ziele
ihres Handelns selbst orientiert sein. Sie sollte einen eige-
nen, fur alle nachvolliziehbaren Kompass entwickeln, wo-
hin das Unternehmen oder in ihm die Abteilung gelenkt
werden muss. Daraus leiten sich Aufgaben und Meilen-
steine ab. Diese werden mit dem Team verfolgt, realisiert
und geprift. Das Team selbst braucht und erhélt dadurch
Orientierung.

Um diesen Kurs zu halten und Orientierung zu geben,
sind von einer Fihrungskraft in den Arbeitsschritten per-
manent klare Entscheidungen gefordert. Nicht im Sinne
einer unerbittlich autokratischen Haltung des «nur so»,
sondern im Sinne einer klaren Orientierungsméglichkeit
fur die Mitarbeiter, damit ein gemeinsames Reflektieren
und Umsetzen maglich ist. Lernen kann man das als Fih-
rungskraft theoretisch bestimmt. Wie man aber nachvoll-
ziehbar entscheidet, Orientierung gibt und motiviert, diese
Quialifikation gewinnt man nur durch Erfahrung.

Frank Zeithammer, Geschdftsfuhrer Evangelische Gemein-
depresse / Verlag der Evangelischen Gesellschaft, Stuttgart

schreibt der Multi-Unternehmer. Was man lernen
muss, sagt Knoblauch, wissen die eigenen Mitar-
beiter am besten. Deshalb ermutigt er Fiihrungs-
krafte ausdriicklich, sich regelméfig von ihren
Mitarbeitern systematisch bewerten zu lassen.
Knoblauchs Bekenntnis wirkt authentisch und
macht seine Tipps glaubhaft. Denn natiirlich ist
er nicht der Erste, der sich Gedanken dariiber
macht, wie ein guter Chef beschaffen sein muss.
Die Zahl der Ratgeber und Seminare ist Legion,
bekannt ist etwa «Der perfekte Chef» des Trainers
Cay von Fournier. Der rdumt immerhin ein, dass
es den perfekten Chef nicht gibt und spricht dage-
gen von Fihrungsqualitdten. An erster Stelle steht
dabei fir ihn die Wertschitzung der Mitarbeiter.

Lernbereit statt perfekt

Am Anfang steht bei Knoblauch die schonungslose
Bestandsaufnahme: Mit «sieben Lernfeldern fiir
Chefs» macht er deutlich, woran es vielen Fiih-
rungskriften hapert: Sie kiimmern sich zu sehr
um Kleinigkeiten, wollen sich nicht weiterentwi-
ckeln, beuten ihre Mitarbeiter aus oder entwiirdi-
gen sie, sind selbst iberfordert, verfehlen bei Ent-
scheidungen das richtige Maf3 oder neigen zum
Aktionismus.

Ein erster Schritt zur Besserung ist Selbstre-
flexion. Bin ich schon mal in eine der sieben Fal-
len getreten? Stecke ich vielleicht sogar mitten-
drin? Knoblauch ermutigt die Leser, sich diesen
unangenehmen Fragen zu stellen - so wie er sich
ihnen gestellt hat. Und er ermutigt Fiihrungskrifte,
auch die eigenen Chefs unter die Lupe zu nehmen.
Mitarbeiter diirfen, ja sie miissen sogar gegen den
Chef aufbegehren, wenn er das Unternehmen an
die Wand zu fahren droht. «Die Mitarbeiter sollen
namlich nicht das tun, was der Chef will, sondern
das, was den Unternehmenszielen und den eige-
nen Entwicklungszielen am besten dient», schreibt
Knoblauch (S. 56).

Der Autor bietet eine Fiille von praktischen
Ratschlégen, streut nach dem Prinzip «Telling the
truth by telling a story» («Die Wahrheit erzéhlen,
indem man Geschichten erzghlt») immer wieder
Beispiele ein und teilt seinen Erfahrungsschatz.
Schaubilder, Checklisten und Internettipps laden
dazu ein, das Buch als Arbeitsbuch zu verwenden.

Jorg Knoblauch

Die Chef-Falle
Wovor Fuhrungskrafte sich in Acht
nehmen miissen

2013, 382 Seiten, EUR 29,99, Campus-Verlag
(Frankfurt), Auch als Audio-CD, E-Book und
Audio-Download erhdltlich.
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«Entscheidungsfreude,
Offenheit,
Selbstreflexion»

Eine gute Fuhrungskraft zeichnet sich aus durch ein
hohes Verantwortungsbewusstsein flir das Unter-
nehmen, seine Kunden und die darin beschaftigten
Menschen, durch Entscheidungsfreude und Kom-
munikationsfahigkeit ~ das heif3t, durch den Willen
zu klaren Aussagen und die Bereitschaft zuzuhéren.
Hinzu kommit fiir mich der Wille, sich selbst und an-
deren Menschen etwas zuzutrauen und zuzumuten,
die Fahigkeit, gemeinsam mit anderen Ziele zu ent-
wickeln und zielstrebig zu handein, sowie der Mut,
ungewohnte Gedanken zu denken und unbekannte
Wege zu beschreiten. Fuhrungskrafte brauchen die
Offenheit, zu staunen und sich tiberraschen zu lassen,
sowie Selbstbeherrschung und regelmaBige Selbst-
reflexion. Vieles davon lasst sich lernen, sowohl tech-
nisch als vor allem auch menschlich - durch Wissens-
aneignung, durch Erfahrung und durch das klare Be-
wusstsein daruber, dass man ein lernbediirftiger
Mensch ist und bleibt.

Frank Eibisch, Mitglied im Vorstand der Agaplesion
gAG, Frankfurt a.M. und Geschaftsfihrer der edia.con
gGmbH, Leipzig

Schone neue Fiihrungswelt

Bricht also die schéne neue Fithrungswelt an, wenn
es nur noch A-Chefs gibt? Nein, denn das Unter-
nehmen der Zukunft braucht keine Fiihrung mehr
~ sagt Knoblauch. Voll Bewunderung erzihlt er
von einem selbstorganisierten Unternehmen in
Kalifornien — und nimmt dies in der Mitte des
Buches zum Anlass fiir die These, dass Chefs in
Zukunft einfach Uberfliissig werden. «Selbstorga-
nisation ist am Ende effizienter und effektiver»
(S. 99). Das allerdings lasse sich nur mit A-Mitar-
beitern realisieren, die zugleich ihre eigenen Fiih-
rungskréfte sind.

Wenn aber Unternehmen mit kleinen, sich
selbst organisierenden Einheiten die Zukunft ge-
hort - was macht das mit denen, die da nicht mit-
kénnen? Immerhin verschweigt Knoblauch die
«unangenehme Seite» dieser Entwicklung nicht:
Nur die Halfte der heutigen Arbeitnehmer werde
dann noch vermittelbar sein, die andere Hilfte
werde dreimal so viel arbeiten miissen und dabei
doppelt so viel verdienen. «Die sozialen Probleme,
die aus dieser Situation resultieren, werden wir
16sen miissen», schreibt Knoblauch (S. 104).
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«Ein Rollenmodell
flir Mitarbeiter»

Aus meiner Erfahrung zeichnet sich eine gute
Fuhrungskraft durch spezifische fachliche Stirken
sowie herausragende positive Charaktermerk-
male aus. Eine gute Fithrungskraft ist ein Rollen-
modell fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Im Zentrum ihrer Aufgaben stehen die klare, auf-
gabenbezogene Richtungsweisung sowie das Auf-
zeigen des bestmoglichen Weges zur jeweiligen
Zielerreichung. Parallel ist der gute Fiihrer/die gute
Fuhrerin in der Lage, die Leistungspotenziale
der geflhrten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu erkennen und in hochst méglichem Male zu
fordern/auszureizen.

Dr. Peter Barrenstein, ehem. Seniorpartner
bei McKinsey

«Vertrauen ist die
hochste Motivation»

Was ist ein guter Chef? Diese Frage mussten ei-
gentlich meine Mitarbeitenden beantworten, und
diese wiirden es auch tun, denn wir versuchen in
aller Unvollkommenheit, eine offene Feedback-
kultur zu leben. Basis dafir ist das Vertrauen in
unserem Miteinander, Vertrauen ist die hochste
Form von Motivation flir Mitarbeitende.

Ein guter Chef ist menschlich, wenn er Fehler
zugeben kann, selbst Ratsuchender ist, offen bleibt
fur die Ideen seiner Mitarbeitenden. Und er hat
Zeit fur die Mitarbeitenden. Nicht immer — aber
regelmaBig. Termintreue ist fir Mitarbeitende
wichtig. Durch eine strukturierte Kommunikation
erleben wir Verlasslichkeit, wir reden tiber alle
Themen, wir bleiben gelassen, weil nichts verlo-
ren geht. Wir tun nicht nur das Dringende, sondern
das Wichtige. Im Diakoniewerk Martha-Maria ha-
ben wir das Mitarbeitendenjahresgesprach neu
entwickelt unter der Uberschrift: «Sie und ich sind
wir» Ein Gesprach, in dem Anerkennung und
Wertschatzung ganz oben stehen, denn Loben
zieht nach oben! Auch dies ist ein Beispiel fur die
neue Kultur einer Zusammenarbeit, in der alle
gewinnen.

Andreas Cramer, Vorstandsvorsitzender des
Diakoniewerks Martha-Maria, Niirnberg

Grof3es Potenzial

Das ist meiner Meinung nach zu kurz gedacht. So
unterstellt Knoblauch etwa, die Verliererhilfte ha-
be keinen Schulabschluss. Derzeit verlassen aber
nur etwa 10 Prozent eines Jahrgangs die Schule
ohne Abschluss - bis zur 50-Prozent-Quote ist es
noch weit. Es gibt also noch ein gewaltiges Poten-
zial, das wir auch angesichts des demografischen
Wandels nicht einfach aufen vor lassen diirfen.
Auch blendet Knoblauch véllig den staatlichen
Sektor aus. Hier ergeben sich Entscheidungen und
Handlungen zum gréten Teil aus Gesetzen und
Vorschriften, auf die einzelne Mitarbeiter natur-
gemafs keinen Einfluss haben (und ihn im Sinne
der Gewaltenteilung auch nicht haben sollen).
Selbstorganisation funktioniert hier nur sehr be-
schréankt. Wie sollten die Chefs der Zukunft in Am-
tern und Behorden aussehen?

Fiihrung muss sein

Trostlich: Auch das Unternehmen der Zukunft wird
Flhrungskréfte brauchen, aber das Aufgabenspek-
trum verschiebt sich. Das riumt Knoblauch in
den letzten Kapiteln seines Buches ein, indem er
der Fihrungskraft die Rolle des Vordenkers und
Ermdglichers zuspricht. Auch das ist nicht neu,
aber genau diese Zuspitzung bewahrt den Chef
davor, in die «Chef-Falle» zu treten. «Ein A-Chef
sorgt unermudlich fiir Bedingungen, die A-Mit-
arbeiter vorfinden miissen, um ihre Talente voll
zu entfalten» (S. 199). E

- www.die-chef-falle.de
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