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Schreibt ein Unternehmen schlechte Zahlen, heil’t es haufig, dass das Personal seinen Aufgaben
nicht gewachsen sei. Doch J6rg Knoblauch demonstriert, warum vielmehr die Chefs schuld an
der Misere sind: Sind schlechte Fuhrungskrafte am Werk, ziehen sie gute Mitarbeiter aufs Mittel-
malf hinab. Schlimmstenfalls kiindigt gutes Personal seinen schlechten Chefs. Knoblauch zeigt
Chefs, wie sie von ihren Mitarbeitern lernen kénnen und sich ihren Fihrungsanspruch taglich neu
verdienen. Denn wenn die Chefs sich nicht andern, werden ihre Mitarbeiter sie bestrafen!

Das Buch wird in den Medien ausgiebig diskutiert. Einige Eindriicke habe ich fur Sie in diesem

Pressespiegel zusammengefasst.

Jrg Knoblauch
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Der beste Chef macht sich {iberfliissig

vorn Mardin Dowidieil

Sie wollen einen Fuhrungsjob antreten oder sind schon Binger Chef? Ein Reigen an Anforderungen prasselt
auf Sie herein! Denn zwei neue Blcher legen nahe: LAuft im Belrieb etwas schief, liegt's nicht an den
Mitarbeitern.

Endlich ertspannen: Die Mitarbeiter arbeiten selbststindig, der Chef hat seine

Arbeit getan.
Quelle: dar

Digseldorf. Auf Mitarbeiter sauer sain, wenn diese etwas verbocken? Vergessen Sie's, wenn Sie Chef sind!
Denn glaubt man akiueler Ratgeber-Lekilre falk das am Ende auf die FUhrungskrafte zurick. Schicchie
Frauen oder Mdnner in der eigenen Truppe zu haben — das ist vor allem ein Problem der Vorgesetzten, nichl
der Untergebenen. Allerdings nicht immer: Von noterischen Narglern und Bremsern solllen sich Chefs
mdglichst trennen, darin sind sich die Autoren Bernd Geropp (Ist die Katze aus dem Haus ..., Redline Verlag)
und Jérg Knoblauch (,Die Chef-Falle", Campus Verlag) einig.

Knoblauch, ein Unternehmensberater vor allem im Mittelstand, ist dabei recht drastizch, Wie in ginem
vorherigen Werk walzt er aus, dass es drei Mitarbeiter-Typen gibt: A-, B- und C-Krafte. Sprich:
Top-Leistungstriger, solide Arbeiter und Bremser. Jeds Firma solle danach sireben, 80 Prozent A-Kréfte zu
haben und 20 Prozent B-Kréfte ~ und die C-Kréfte loswerden. Flr diese rabiate Sichtweize hal er schon viel
Kritik einstecken milssen. Im aktuellan Buch gibt er den Schwarzen Peter an die Chefs in Firmen mit
C-Arbeitern weiter,

Unklare Zustandigkeiten - und was Sie tun kiinnen
¥ Grabonkriege

Damit a2 nichl zum Crash kommt, muss jeder seinen Job ediilen, Grabenkriege im (Unlermehmens-) Cockpil sind gefahriich,
wel sme von egertichen Aufgaben ablenken

{Quelle: Pater Klaus Brandl, Crash Kommunikation - Warem Piloten versagen und Manager Fehler machen)

= Regeln

¥ Rallen

» Eigonverantwortung
* Dalegation

» Checklisten

» Riickkopperungen

.Diz Chef-Falle schnappt zu, sobald ein Manager den Druck, den er sich selbst macht, ungefitert an seine
Mitarbeiter weiter gibl®, schreibt Knoblauch. Dann komme manchmal eine Negativspirale in Gang, die mehr
Mitarbeiter in die Bremser-Kategorie driften lasse. \Wer aber Fihrungskraft sein will, der darf seinen Frust
niemals an seinen Mitarbeilern auslassen.” Ein Grund fiir solches falsches Verhalten der Chefs liege mitunter
in der Selbstiberschitzung und dem Willen, ales selbst zu machen und nur das Notigste zu delegieren.

Und so seien auch die Chefs wie Mitarbeiter drei Kalegorien zuzuordnen: solche mil visionarer Krafl, solche
mil Erfolg, aber Tendenz zum Mikromanagement und solche, die eigentlich nur ihre sigenen Interessen
verfolgen. In welche Kategorie man selbst als Vorgesetzter fale? Das lasse sich eigentlich nur beurteilen,
indem man die Mitarbeiter befrage. Den Mut milsse man schon aufbringen.

www.abc-strategie.de
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VS PERSONALER MOGEN

Mit diesen Sitzen punkten Sie im Vorstellungsgesprach
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Persdnliche Motivation

“leh suche nach ainer Herausforderung, bai der ich mich in Ahnlicher Waise
engagieren kann wie bei dem Unternehmen xyz. AuBlardem wiinsche ich mir ein
Urnfald, in dem ich mich selbst weiterentwickeln kann.”

Bud: dpa

Therapie gegen krankhaftes An-sich-Reillen

Als Therapie gegen krankhaftes Alles-an-sich-Raillen und Detailkontrobe der Beschaftigten empfiehll Geropp
— gin Beraler fiir Industricunternehmen — in seinem Buch, Mitarbeiter auch mal beim Scheitern zuzuseben,
.Solange nicht der Fortbestand |hres Untermnehmens geféihrdet ist: Halten Sie sich zurlick, auch wenn es
wehtut', schreibt er. Die entgangenen Einnahmen aus einem gescheiterten Projekt wirdan sich latztich
rentieren, wenn man gemeainsam die aufgetretenen Fehler analysiere und dann erneul Verantwortung
iibertrage. Denn ein Rickschiag sei letzflich der besle Ansporn, efwas kinfiig selbststéndig besser zu
machen.

Auch Knoblauch empfiehk, die Eigenverantworiung der Mitarbeiler zu stérken. Das Problem, gerade fir
Firmangriinder, deren Unternehmen wachsl: Niemand gebe die Arbeit, die er liebe und besonders gut mache,
gerne anandere ab, Doch die besten Milarbeiter blieben einem Unternehmen eben nur dann erhalten, wann
die Chefs auf ihre Bedirfnisse hérten. Alle Hauptgriinde fir einen Firmemwechsel eines Mitarbeiters hingen
letztlich am Vorgesetzten.

Weshalb Mitarbeiter ein Unternehmen verlassen
* Kindigungsgrund 1
Der Arbeitsplatz entsprichl nicht dan Ersariungan

Cluelie: The 7 Hidden Reasans Employees Leave, ziber irc Die Chef-Falle”

» Kindigungsgrund 2
* Kindigungsgrund 3
+ Kindigungsgrund 4
» Kindigungsgrund 5
¥ Hindigurgsgrund &
¥+ Hindigungsgrund T

Auch Unzufriedenheit im Job lasse sich zum gréBten Teil aus dem Verhalten der Chefs erklaren. ,Chefs
verderben Mitarbeitern, denen ihre Arbeit eigentich Spalt macht, durch ihr Fuhrungsverhatten die Laune”, so
Krablauch, Wenn mitteklassige Mitarbaiter nicht zu erstklassigen wiirden, iege das an den hichstens
mittelklassigen Vorgesetzten. Doch die Schiiisse aus dieser Diagnose sind bei beiden Autoren nicht eindeutig.
Wer sich auf die Situation des jeweiligen Beschifligten einlasse, ktinne durch angemessens Anerkennung und
Bestatigung viel in Sachen Molivation erreichen.

Eine wahre Fille an Tipps gibt Geropp. Am wenigsten versprechen seiner Meinung nach finarzicle Anreize,
die Begeisterung fir eine Tatigkeit zu sleigern. WMan kann Menschen grundsétzlich nicht langfristig motivieren.
Extrinsische Motivation, also Motivation in Form von duleren Anreizen, ist Unfug®, schreibt er.
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STRESS IN DER ARBEITSWELT
Jeder zweite Beschiftigte , hat Riicken®
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Die Bundesanstal for Arbeitsschitz und Arbeitsmedizin hat eine umfangreiche
Untersuchung zur Arbeilsbelastung und ihren Auswirkungen vorgelegt. 17.000
Befragungen geben ein umfangreiches Bild. Flr 43 Prozent der deutschen
Arbaitnshmer hat der Stress bei der Arbeit demnach in den vargangenen zwei
Jahren zugenommen. Die genaven Umnstidnde sind vielfaltig:

Biig: dna

So machen Sie schlechte Chefs ausfindig

Umfragen in den vergangenen Jahren haben immer wieder gezeigt, dass die Bezahlung nicht der Hauptgrund
fur die Zufriedenheit mit dem Job ist. Wéhrend Geropp sich mit seinen Tipps auf die Arbeil mit Mitarbzitern, die
bereits in der Firma sind, konzentriert, betont Knoblauch stérker die Bedeutung eines geregelten und peniblen
Bewerbungsverfahrens.

Die richtige Motivation fiir Mitarbeiter

¥ Anreir 1

Vermitteln Sie den Mitarbeitzmn Ihre untemehmerische Vision Werden Sie iz mide. davon zu reden. Pochen Sie darauf

Zihiedd nach; Bamd Gropp. Ist die Kalze aus dem Haus  °, Redhne Verlag

* Anrelz 2
» Anrelz 3
» Anreiz 4
» Anreiz 5
» Anreiz &
» Anreiz 7

Bei einzustellenden Fuhrungskraften sei gleich noch mehr Genavigkeit gefragt als bei Angestelten. Denn einer
der gréifiten Kostenireiber, der schlechte Chefs so teuer mache, werde am haufigsten Gbersehen: Es ist der
Preis der Fluktustion. Die Kosten, die entstehen, wenn ein Mitarbeiter vorzeitig das Handtuch wirft, sind
enorm.” Und mittelprachtige Chefs vergraulten nicht nur Mitarbeiter, sondern tendierten auch dazu,
mittelklassige oder gar ungeeignete Mitarbeiter einzustelen. Sie lieBen sich von Bewerbern blenden, die

strahlenden Optimismus verbreiten (aber einfach nur blavaugig sind)

durch markante Meinungen verdecken, nichts dber den kinftigen Arbeitgeber zu wissen
hauptsdchlich einen Job suchten, um teure Freizeilbeschaftigungen zu finanzieran

sich beim Boss einschieimen

Um schlechte Chefs auszumachen, missten auch diese sich regelmaltig Bewertungen stellen und aus den
Ergebniszen lernen. In einem Unternehmen mit erstklassigen Mitarbeitern seien  sédmtliche Mitarbeiter so weit
entwickelt, dass sie in der Lage sind, die besten Entscheidungen selbst zu treffen” und die Vorgesetzten sich
letztlich selbst (berflissig machten.

- & & 8

Bei unverbesserichen Flhrungskraften und auch Mitarbeitern sehen aber beide Autoren nur einen Weg: die
Trennung. .£u den Aufgaben eines Arbeitgebers gehir es (), das Repertoire an arbeitsrechilichen
Disziplinarmafnahmen nicht nur zu kennen, sondern auch einzusetzen,* (Knoblauch) ,Sortieren Sie faule Apfel
aus." (Geropp)

www.abc-strategie.de
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Home | Allgemein | Sind schlechte Chefs fiir Unternehmen gefihrlicher als schlechte Mitarbeiter?

Donnerstag 12. September 2013 | 13:56

Sind schlechte Chefs fiir Unternehmen gefdhrlicher als schlechte
Mitarbeiter?

Schlechte Chefs ruinieren ihr Unternehmen. Wie sie die gefahrlichsten Fehler vermeiden und sich langfristig verbessern, zeigt
Fithrungsexperte Jorg Knoblauch.

Cover Die Chef-Falle

Das richtige Personal ist der wichtigste Hebel fiir den Unternehmenserfolg. Das gilt nicht nur fiir die Mitarbeiter, sondern auch fiir das
Fiihrungspersonal. Denn was niitzen Top-Mitarbeiter, wenn die Fithrungskrafte ihren Job nicht gut machen? Schlechte Chefs ziehen gute
Mitarbeiter aufs MittelmaB hinab oder treiben sie schlimmstenfalls in die Kiindigung. Unterdurchschnittliche Fiithrungskrafte werden
niemals in der Lage sein, Top-Leute fiir sich zu gewinnen, Talente zu halten oder anzuziehen. Kurzum: Schlechte Chefs sind fiir ihr
Unternehmen noch schidlicher als schlechte Mitarbeiter.

Jorg Knoblauch, renommierter Experte fiir Mitarbeiterfiihrung und -motivation, spricht in seinem neuen Buch “Die Chef-Falle. Wovor
Fithrungskrifte sich in Acht nehmen miissen” eine unbequeme Wahrheit aus: Viele Chefs miissen nachsitzen. Worin die hdufigsten Fehler
schwacher Fiihrungskrifte bestehen, zeigt der Autor an vielen Unternehmensbeispielen. Knoblauch kristallisiert die gefahrlichsten
Chef-Fallen heraus und zeigt Fithrungskriften, welche Verhaltensmuster besonders kontraproduktiv sind, etwa den Mitarbeitern keine
Eigenverantwortung zuzutrauen und sich in alles einzumischen, oder aber Selbstiiberschitzung, Entscheidungsschwiche, Aktionismus und
Mitarbeiterausbeutung. Der Autor empfiehlt seinen Lesern eine ehrliche Bestandsaufnahme, denn Selbstreflexion ist der entscheidende
Schritt, um ein besserer Chef zu werden. Das Buch liefert eine praxisorientierte Anleitung, in welchen Bereichen sich jeder Chef selbst
iiberpriifen sollte, und wie er vorgehen muss, um sein Verhalten langfristig zu optimieren und gegebenenfalls zu korrigieren. Eine
unkonventionelle, aber hochst effektive Empfehlung des Autors lautet dabei: Lernen Sie von Thren Mitarbeitern, insbesondere von jenen, die
keine Angst haben, Sie auch mal zu kritisieren.

Prof. Dr. Jorg Knoblauch ist als Unternehmer-Berater und Bestsellerautor international unterwegs. Er ist geschéftsfiihrender Gesellschafter
der tempus-Gruppe. Das mittelstdndische Unternehmen wurde mit zahlreichen Preisen ausgezeichnet: Gewinner des Best Factory Award,
des BestPersAward (Preis fiir exzellente Personalfiihrung) sowie des Ludwig-Erhard-Preis-Wettbewerbs. Das Fernsehen hat immer wieder
iiber die pragmatische und erfolgreiche Unternehmensfiihrung berichtet. Seine Biicher sind mittlerweile in iiber ein Dutzend Sprachen
iibersetzt. Knoblauch gilt als der fithrende Management-Vordenker fiir den Mittelstand.

“Die Chef-Falle. Wovor Fiihrungskréfte sich in Acht nehmen miissen”

212 Seiten, 277 Abbildungen und Grafiken, ISBN: ISBN 978-3-593-39941-6, Euro 29,99

Weitere Informationen zum Buch: http://www.campus.de/business/personalmanagement/Die+Chef-
Falle.102532.html

Campus Frankfurt / New York ist einer der erfolgreichsten konzernunabhéngigen Verlage fiir Wirtschaft
und Gesellschaft. Campus-Biicher leisten Beitrdge zu politischen, wirtschaftlichen, historischen und
gesellschaftlichen Debatten, stellen neueste Ergebnisse der Forschung dar und liefern kritische Analysen.

Kontakt:
Campus Verlag GmbH
Heike Kronenberg
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Sitzt der falsche auf dem Chef Sessel? Schlechte Chefs richten den
grofiten Schaden an

19. September 2013 | Job, Karriere, Ratgeber | Keine Kommentare | von Julia Leutloff

Jorg Knoblauch hat umgedacht: Waren fiir den Personalguru bisher vor allem die Mitarbeiter fiir den
mangelnden Unternehmenserfolg verantwortlich, stellt der Giengener in seinem neuen Buch ,,Die Chef-
Falle“ nun die Fithrungskraft auf dem Chef-Sessel in den Fokus. Sein Credo: Schlechte Mitarbeiter richten
Schaden an, schlechte Chefs noch viel groBeren. Schlimmer noch: Gute Mitarbeiter suchen sich bessere
Chefs - das Unternehmen fallt endgiiltig zuriick. Das ist Knoblauchs Chef-Falle. Seine Forderung: Inhaber
und Geschaftsfilhrer missen nachsitzen und ihren Fihrungsanspruch neu verdienen.

Fatal Error

Sieben Kardinalfehler diagnostiziert der 63-jahrige Unternehmer und Berater. Beispielsweise die Neigung zu
Mikromanagement. Besonders Unternehmensgriinder sind betroffen, die sich in die Arbeit ihrer Mitarbeiter
einmischen, ihnen keine Freiheiten lassen und ohnehin alles besser wissen. So lasst sich kein Unternehmen
mit 30 oder gar 300 Mitarbeitern fiihren. Fatal kann Entscheidungsschwache sein - ein Chef, der stur an
seinem einst erfolgreichen Konzept festhalt obwohl sich Unternehmen und Markt verandert haben. Doch das
Gegenteil, namlich Aktionismus, ist fir Knoblauch ebenso Fiihrungsschwache. Denn wenn Prioritaten so
schnell wechseln, dass Mitarbeiter sie nicht nachvollziehen konnen, verliert der Chef Glaubwiirdigkeit. Das
Engagement tendiert gegen Null.

Aus der Chef-Falle kommen nur diejenigen heraus, die eine ehrliche Bestandsaufnahme machen. Dazu
schlachtet Knoblauch heilige Kiihe: Wahrend die Mitarbeiterbeurteilung in vielen Unternehmen Usus ist,
lassen sich nur wenige Chefs von ihren Mitarbeitern beurteilen, wie es der Personalexperte in seinem
eigenen Unternehmen Tempus-Consulting mit einem standardisierten Verfahren macht. Charmant, dass der
Autor berichtet, dass er im eigenen Unternehmen kurz vor dem Rauswurf stand. Geradeso erfiillte er nach
dem Mitarbeiterurteil die selbstgesteckten Voraussetzungen. Seine Konsequenz waren Coaching und Arbeit
an den eigenen Schwachen.
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Keine Schwarz-Weilk-Denke

Langweilig wird den Lesern auf den 212 Seiten nie, denn pointiert erzahit Knoblauch aus seinem Erleben -
vom vorbildlichen Verhalten des Hotelangestellten bis zu Fehlentscheidungen bekannter Unternehmer. Dazt
zitiert er vor allem amerikanische Personaler mit ihren Modellen, deren Personalpolitik er grundsatzlich
funf bis zehn Jahre weiter sieht. Dabei verfallt er nicht in schwarz-weiB - dass Mitarbeiter in deutschen
Unternehmen geradezu aufmipfig ihre fachlichen Positionen vertreten, gefallt dem knorrigen Schwaben,
der gerne vorurteilsfrei vorausdenkt. Dazu vertritt er auch Positionen, die bisher nicht mehrheitsfahig sind,
etwa den Abschied vom mittleren Management.

Unternehmen, die auf vollstandige Eigenverantwortung setzen und mit Jahreszielen und kollegialen
Vertragen arbeiten, bendtigen keine mittleren Fiihrungskrafte, denn Ziele setzen sich diese A-Mitarbeiter
selbst und sie besorgen sich auch die notwendigen Informationen, um das Unternehmen voranzubringen.
Beispielhafte Unternehmen, in denen dieses System bereits funktioniert, findet er in Deutschland wie in
den USA. Uberzeugende Fiihrungspersénlichkeiten seien dann lediglich notwendig, um Werte zu verkorpern
sowie Orientierung und Feedback zu geben. Freilich, wer selbstorganisierte Systeme aus der Biologie kennt,
weil, dass sie ohne ,,Chef“ auskommen. Auf das nachste Knoblauch-Buch kénnen Leser also gespannt sein.

Auch wenn Knoblauch umgedacht hat: Dass A-Mitarbeiter bildlich gesprochen den Karren ziehen und den
Unternehmenserfolg ausmachen, dabei bleibt er. Deshalb ist es die besondere Aufgabe eines A-Chefs, sich
auBergewohnlich zu engagieren, vorauszudenken und initiativ zu handeln, sich standig weiterzubilden und
vor allem A-Mitarbeiter einzustellen.

Jorg Knoblauch: Die Chef-Falle - Wovor Fiihrungskrafte sich in Acht nehmen miissen’
212 Seiten, 29,99 Euro, ISBN 978-3-593-39941-6, Campus Verlag.
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BETRIEB

‘Warum funktionieren
Teams und warm
nicht! Psychologen
und Personalcoaches
geben Antworten
auf die Frage, wie
Mitarbaiter besser
miteinander arbeiten
kdnnen.

Im Mittelpunkt der Wertschopfung

MITARBEITER »» Sie ist allgegenwartig, aber selten ein Thema: Die Kommunikation in Betrieben pragt zu einem
grofen Teil, wie ein Unternehmen arbeitet. 3 Experten schildem, mit welchen MaBinahmen Teams zueinander-
finden und sich in die Lage versetzen, bessere Ergebnisse zu erzielen,

er Mensch ist ein soziales Wesen”,
Dsagi Psychotherapeutin Bela
Roth. Und reibungslos zusam-
menarbeitende Teams bringen mehr als
die Summe ihrer Teile, In kleinen und

mittelstindischen Handwerksbetrieben
sind Mitarbeiter besonders aufeinander

MEHR UMSATZ
MIT FASSADEN

www.vinylit.de

Vermehdngte, hinterlitee Fascadan

44 DDH 182013

www.abc-strategie.de

angewiesen, denn korperliches Arbeiten
stemmt man nur mit mehreren, Auch
Meister und Mitarbeiter kinnen sich hier
kaum aus dem Weg gehen. Enges Zusam-
menarbeiten ist im Dachdeckerhandwerk
iiblich. Wo Menschen zusammenkom-
men, gibt es aber auch Konflikte,

Konflikte gibt es Uberall

»Diss es auch mal Unstimmigkeiten oder
Kommunikationsprobleme gibt, gehan
zum Menschsein dazu”, sagt Roth, Grin-
derin der roots & wings academy + friends
in Ambach am Starnberger See. Das sei
nicht immer gleich Anlass fiir Besorgnis
oder fiir dber das Ziel hinausschieBende
MaBnahmen. oIn einem gesunden Team
reichen regelmiBige gemeinsame Trefien,

Leanhard Fromm

etwa ¢in gemeinsames Mittagessen oder
ein Ausflug am Wochenende, um fiir gute
Stimumung zu sorgen”, weilk die Trainerin,
die seit mehr als 20 Jahren Firmen bei
ihrer Personalenmtwickung betreut. Wich-
tig sei hier die Gesprichsqualitat, in der
der Einzelne 2u Wort kommt und ernst
genommen sowie wertgeschitzt wird,

wDas Team steht im Mittelpunkt der
Wertschiipfung. Ob das unternchmeri-
sche Ergebnisse betrifft oder etwa Patent-
anmeldungen, unter denen auch immer
dfter mehrere Mamen stehen”, gibt Per-
sonalcoach Jorg Knoblauch ein Beispiel.
Der Grander der Unternehmensberatung
Tempus Consulting setzt auch in seiner
Firma auf Teams. Team heift far ihn:
~Together everybody achieves more”, also:

Sl w .-'_-'
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Missverstindnisse
durch eindeutige
Kommunikation
vermelden:
Psychotherapeutin
Bela Roth.

!
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Zusammen erretcht jeder mehr, Bel Tempus arbeiten immer
Personen mit unterschiedlicher Charakterstruktur zusammen,
Die werden vom Chef nach einem Test so zusammengestelit,
~Man braucht immer einen dominanten Typus in der Groppe,
der bringt die Ergebnisse. Der Menschenorientierte sorgt far
den Zusammenhalt und die gute Stimmung, der Stetige sorgl
fiir das Durchhalievermégen und der Gewissenhafte fiber-
prift die Ideen aufl Schwachstellen®, sagt Knoblauch, Zu viele
ihnliche Typen steigerten das Konfliktpoatenzial, Mach seiner
Erfabhrung arbeiten Teams mit moglichst unterschiedlichen
Charakteren am besten,

Offener Austausch in , Sprinter-Clubs”

Aus seiner Beraterpraxis emplichlt Knoblauch den Inhalbern
von Dachdeckerbetrieben regelmiBige Austauschrunden, um
sich nicht nur diber Personal- und Teamentwicklungsfragen
auszutauschen. Regional seien 10 bis 12 Handwerker in der
Runde sinnvoll, die auch aus unterschiedlichen Gewerken
kommen kénnen. ,Haupisache, sie stehen nicht im Wetthe-
werh zueinander, damit ein offener und fruchtbarer Austausch
erfolgt”, welB Knoblauch von sogenannten Sprinter-Clubs, die
er selbst moderiert,

«~Bei uns komimen Unternehmer auf dem Zahnfleisch zur Tir
herein, sodass thnen bereits der Burn-out winkt. Wenn sic die
Gruppe nach anderthalb Tagen wieder verlassen, leuchten oft
die Augen”, sagt der Personalprofi. Denn beim Netzwerken
werden nicht nur gute Ideen ausgetauschi. Jeder in der Gruppe
kampft mit ahnlichen Problemen, weill sich gegenseitig Rat und
glbt Halr, Diese Treffen initilert Knoblauch 3- bis 4-Mal im Jahr
fiir jede seiner Gruppen.

Wie kommt die Botschaft an?

Je unterschicdlicher die Teammitglieder einer Belegschaft, des-
te grofer ist zwar der Outpul. Desto schwieriper wird fedoch
such die Kommunikation, weil man sich mehr auf einander

=gt
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I BETRIEB

einstellen muss, [ Bei einem von uns
beratenen Handwerksbetrieb fruchteten
die Anweisungen des Chefs bei einem
bestimmten Mitarbeiter nicht”, erzahlt
Bela Roth aus threr Beratungspraxis.
Auch wenn der Meister seinem Mitarbei-
ter die Aufgabe 3-, 4-Mal erklarte, wur-
den die Ergebnisse nicht besser, lrgend-
wann bekam der Firmeninhaber durch
Regressforderungen seiner Kunden ech-
te finanzielle Probleme®, so Hoth. Beim
Feamecoaching kam heraus, dass der Chef
seine Kommunikation omstellen musste,
Er hatte s¢inen Mitarbeiter sprachlich
iiberfordert. Heute achtet er darauf, in
eindeutigen Beispiclen zu sprechen und
Anweisungen mit konkreten Handlungs-
al]fl‘urden:ngn'n wu untermawern, Denn
zu allgemneine Appelle komomen bei vielen
handwerklich ausgeprigten Mitarbeitern
nicht eindeutig genug an.

Roth und ihre Trainer stellen fest, dass in
Handwerksbetricben generell eine grifiere
Toleranz bestehit als in anderen Branchen.
«Hier kommen die verschiedensten Men-
schen zusammen”, weilk die Mionchnerin:
Migramen, Hauptschiiler, Meister, Tech-
niker und auch mal ehemalige Steaftiter
arbeiten-auf dem Dach oft eng zusammen.
W2 kann man sich Missverstindnisse
mangels cindeutiger Kommunikation ein-
fach nicht leizten”, sagt Roth.

Gemeinsame Regeln erarbeiten
Gerade deshalb sei es sinnvoll, eln Team
zu stirken, wenn newe Mitglieder hin-
sukommen oder andere ausscheiden.
Die Gruppe sollte beispielsweise erst
mal gemeinsame Regeln erarbeiten”,
sagt Coach Roth, Das kinnen Kammu-
nikations- und Feedbackregeln sein wie
etwa ,In [ch-5itzen formuliecen statl in
man oder Du” oder Ich frage erst, ob Du
jetzt mieine Meinung hiren willse” Dann
weil jedes Teammitglied, woran es ist,
welche Ziele erreicht werden muissen und
wie man einzelne MaBrahmen umsetzt,
~¥ir machen das in cinem Workshop, In
dem sich das Team findet, eine bestebende
Konfliktphase iberwiltigt und newe Mit-
glieder integriert”, sagt die Therapeutin.
Fir Dachdecker mag das theoretisch,
reitaufwendig und praxisfern klingen.
Beispiele aus dem Trainingsalliag vieler
Handwerker aber zeigen, dass Mitarbelter
schnell das Grundprinzip und den Sinn

46 DDH 18.2013

12

Setzt bei Teams auf
unterschiedliche
Charakters:
Personalcoach
Mirg Knoblawch

dieser Methoden begreifen, wenn sie nie-
derschwellig und in konkreten Situationen
abgeholt werden, Durch dicse Erfalirung
konnen sie sich dann auch anf das weilere
Training einlassen und entwickeln sogar
sclbst Vorschlage fir einen veranderten
Umgang und entdecken weitere Themen-
felder vom Pausenraum bis zu den Stun-
denzetteln oder der Werkzeugverwaltung,
wa sie Handlungsbedarf sehen.

Der Verbesserungsgrad, um den Ergebnis-
se schneller, besser oder glinstiger werden,
liegt erfahrungsgemaf zu Beginn der Ver-
inderung bei 10 und mehr Prowent. Auch
atmosphiirisch verdmdert sich oft binnen
Muonaten viel, sodass unpassende Mit-
arbeiter die Firma verlassen und andere
sich bewusst fiir diesen Betrieb interessie-
ren. Damit wird die Stimmung im Team
besser, was wiederum in der AuBenwir-
kung bei Kunden gt ankommt in Form
von Freundlichkeit und Engagement.
Wattirlich, und da sind sich Personalexper-
te Knoblauch und Trainerin Roth einig,
hingt die gute Stimmung bel der Arbeit
zu einem grofien Teil von der Fihrungs-
personlichkeit ab, .. Ein Chef muss fiir die
Teambildung Zeit einplanen. Er kann nicht
erwarten, dass ein nen zusammengestellics
Team direkt funktioniert”, sagt Roth. Und
Knoblauch erginat: . Der Vorgesetzie muss
die Gruppe stetig begleiten, Riickmeldun-
gen cinholen und mittels Seminaren oder
Coaches externe Hilfe zulassen”

G- oder Z-Typ?
Wem Seminare und Perstnlichkeltstests
zuviel Aufwand sind, dem gibt Knoblauch

einen Tipp, wie man Arbeitsgemeinschaf-
ten per Augenmaii bildet:  Fragen Sie sich
bei jedem Mitarbeiter, ob Sie ¢s mit einem

G-Typ oder cinem Z-Typ 2u tun haben®,
rit der Experte, G-Typen sind gut darin,
Restehendes zu verbessern. Vorhandene
Arbeitsablaufe etwa oder interne Struk-
{urert. Sie sind die geborenen Optimierer.
Der Z-Typ mochie am lichsten alles Alle
iiher den Haufen werfen und neu anfan-
gen. Setzen Sie [hre Personal nach dessen
Starken ein®, fordert Knoblauch, Neben
der richtigen Kombination sind ken-
krete Zielsetzungen und Riacksprachen
hilfreich, ¢in Team zu Hachstleistungen
anzuspornen, .Es gibt leider Firmeninha-
ber, die mit dem Teamgedanken gar nichts
am Hut haben: Viele sind dank Ellen-
bogen nach oben gekommen”, weill der
Giengenet, dessen Buch . Die Chef-Falle®
im September erscheint. Geschiftsfihrer
sollten sich heutzutage unbedingt weiter-
bilden, Wer viel itber sich selbst weils,
kanmn andere besser einschitzen.”

Autor

Leonhard Fromm ist frefer
Boumalist aus Gdppingen.

Schlagwerte fiirs DOH Online-Archiv
asuf www, ddh_de:

Hetrieh, BetriebsfOhreng.

Folor Lerrgas Do ulling
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Buchtipp
Die Fehler der Flihrungskrafte

von Bettina Dobe

Wenn etwas schief lauft, ist das Personal schuld? Falsch. Jérg Knoblauch zeigt in
seinem Buch "Die Chef-Falle", was Chefs alles falsch machen.

Professor Jérg Knoblauch ist Unternehmer und Bu-
chautor.
Faoto: Campus Verlag

Ohne Zweifel, Professor Jorg Knoblauch ! ist als Experte gefragt: Vor kurzem stellte der "Unter-
nehmer-Berater" auf der groBten Personalmesse Deutzchlands, der "Zukuntt Personal”, seine Strate-
gie der ABC-Einteilung von Mitarbeitern vor. Dag Konzept kennt man ang geinem Buch "Die Per-
sonalfalle", das vor drei Jahren erschien 2. Darin empfahl Knoblauch, Mitarbeiter in drei Kategorien
einzuteilen und nur die besten zu fordern. Die unprodulktivsten Mitarbeiter wiirden dann von selbst
gehen. Das gei sehr wichtig, denn schlechte Mitarbeiter verringern den Umsatz.

Viele Leser waren begeistert, aber emige "schlechte" Mitarbeiter beklagten sich: Wie sollten sie
gute Arbeit leisten, wenn sie von ithrem Chef ausgebremst wiirden? Iim Nachfolger "Die Chet-Falle"
sieht Knoblauch die S chuld nun bei den Vorgesetzten. Der Mitarbeiter konne so gut zein, wie er
will - wenn der Chef nicht handelt, wie ein guter Vorgesetzter handeln sollte, schadet das der Firma
noch mehr. Eine Erkenntnig, die eine grofe Basiz von Arbeitnehmern sicher bestatigen kann.,

Das Mitarbeiter-ABC

Wer den Vorgianger von Knoblauch nicht gelesen hat, kennt die Theorie zu A-, B-, und C- Mitarbei-
tern nicht. Der geneigte Leser kann es sich erschlieBen (A 1st hui, B 1st MittelimalB, C 1st ptur) und
folgt der Argumentation, dass sich das ABC-Prinzip * auf Chefs anwenden lagst. Offenbar tummeln
sich in deutschen Chefetagen jede Menge C-Exemplare: "Auch in unserem Mittelstand gibt es lan-

—_

http://www joergknoblauch.de/de/willkommen html
http:/

(]

/www.cro.de/karriere/2257153/

Lo}

http://www .cro.de/karriere/2257153/
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Diese Fehler machen Chefs

Knoblauch beschreibt mit vielen Anekdoten sieben Fehler, die Chetfs begehen kénnen. Zum Bei-
spiel se1 Nokia * an Nummer sechs gescheitert: "Das haben wir schon immer so gemacht". Die Fir-
ma verpasste den Smartphone-Boom und war nicht bereit zu schmeirzhaften Eingchmtten oder Wan-
del, zondern habe an Althergebrachtem festgehalten. Was Chets auch noch alles talsch machen
konne, legt Knoblauch gleich 1m ersten Kapitel dar: Schlechte Fuluungskrifte vermeiden Mikroma-
nagement, blockieren Entwicklungen und Ideen, beuten ihre Mitarbeiter aus oder erniedrigen sie,
iiberschatzen sich gelbst mallos oder leiden unter planlosem Alktionismus.

[Hinweis auf Bildergalerie: ] %1

Seine Thesen lockert der Autor mit zahlreichen Geschichten auf, die sich flissig lesen. So erzahlt
Knoblauch von einem Chet, der einen hoch begabten Investment-Banker emstellte. Dag ebenso
hoch bezahlte Talent hatte jedoch psychische Probleme und war Patient in der Psychiatiie - oder
wie 1hn Knoblauch bezeichnet: "irre". Auch weill der Autor von einer Geschichte, wo die Fuluung-
skraft, selbst Patient, noch in der Notaufnalune E-Mails beantwortet. Das ist alles selr unterhaltsam
und man lernt das ein oder andere, etwa "Dasg Unternehmerparadoxon”. Dieses besagt, dass gute
Unternehmensgriinder nicht unbedingt gute Chets sind. Knoblauch beschreibt die Wachstumspha-
sen einer Firma, die emne Fihrungskraft mitgehen muss. Wer den Wandel versdumt, 1st ein C-Chef.

Personaler in den Vorstand!

Jérg Knoblauch: "Die Chef-Falle”. Campus Verlag 2013,
212, Seiten, 29,99 Euro.
Foto, Campus-Verlag

Zum Glick gibt es aber auch die A-Chets: Gute Chets sind mit Herzblut dabei und motivieren ihre
Mitarbeiter. Sie kiimmern sich um jeden einzelnen Kunden. Wie wird man zu einem vorbildlichen
Chet? Knoblauch hat ein paar Tipps: "Lassen Sie sich selbst und samtliche Filrungskrafte emnmal
pro Jahr von den Mitarbeitern beurteilen"”, schreibt er. Chefs sollten autf ithre Mitarbeiter horen, sie

4 http://www nokia.com/

Seite 4 v
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Mit Kapitel 5 ("Warum nur A-Chets auch A-Mitarbeiter haben") gewinnt der Leser die gro3e Er-
kenntniz: "Schlechte Fulhrungskratte muinieren ihr Unternehmen nicht zuletzt deshalb, weil sie gen-
augo gchlechte oder noch schlechtere Mitarbeiter emstellen." Gute Mitarbeiter briauchten sowieso
kaum Vorgesetzte, wie im niachsten Kapitel zu lesen 1st. Insgesamt runierten schlechte Chefs Mi-
tarbeiter und Firma gleichermalien.

Fazit: "Die Cheftalle" 1st unterhaltsam geschrieben, die Anekdoten sind amiizant und erschreckend
zugleich. Knoblauch prisentiert neben seinen eigenen Thesen auch viele Management-Theorien
von Kollegen. Fir den erfahrenen Management-Buch-Leser nichts Neues, andererseits eine gute
Zusammenstellung gangiger Theorien mklusive austithrlicher Literaturthinweise. Storend wirken al-
lerdings etwas zu hautige Bemerkungen des Autors wie diese: "Dazu habe ich gemeinsam mit Jo-
hannes M Higer und Marcus Mockerl das Buch Dem Leben eme Richtung geben geschrieben".
Weniger Selbst-Marketing wiirde dem Buch gut tun.

Bildergalerien im Artikel:
gall

Mit ganzer Kraft ... eine leistungsgerechte Bezahlung.
Wenn sich Mitarbeiter voll einbringen, erwarten sie fir ihren ho- Diese versprechen gute Arbeitgeber in der Regel.
hen Arbeitseinsatz ... Foto: AkKhodi - Fotolia.com

Foto: MatthieuViennet - Fotolia.com
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Buchtipp

«Schlechte Chefs stellen sich selbst in den Mittelpunkt»

Kategorie: Leadership | Text: Yvonne Bugmann | 26.09.2013

Was niitzen Top-Mitarbeiter, wenn die Flihrungskrafte ihren Job nicht gut
machen? Schlechte Chefs ziehen gute Mitarbeiter aufs Mittelmass hinab
oder treiben sie schlimmstenfalls in die Kiindigung. Dieses Thema greift
Jorg Knoblauch, Experte fur Mitarbeiterfihrung und -motivation, in seinem
neuen Buch «Die Chef-Falle — Wovor Fuhrungskrafte sich in Acht nehmen
mussen» auf. Der Autor zeigt auf, welche Fehler schwache Fuhrungskrafte
am haufigsten machen.

Schlechte Chefs sind schlimmer als schlechte Mitarbeiter. Warum, erldutert J6rg Knoblauch in «Die Chef-Falley.

Montage: Marion Bobst
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Wann ist ein Chef schlecht?

Am besten man macht ein Mitarbeiterbefragung von unten nach oben: Mitarbeiter bewerten ihre Chefs.
Ein einfaches Formular, das sehr schnell zeigt, wo die Defizite sind.

Woran erkennt man einen schlechten Chef?

Wenn die Mitarbeiter unmotiviert sind und nicht wirklich die Anregungen «von oben» aufnehmen:
Spatestens dann weiss man, wo das Problem liegt.

Was sind die haufigsten Fehler schwacher Fuhrungskrafte?

Sie stellen sich selbst, und nicht den Mitarbeiter, in den Mittelpunkt, verschleppen Entscheidungen, Dank
und Anerkennung sind fur sie Fremdworter.

Welche Verhaltensmuster sind besonders schadlich?

Wenn Chefs Ubermassig kontrollieren, also Mikromanagement, und vor allem, wenn Chefs ihre Launen
an Mitarbeitern ausleben.

Wie kann ein Unternehmen verhindern, schlechte Flihrungskrafte anzustellen?

Wir haben einen neunstufigen Einstellungsprozess entwickelt, der auch beinhaltet, dass man Referenzen
einholt und vor allem in der Probezeit Meilensteine setzt. Spatestens dann kommt die Wahrheit an den
Tag.

Wie findet ein Chef selber heraus, ob er gut oder schlecht ist?

Am einfachsten ist es, Fragen zu stellen und mit den Mitarbeitern zu reden.

Wie wird ein Chef ein guter Chef?

Jeder kann ein guter Chef werden, das ist lernbar wie alles im Leben. Coaching hilft, aber auch das
Lesen von Fihrungsliteratur getreu dem Motto: «Readers are Leaders» und «Leaders are Readers».

Was bewirkt ein guter Chef im Gegensatz zu einem schlechten?

Von einem guten Chef werden immer Impulse des Aufbruchs ausgehen. Er sorgt nicht nur fur gute
Ergebnisse, sondern auch fir gute Stimmung.
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zum Seitenanfang -
Produktdetails zulérg Knoblauch "Die Chef-Falle":

ISBN: 3593399415 Wovor Fuhrungskréfte sich in Acht Campus Verlag Gmbh
EAN: 9783593399416 nehmen missen. September 2013 - gebunden - 212
Libri: 4842774 27 Abbildungen und Grafiken. Seiten

zum Seitenanfang

Produktbeschreibung zulérg Knoblauch "Die Chef-Falle":

Besprechung ' Kurzbeschreibung | Portrait : Inhaltsverzeichnis

Das grof3e ABC der guten Chefs

Jorg Knoblauchs Buch "Die Chef-Falle" ist die logische Fortsetzung seines ersten Campus-Ratgebers “Die
Personalfalle”. Dieses Mal aber wendet er sich explizit an Manager und CEOs, die aufgefordert sind, Ihre eigenen
Flhrungsqualitédten zu hinterfragen. Und zu verbessern natirlich auch.

Wer "A" sagt, muss "A" leben

Knoblauch bleibt seinem Prinzip der Leistungskategorien fir erstklassige, brauchbare und untragbare Mitarbeiter treu,
Ubertragt die Typologie dieses Mal aber auf die Fihrungsetage. Nur “"A"-Chefs, so der Autor, sind in der Lage, die
besten Leute zu binden, weil "sie sich gerne mit "A-Mitarbeitern umgeben. Sie sind einfach spitze, stellen hochste
Anspriiche an die eigene Arbeit und andere und wollen deshalb auch ein Spitzenteam fiihren."

Auswege aus der Chef-Falle

Wenn Sie selbst zu den Top-Verdienern in Ihrem Unternehmen gehéren, sollten Sie auch als Top-Performer
Gberzeugen, als "A-Chef mit visiondrer Kraft, Engagement und Erfolg, der seinen Mitarbeitern samtliche Ressourcen
und Werkzeuge in die Hand gibt, die sie brauchen, um ebenso erfolgreich zu sein”. Klingt einfach, ist es aber nicht.
Denn in die "Chef-Falle” tappen viele Aufsteiger. Die schnappt zu, "sobald ein Manager den Druck, den er sich selbst
macht, ungefiltert und ricksichtslos an seine Mitarbeiter weitergibt".

Kein "F" fiir ein "U" vormachen lassen

Insgesamt sieben klassische Management-Fehler zahlt Knoblauch auf. Wenn Sie sich gegen die wappnen wollen,
sollten Sie die "FMU-Formel" kennen und verinnerlichen. "F" steht fiir Fachkraft ¢ das sind Sie langst nicht mehr. "M"
flir Manager, der zwar visionar denkt, aber noch immer ein Erfullungsgehilfe ist. Sie peilen stattdessen (und
ausschlieBlich) das "U" fur Unternehmer an: Ein Chef, der seinen Leuten Vertrauen schenkt, und Kompetenzen
verteilt, der "A" Mitarbeiter fordert, "B"-Angestellte in "A"- Performer verwandelt und Leistungsverweigerer der "C"-
Klasse aussortiert. Und wenn es lauft, widmen Sie sich den wirklich wichtigen Aufgaben eines Chefs: "Er steht am
Fenster, und denkt Gber die Zukunft nach, spricht mit seinen Fuhrungskréften (iber Ziele und besucht andere
Unternehmen auf der ganzen Welt, um von den besten zu lernen."

Roter Reiter-Fazit: "Die Chef-Falle” ist das Buch, das unmissverstandlich klar macht, wer verantwortlich ist, wenn
es mit dem Unternehmen bergab geht: Nicht die zahllosen Mitstreiter an der Drehbank oder im GroBraumbiiro,
sondern die entscheidungsbefugten Pfeifen im Armani-Anzug. Die gehdren zum "C"-Typus. Sie aber zur "A"-Klasse,
wenn Sie den Tipps von Jorg Knobiauch folgen.

Oliver Ibelshauser, www.Roter-Reiter.de

www.abc-strategie.de
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Kundenrezensionen
Die Chef-Falle: Wovor Filhrungskréfte sich in Acht nehmen miissen
19 Rezensionen Durchschnittliche
. Kundenbewertung
5 Sterne: (17) .
e —)
et e (19 Kundenrezensionen
3 Sterne: (0) Sagen Sie Thre Meinung zu diesem
2 Sterne: (1) Artikel
1 Sterne: (0)

< Zurlck | 2 | Weiter » Hilfreichste Bewertungen zuerst | Neueste Bewertungen zu

7 von 8 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich
GroBer Wurf, 7. September 2013

Von trainer333 "trainer333" (Baden-Wirttemberg) - Alle meine Rezensionen
ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen

(Gebundene Ausgabe)

Schlechte Chefs werden nie Hochleistungsmitarbeiter fiir ihr Unternehmen gewinnen.

Aber was sollen sie tun? Mit einer genialen Mischung aus Story-Telling, Analysen,

Managementtheorie und praktischen Anweisungen gibt ihnen der Autor Hilfen an die

Hand, wie sie bessere Fiihrungskréfte werden. Dem erfahrenen Mittelstdndler und

Berater Knoblauch ist mit diesem Buch ein groBer Wurf gelungen.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen
War diese Rezension flr Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link
Kommentar

2 von 2 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich
Anleitung zum Handeln, 17. September 2013
Von Amazon Kunde "tomeagle" - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen (Kindle
Edition)

Schon das Buch, die Personalfalle,fasziniert und bietet viele Hilfen zur Umsetzung einer
Mitunternehmerfiihrung, die dies Wort verdient. Schon beim Lesen schien mir aber
etwas unvollstéandig. Was ist mit den Vorgesetzten?

Die Liicke ist gefiillt! Prof. Knoblauch versteht an Fallbeispielen in unterhaltsamer und
verstdndlicher Art die Verhaltensweisen eines Vorgesetzten und deren Folgen zu
beleuchten. Wer sich als Vorgesetzter auch selbstkritisch mit seinem Tun
auseinandersetzen will (kann),dem wird dieses Buch z. Bsp. mit dem Beurteilungsbogen
fr Chefs und den logisch angeordneten Argumenten eine Hilfe fur die eigene
Entwicklung und vor allen Dingen seiner Mitunternehmer sein.

Fordern und férdern, weiterentwickeln und Engagement, dies gilt fir alle Beteiligten im
Unternehmen!
Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

1 von 1 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich
Volltreffer, 7. September 2013
Von hewo - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fithrungskréfte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Mit diesem Buch trifft J6rg Knoblauch genau ins Schwarze. Es sind die tatséchlichen

Probleme, welche im Management in vielen Betrieben vorhanden sind. Manager aus

dem C-Bereich stehen in der ersten Reihe!
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Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskréfte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Der Mehrwert von J6rg Knoblauchs neuestem Buch beschrankt sich auf die (kurze)
Vorstellung einiger interessanter Modelle des Personalmanagements, sei es das
Phasenmodell von Greiner oder die Leadership Pipeline von Ram Charan. Die Ubrigen
geschatzten 90% des Buchs setzen sich leider aus zahlreichen, vielfach belanglosen
Anekdoten sowie dem bereits bekannten A-B-C-Modell zusammen. Letzteres liesse sich
auf 2-3 Seiten hinreichend zusammenfassen. Der Mehrwert des Buchs ist aus meiner
Sicht sehr gering.

Dass Jérg Knoblauch nur an der Oberflache kratzt, zeigt das nachfolgende Beispiel: er
erwdhnt, dass er von seinen Mitarbeitenden dermassen schlecht bewertet worden sei,
dass er beinahe - notabene aus seinem eigenen Unternehmen - geflogen ware. Es bleibt
leider unerwahnt, a) weshalb Herr Knoblauchs Fiihrungsverhalten auf derart grosse
Kritik stiess und b) welche Anderungen er an seinem eigenen Fiihrungsverhalten
vollbracht hat.

Das Buch ist vor 4 Wochen erschienen und darf sich auf Amazon bereits 11 *****.
Kritiken erfreuen. Wer die Namen einiger Rezensenten googelt, stellt schnell deren
geschéftlichen Beziehungen zu Herrn Knoblauch fest... Zumindest ein effizientes
Eigenmarketing scheint Herr Knoblauch zu beherrschen.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fur Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentare (2)

3 von 4 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich
5 Sterne fiir A-Chefs, 15. September 2013

Von Prof. Dr. Nicole Jekel (Beuth Hochschule fir Technik Berlin) - Alle meine
Rezensionen ansehen
Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrafte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)
Die Chef-Falle von Professor Knoblauch zeigt auf eine sehr schén lesbare Art und Weise
auf, was A-Chefs ausmachen. Vielleicht mag sich der ein oder andere an der
Gruppierung in A, B und C irritiert fihlen. Ich finde die Idee hinter der Gruppierung
dennoch sehr inspirierend. So wird beispielsweise die Eventagentur CPP Studios Event
GmbH in Offenbach von Gernot Pflliger auf Seite 103 beschrieben, wie sie es schafft,
ein A-Unternehmen zu sein. Es entscheiden tiber Investitionen und Neueinstellungen
ausschlieBlich die Mitarbeiter. Jeder bestimmt mit. Alle verdienen das Gleiche. Und es
bedarf einen anderen Typus Chef. Die Chef-Falle zeigt viele sehr gute Ideen auf, um A
zu werden oder auch A zu bleiben und aber auch, um ein C zu sein oder C zu werden.
Fir Studenten und Manager gehért das Buch auf die Lese-Liste. 5 Sterne.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fiir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

3 von 4 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich

Ein gewinnbringendes Buch, das in die Hand jeder Fiihrungskraft
gehort, 7. September 2013

Von Markus Frey "Markus Frey" (KéIn) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fithrungskrafte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Es waren kritische Feedbacks auf seinen Bestseller ,Die Personalfalle®, die dem
erfolgreichen Unternehmer und Management-Vordenker Jérg Knoblauch die Augen
gedffnet haben: Wenn ein Unternehmen nur wenige oder gar keine leistungsstarke A-
Mitarbeiter, daflir aber um so mehr durchschnittliche B- oder gar leistungsschwache C-
Mitarbeiter hat, dann ist auch der Chef in aller Regel sehr viel schwacher als er sein
kénnte. ,Das Problem: Ich kann als Chef meine Mitarbeiter nur maximal dorthin
bringen, wo ich selbst stehe."

Schon aus der Stress- und Burnoutforschung sowie Untersuchungen zum Mobbing
wissen wir, was fiir ein entscheidender Faktor die Chefs bei diesen zentralen HR-
Themen zukommt. Aber Knoblauch geht noch weit liber Gesundheitsaspekte hinaus.
Das Ziel miissen mindestens ,,80-20-0"-Companies (also mindestens 80% A-
Mitarbeiter, héchstens 20% B-Mitarbeiter und méglichst keine C-Mitarbeiter) sein und
das sei eben nur mit A-Chefs zu schaffen. Firmen, die diese Wende in der
Mitarbeiterschaft (und damit einhergehend in der Unternehmenskultur) nicht schaffen,
wirden es immer schwerer haben, gute Leute zu finden und zu halten und in der Folge
sich nur schwer oder gar nicht mehr am Markt behaupten kénnen.
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Dass dieser Mix an Top-Leuten im real existierenden Wirtschaftsalltag leider eher selten
anzutreffen ist ist, macht das Buch auf vielen Seiten deutlich. Doch Knoblauch bleibt
nicht in der Analyse stecken, sondern zeigt vielféltige Losungen auf. Besonders auffallig
ist sein sinn- und werteorienterter Ansatz, den er allerdings auch mit klaren
Leistungsanforderungen zu verbinden weif3. Denn das, was fiir den einfachen Arbeiter
gilt, muss auch fiir die Filhrungskraft gelten, was in seiner Unternehmensgruppe z.B.
auch dahingehend gelebt wird, dass nicht nur die Chefs die Mitarbeiter, sondern auch
die Mitarbeiter ihre Chefs bewerten.

Ein duBerst authentisches und gewinnbringendes Buch, das in die Hand jeder
Flihrungskraft gehért.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen
War diese Rezension fir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

Nicht nur fiir Chefs, 10. Dezember 2013

Von folke1967 - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen (Audio
C€D)

Nicht nur fur Filhrungskréfte interessant, sondern auch fiir A- und B+-Mitarbeiter, die
das, was sie so Tag fiir Tag an Flihrung erleben, kritisch hinterfragen.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fiir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

Klasse!, 19. November 2013

Von Andreas Buhr, Buhr & Team Akademie (DUsseldorf, NRW) - Alle meine
Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen

(Gebundene Ausgabe)

Ein elementar wichtiges Buch, wenn es um die richtige Mitarbeiterfihrung geht! Der

Autor zeigt die schwerwiegensten Fehler von Managern und Unternehmern auf und

analysiert diese ausfihrlich.

Ist der Fiihrungsstil des Chefs schlecht, kénnen wir auch keine guten und motivierten

Mitarbeiter und letztendlich ein erfolgreiches Unternehmen erwarten...

Anhand zahlreicher Praxisbeispiele, anschaulicher Ausfiihrungen und charmanter

Annekdoten beschreibt Prof. Dr. Knoblauch den richtigen Weg, um eine erfolgreiche

Fiihrungskraft zu werden und nicht in die Chef Falle zu geraten.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fiir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

Kein “F” fiir ein “U” vormachen lassen, 7. November 2013

Von Roter Reiter (Miinchen) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskr: ich in Acht nehmen miissen (Kindle
Edition)

Insgesamt sieben klassische Management-Fehler zdhlt Knoblauch auf. Wenn Sie sich
gegen die wappnen wollen, sollten Sie die “FMU-Formel” kennen und verinnerlichen. “F”
steht fur Fachkraft - das sind Sie langst nicht mehr. “"M” flir Manager, der zwar visionér
denkt, aber noch immer ein Erfiillungsgehilfe ist. Sie peilen stattdessen (und
ausschlieBlich) das “U” fir Unternehmer an: Ein Chef, der seinen Leuten Vertrauen
schenkt, und Kompetenzen verteilt, der “"A” Mitarbeiter férdert, *B"-Angestellte in “A”-
Performer verwandelt und Leistungsverweigerer der “C"-Klasse aussortiert. Und wenn
es lauft, widmen Sie sich den wirklich wichtigen Aufgaben eines Chefs: “Er steht am
Fenster, und denkt tber die Zukunft nach, spricht mit seinen Fihrungskraften tber
Ziele und besucht andere Unternehmen auf der ganzen Welt, um von den besten zu
lernen.”

Roter Reiter-Fazit: “Die Chef-Fallie” ist das Buch, das unmissverstandlich klar macht,
wer verantwortlich ist, wenn es mit dem Unternehmen bergab geht: Nicht die zahllosen
Mitstreiter an der Drehbank oder im GroBraumbiiro, sondern die entscheidungsbefugten
Pfeifen im Armani-Anzug. Die gehéren zum “C"-Typus. Sie aber zur “A”-Klasse, wenn
Sie den Tipps von Jérg Knoblauch folgen.
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Hochaktuell, 29. Oktober 2013

Von Alexander Rehm - Alle meine Rezensionen ansehen

Von Amazon bestitigter Kauf (Was ist das?)

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fithrungskriéfte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Ich lese ca. 2 Business Blicher pro Monat und beschéftige mich beruflich intensiv mit
Flhrungskrafteentwicklung. Ja es stimmt leider, dass ein Grossteil der sog.
Vorgesetzten tatsdchlich gar nicht fihren will, geschweige denn kann. Auch wenn
momentan die ganze Literatur auf die Managerriege einschldgt, so gibt es immer noch
den Mitarbeiter, der das zuldsst, dass er schlecht oder gar nicht gefiihrt wird. Mir fehit
in diesem Buch der Ansatz, was konkret besser gemacht werden kann (und nicht
kénnte)

Laut Gallup Studie machen ca. 85% aller Arbeitnehmer - und dazu z&hlen eben auch
die Manager - Dienst nach Vorschrift. Woran das wohl liegt?

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

Ein Buch, das Chefs die Augen o6ffnet, 13. Oktober 2013
Von Martin Schwemmle - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Filhrungskrifte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Es ist wieder ein groBartiges Buch geworden: Die richtige Mischung aus spannenden
Erkenntnissen aus der Wissenschaft, aufbereitet von einem Praktiker fir die Praxis,
angereichert mit anschaulichen Beispielen. Mdge es vielen Chefs die Augen &ffnen!
Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen
War diese Rezension fiir Sie hilfreich?

Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

Filihrung ist nicht gleich Fiihrung, 6. Oktober 2013

Von Spezial-Geriistbau - Alle meine Rezensionen ansehen

Von Amazon bestdtigter Kauf (Was ist das?)

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Danke Herr Prof.Dr. Jérg Knoblauch, Sie genau beschrieben, es gibt Unterlasser und
Unternehmer, nur die Unterlasser blenden mehr Ihre Mitarbeiter.

Aber unter dem Strich wird zusammen gerechnet. Und dann erkennt man deutlich den
Unternehmer den A-Chef von Unterlasser C-Chef.

Freu mich schon auf das Buch von A/B/C Vater als Unternehmer

Walter Stuber

Von Design Tech - Alle meine Rezensionen ansehen Rezension bezieht sich auf: Die Chef-
Falle: Wovor Fiihrungskréfte sich in
Acht neh i (Gebundene Ausgabe)

Nach "Die Personal Falle" die logische Konsequenz. "Die Chef Falle". Der erfahrene
Personalprofi Prof. Knoblauch hat mit seiner Weitsicht und Unerschrockenheit ein
Thema behandelt, das jede Flihrungskraft interessiert. Bekanntes, Neues und
Provokatives in einen Uberraschenden und lehrreichen Zusammenhang gebracht.
Leicht zu lesen. Mit etwas Selbstkritik und Humor macht das Lesen bis zur letzten
Seite SpaB !

Von M. Weber (Mlnchen) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Prof. Knoblauch schreibt sehr spannend, welche Unterschiede es von Chefs gibt. Er
sagt, nur A-Chefs kénnen A-Mitarbeiter halten, ein C-Chef macht seine Mitarbeiter
auch zu C-Mitarbeiter, weil diese sich gar nicht entfalten kénnen. Viele Praxisbeispiele
erzéhlt Prof Knoblauch in seinem Buch. Er trainiert sozusagen die Chefs, bessere
Chefs zu werden und somit das Unternehmen auf sichere Fiie zu stellen. Das Buch
ist sehr empfehlenswert!!
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Einfach nur genial..., 30. September 2013

Von weif3 nicht - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Filhrungskréfte sich in Acht nehmen miissen
{Gebundene Ausgabe)

Einfach nur genial...

Steter Tropfen hodhit den Stein. Auch ich werde nicht miide werden, die Botschaft der
ABC-Mitarbeiter zu verbreiten.

An diesem Buch kommt kein Chef vorbei. Das ist eine Anleitung zum erfolgreichen
"Handling" von Mitarbeitern. Nach diesem "einfachen Prinzip" arbeiten erfolgreiche
Firmen. Dieses hoch interessante Buch gewahrt dem Leser einen pragmatischen
Einblick in die in vielen Firmen vorherrschende Realitdt. Es ist absolut praxisnah
geschrieben.

S. Ottmar

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fiir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar

2 von 3 Kunden fanden die folgende Rezension hilfreich
Von der Personal-Falle zur Chef-Falle, 18. September 2013
Von Dr. Lothar J. Seiwert (Heidelberg) - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Wenn eine Bundesliga-Mannschaft sieben Spiele in Reihe verliert, muss nicht die
Mannschaft gehen - sondern der Trainer. Wendete man dieses Prinzip auf
Unternehmen an, wirden viele Képfe rollen. J6rg Knoblauch zeigt MaBnahmen, dass
es gar nicht erst so weit kommt. Dazu braucht es vor allem eine Voraussetzung: die
Bereitschaft, neue Wege zu gehen.

Es geht nicht darum, Flihrungskréaften ein schlechtes Gewissen zu machen. Vielmehr
sollen sie erkennen, wie sie die ,,Chef-Falie® umgehen. Das Buch ist mehr als ein
Zwolf-Schritte-Ratgeber auf dem Weg zur Spitzenfihrungskraft. Mit zahlreichen
Praxisbeispielen und leicht verstandlichen Ausfliigen in die Managementtheorie legt
Knoblauch ein Werk vor, das Umsetzbarkeit zum obersten Prinzip erklart, es
gleichzeitig aber nicht an Tiefgang fehlen lasst. Einige Seiten aus diesem Buch werden
dem Leser auch weh tun. Aber das ist wie der Schmerz beim Zahnarzt - ein
unvermeidbarer Nebeneffekt auf dem Weg zur Heilung.

A-Chefs + A-Mitarbeiter = 5***** Unternehmen, 9. Oktober 2013

Von Perry Rhodan - Alle meine Rezensionen ansehen

Rezension bezieht sich auf: Die Chef-Falle: Wovor Fiihrungskréfte sich in Acht nehmen miissen
(Gebundene Ausgabe)

Das Buch ,Die Chef-Falle" ist faszinierend und inspirierend zugleich. Als Leser
darf man das ehrlich zugeben. Es deckt sich zu 100 Prozent mit meiner Berufs-
erfahrung.

Wenn jeder Manager, Personaler, Recruiter und Vorgesetzter die beschriebenen
Ansitze und Empfehlungen verfolgen wiirde, dann hétten wir relativ schnell nur
A-Mitarbeiter in jedem Bereich der Gesellschaft.

Man sagt ja sehr oft und gern, dass aller guten Dinge 3 sind. Deswegen fehlt
meiner Ansicht nach ein weiteres Meisterwerk von Ihnen wie z. B. ,Die Politik-Falle™
oder die ,Gesellschaftsfalle™.

Helfen Sie anderen Kunden bei der Suche nach den hilfreichsten Rezensionen

War diese Rezension fir Sie hilfreich?
Missbrauch melden | Kommentar als Link

Kommentar
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sViele Chefs mussen nachsitzen*
INTERVIEW UBER GUTE UND SCHLECHTE FUHRUNG

Prof. Dr. Jorg Knoblauch ist als ,Unternehmer-Berater und Bestseller-Autor international unter-
wegs und geschaftsfihrender Gesellschafter der auf Mitarbeiterfihrung und Personalthemen
spezialisierten tempus-Gruppe. Das Unternehmen wurde mit zahlreichen Preisen geehrt, u.a.
mit dem ,BestPersAward” fir exzellente Personalfiihrung. Kontakt: www.joergknoblauch.de

Vor drei Jahren machte Jorg Knoblauch von
sich reden, als er forderte: Minderleister raus
aus den Firmen! Jetzt provoziert der Berater mit
einem neuen Buch. Titel: Die Chef-Falle. Tenor:
Die Fiihrungskréfte und nicht deren Mitarbeiter
sind die Ursache von zu viel MittelméBigkeit in
den Unternehmen.

Herr Professor Knoblauch, auf Fiihrungskrf-
ten wird zurzeit herumgehackt: Angeblich
verwandeln sie Biiros in Irrenhduser, kiim-
mern sich zu wenig um das Wohl ihrer Mit-
arbeiter und miissen sich nicht wundern,
wenn diese zu Chefhassern werden. Mit Ihrem
Buch ,,Die Chef-Falle“ schlagen Sie in diesel-
be Kerbe. Warum?

Prof. Dr. Jorg Knoblauch: Es geht mir nicht
darum, Fithrungskrifte anzuklagen und
Schuldzuweisungen zu machen. Es geht mir
darum, aufzuriitteln und dringend nétige
Verbesserungen anzuregen. Denn ich sehe:
Viele Fiihrungskrifte miissen einiges andern
und dazulernen, um wirklich gute Fiih-
rungskrifte zu sein.

Wie kommen Sie zu dieser Einschiitzung?

Noch vor wenigen Jahren war ich im festen
Glauben: Der Engpass fiir den Erfolg eines
Unternehmens liegt allein bei den Mitarbei-
tern und nicht im Management on top. Das
hatte ich in meinem Buch ,,Die Personalfal-
le beschrieben. Ich unterschied zwischen
A-,B-und C-Mitarbeitern und forderte: Das

managerSeminare | Heft 187 | Oktober 2013
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Ziel eines jeden Personalma-
nagements muss es sein, ein
Unternehmen zu schaffen, das
nahezu komplett aus A-Mitar-
beitern besteht. Das sind die
Mitarbeiter, die aufgrund ihrer
Fahigkeiten und Eigenschaften
das Unternehmen jeden Tag ein
Stiick voranbringen. Gleichzei-
tig miissen die mittelmafigen
B-Mitarbeiter nach Kriiften ent-
wickelt werden. Und C-Mitar-
beiter, die dem Unternehmen
Schaden zuftigen, sollen ihre
letzte Chance bekommen. Nut-
zen sie diese nicht, miissen sie
gehen.

Das klingt krass ...

Mag sein, aber es ist konsequent.
Kein Unternehmen kann es sich
leisten, schlechte Leute durchzu-
ziehen. Nur ist es falsch, Mitar-
beiter in die Selbstverantwortung
zu ziehen und zu sagen: Wenn ihr
euch nicht bessern wollt, miisst
ihr raus aus dem Job. Das ist zu
kurz gedacht. Als ich die Perso-
nalfalle schrieb, hatte ich einen
Fehler gemacht: Ich habe nicht
unterschieden zwischen ein-
fachen Mitarbeitern und solchen,
die gleichzeitig Fithrungsverant-
wortung haben. Somit fiel die

Frage unter den Tisch: Was ist, wenn ein Unternehmen
zwar A-Mitarbeiter hat, aber C-Fiihrungskrifte? Und was,
wenn die Fithrungskrifte B sind? Kénnen sie dann A-Mit-
arbeiter gewinnen und binden? Und kénnen sie B-Mit-
arbeiter so fordern, dass diese zu A-Mitarbeitern werden?
Oder tritt das Umgekehrte ein? Werden B-Mitarbeiter
unter einem méfigen Chef eher schwicher? Kurzum: Ich
hatte nicht ausreichend beachtet, dass schlechte Chefs
weitaus mehr Schaden anrichten kénnen als schlechte
Mitarbeiter. Schlechte Chefs sind nicht in der Lage, Top-
leute fiir sich zu gewinnen und Talente zu fordern. In
Wahrheit erweist sich die Personalfalle also als noch
gefihrlichere Chef-Falle.

Wie grof$ ist in Ihren Augen die Gefahr, die fiir Unterneh-
men von schlechten Fiithrungskriften ausgeht?

Bedenklich grofi. Das haben Befragungen ergeben, die
wir in Unternehmen durchgefiihrt haben. Sie haben
gezeigt: Viele Chefs miissen nachsitzen; sie sind schlech-
ter, als ich gedacht habe. Landauf, landab gibt es Unter-
nehmen, die von schwachen Fiithrungskriften an den
Rand des Ruins getrieben werden. Und das eben nicht
nur, weil die Fithrungskrifte ungliickliche Entschei-
dungen fillen. Sondern vor allem, weil ihre Mitarbeiter
sich unter schwachen Fithrungskriften nicht entfalten
konnen. Nach meinem Buch ,,Die Personalfalle“ bekam
ich etliche Zuschriften, die besagt haben: ,B- und
C-Mitarbeiter fallen doch nicht vom Himmel! Sie wer-
den oft erst dazu gemacht.“ Wenn ihnen ihr Vorgesetz-
ter als kontrollierender Checklisten-Pedant, als Besser-
wisser oder Big Boss gegeniibertritt, nimmt er den
Mitarbeitern die Freude an der Arbeit. Das Resultat:
Erstklassige Mitarbeiter kiindigen, zweitklassige Mitar-
beiter machen Dienst nach Vorschrift — und das Unter-
nehmen geht den Bach runter.

Was machen Fiihrungskrifte konkret falsch?

Im Groflen und Ganzen sind es sieben Fehler: Viele
Fithrungskrifte neigen zum Mikromanagement, sie
entwickeln sich selbst nicht mehr weiter, sie beuten ihre
Mitarbeiter aus, erniedrigen sie mitunter sogar, dabei
iiberschitzen sie sich selbst. Und sie sind in manchen
Phasen entscheidungsschwach, in anderen aktionistisch.

Fiihrungskriifte erniedrigen ihre Mitarbeiter?

Natiirlich nicht mit Absicht. Aber Menschen, die grofle
Ziele erreichen mochten, bringen Fehler von Mitarbei-
tern schnell zur Weilglut. Und dann platzt ihnen
manchmal der Kragen, auch 6ffentlich, vor anderen.
Das darf nicht passieren. Vielmehr sollten Fithrungs-
krifte mehr Wertschitzung zeigen.

Das ist nichts Neues. Dass Wertschétzung wichtig ist, sollte
bei jeder Fithrungskraft angekommen sein.
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Nur wird es nicht umgesetzt.
Dabei muss man sich nur klar-
machen, was Wertschitzung
wirklich leistet, die Tragweite ist
enorm. Es gibt eine Schitzung
eines Kollegen, die besagt: Wenn
sich B-Mitarbeiter nicht zu
A-Mitarbeitern entwickeln, dann
liegt das zu 80 Prozent an den
Chefs und nur zu 20 Prozent an
personlichen Hemmnissen wie
Lebensschicksalen oder negativen
Glaubenssitzen wie ,Meine Arbeit
ist nicht gut genug®. Derartige
negative Muster, die aus fritheren
Lebenserfahrungen stammen,
konnen Vorgesetzte mit Wert-
schitzung ausradieren. Der Neu-
robiologe Joachim Bauer hat
herausgefunden: Werden alte
Glaubenssitze durch Wertschit-
zung aufgebrochen, kommt es
im Gehirn zu neuen Schal-
tungen, die weiteres Lernen
ermoglichen und Spitzenleis-
tungen erlauben. Das heifit:
B-Mitarbeiter konnen sich mit-
hilfe von Wertschitzung zu
A-Mitarbeitern entwickeln.

Wie wichtig ist es fiir die Entwick-
lung der Mitarbeiter, dass ihre
Fithrungskraft ein gutes Vorbild
abgibt?

Mitarbeiter sind immer nur so
gut wie ihre Chefs — oder wie
diese es zulassen. Darum ist es
fatal, wenn Fithrungskrifte den
Fehler machen, sich auf Erfol-

Service

Literaturtipp

Jorg Knoblauch: Die Chef-
Falle. Wovor Fiihrungskrafte
sich in Acht nehmen miissen.
Campus, Frankfurt a.M./New York,
September 2013, 29,99 Euro.
Schonungslose Analyse der hdu-
figsten Fehler schwacher Fiihrungs-
kréfte. Mit zahlreichen Beispielen.

gen auszuruhen. Es gibt Chefs, die fithlen
sich wohl auf ihrem Chefsessel und genie-
fen ihren Status, ohne sich weiter anzu-
strengen. Sie haben es geschafft, sie sind
ganz oben und denken: Weiterentwicklung?
Das soll die Personalabteilung doch fiir die
Mitarbeiter organisieren! Das Problem ist:
Wenn der Chef nachlisst, lassen die Mitar-
beiter ebenfalls nach. Wenn es dem Chef egal
ist, was die Kunden im Internet verbreiten,
wird es den Mitarbeitern ebenfalls egal.
Wenn der Chef nicht von seiner Arbeit
begeistert ist, kann er auch bei den Mitarbei-
tern keine Begeisterung wecken. In Vortra-
gen vor Entscheidern frage ich oft: ,,Wie viel
Prozent Thres Herzbluts werfen Sie in die
Waagschale, wenn es darum geht, unterneh-
merisch anzupacken?* Die Antworten sind
erschreckend: Die Manager nennen 20 oder
50 Prozent, selten 70 Prozent. Solch halbher-
zige Chefs brauchen sich nicht tiber lustlose
Mitarbeiter zu beklagen ...

Dass Unternehmen aber, wie Sie fordern, nur
noch begeisterte, zupackende A-Mitarbeiter
und -Fiihrungskrifte in ihren Reihen haben,
ist unrealistisch. In der Gesellschaft gibt es nun
einmal etliche weniger begnadete Menschen,
die ebenfalls in Lohn und Brot stehen wollen.

Das ist ein Problem. Einerseits muss das
Unternehmen der Zukunft ausnahmslos aus
A- und entwicklungsfihigen B-Mitarbeitern
bestehen. Denn das Unternehmen der
Zukunft ist das sich selbst organisierende,
dynamische Unternehmen, das ohne klas-
sische Chefs auskommt, bei dem die Mitar-
beiter also sehr viel Selbstverantwortung
ibernehmen und entsprechende Eigen-
schaften und Fahigkeiten brauchen (vgl. das
Interview iiber Holacracy, S. 72, Anm. d.
Red.). Andererseits gibt es viele Menschen,
die keinen Schulabschluss haben usw. Der
Hamburger Zukunftsforscher Horst Opa-
schowski hat hierfiir die Formel 0,5x2 x 3
geprégt: 0,5 bedeutet, dass nur noch die
Hiilfte der Arbeitnehmer zukiinftig vermit-
telbar sein wird. Diejenigen, die einen
Arbeitsplatz haben, werden das Doppelte
verdienen wie heute. Dafiir aber miissen sie
dreimal so viel arbeiten. Die sozialen Pro-
bleme, die daraus resultieren, werden wir
losen missen. Aufhalten lasst sich die Ent-
wicklung wahrscheinlich nicht mehr.

Das Interview fiihrte
Svenja Gloger

25



Cubf Ml T L LT R bl b

Impulse | Oktober 2013

Mehr Buchtipps finden Sie unter: www.impulse.defbuecher

RG B OELAMTH

Werrior
Fishrosgahrifis
sich i Achd
it acs mineen

Die

Falle

DIE CHEF-FALLE -
erﬁrﬂﬁéﬁh’.’ifte sich
in Acht nehmen miissen
Jérg Knoblauch

Campus, 212 Seiten,

26,99 Eurc

Inspiration 8800
Mutzwert LT
Lesharkeit sessn

WOMIT ICH NIE
GERECHNET HABE

Die Am:obicgaph'le
Gotz W, Werner

Econ, 304 Seiten,

15,50 Eurg

Inspiration *8e00
Mutzwert R00
Lesbarkeit aenac

Uberfliissige
Mittelmanager

Personalexperte Jorg Knoblauch mag schmis-
sige Thesen. In seinem Buch ,Die Personal-
falle” teilte er Mitarbeiter in Giiteklassen von
A (sehr gut) bis C (unbrauchbar) ein und gab
schlechten Mitarbeiter die Schuld an schlech-
ten Ergebnissen. Die einseitige und rigide
Chef-Perspektive brachte ihm reichlich Kritik
ein, die er in seinem Nachfolgewerk , Die
Chef-Falle” beriicksichtigt. Nun behauptet er,
dass nur gute Chefs gute Mitarbeiter halten
konnen. Seine Ratschlige an Vorgesetzte, die
er mit Beispielen aus der eigenen Beraterpra-
xis anreichert, zieht er vor allem aus den Wer-
ken anderer Managementberater. Doch auch
diesmal hat Knoblauch eine Sorte von Perso-
nal identifiziert, die gute Unternehmer besser
eliminieren sollten: das Mittelmanagement.
Wer darauf achte, hervorragende A-Mitarbei-
ter zu beschiftigen, brauche keine Sand-
wich-Manager mehr, sagt er. Denn A-Mitar-
beiter verwalteten und motivierten sich
schlieflich selbst. Wiebke Harms

Erfolgsrezepte vom
Zahnpastaverkdufer

Unternehmer von seiner Art gibt es niche allzu
viele, Gtz Werner hat mit der Drogeriemarkt-
kette dm im Laufe eines einzigen Menschenle-
bens einen Konzern mit 44000 Mitarbeitern
und 6,9 Milliarden Euro Umsatz geschaffen.
Eine schéine Lebensleistung fiir einen Zahn-
pastaverkiiufer, wie er sich gern selbstironisch
bezeichnet. Mun blickt er im Alter von 69
Jahren zuriick, offenbar durchaus verwundert
iiber seinen Aufstieg, wie der Titel vermuten
liisst. Eine Biografie, die vor allem fiir Leute
lesenswert ist, die im Handel arbeiten. Werner
erzihlt eng entlang seiner Unternehmerkar-
riere — vom Start 1973, als er gegen Vaters Rat,
der eine Drogerie fiihrte, den ersten Drogerie-
discounter in Karlsruhe erdffnete. Bis hin zu
seinem Ausstieg vor fiinf Jahren, als er mit
Erich Harsch einem familienfremden Nachfol-
ger die Zahnpasta in die Hand driickte. Und
dm in eine Stiftung umwandelte, der er alle
Anteile {ibertrug. Eben ein Unternehmer be-
sonderer Art, Claus G, Schmalholz

www.abc-strategie.de
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Die Chef-Falle

@ Managementbuch,de

Erst den Druck selbst autbauen, dann riicksichtios an Mitarbeiter weitergeben - Jorg Knobtoch
spricht von der Chef-Falle, Wolfgang Hanfstein lobt dessen unmissversténdliche Tipps.

4. Okt 2013
von Wolfgang Hanfsteln

Jérg Knoblauchs Buch Die Chef-Falle ist die logische Fortsetzung seines ersten
CF ] Campus-Ratgebers Die Personalfalle. Dieses Mal aber wendet er sich explizit an
d Manager und CEQ, die aufgefardert sind,-Ihre eigenen Fiihrungsqualitéten zu
Wor hinterfragen. Und zu verbessemn natlirich auch. )
SERIE
Knoblauch bleibt seinem Prinzip der Leistungskategorien fiir erstklassige,
brauchbare und untragbare Mitarbeiter treu, Ubertrégt die Typologie dieses Mal
aber auf die Fihrungsetage. Nur A-Chefs, so der Autor, sind in der Lage, die besten Leute zu binden,
weil "sig sich gerne mit A-Mitarbeitern umgeben. Sie sind einfach spitze, stellen hichste Anspritche an

die sigene Arbeit und andere und wollen deshalb auch ein Spitzenteam filhren.”

Wenn Sie selbst zu den Top-Verdienemn in threm Untermehmen gehéren, sollten Sie auch als Top-
Performer Uberzeugen, als "A-Chef mit visionarer Kraft, Engagement und Erfolg, der seinen
Mitarbeltern sémttiche Ressourcen und Werkzeuge in die Hand gibt, die sie brauchen, um ebenso
erfolgreich zu sein". Klingt elnfach, ist es aber nicht. Denn in die Chef-Falle tappen viele Aufsteiger. Die
schnappt zu, "sobald ein Manager den Druck, den er sich selbst macht, ungefiltert und riicksichtslos an
seine Mitarbeiter waitergibt".

U fiir Unternehmer

Insgesamt sieben klassische Management-Fehler zahit Knoblauch auf. Wenn Sie sich gegen die
wappnan wollen, soliten Sie die "FMU-Formel” kennen und verinnerlichen. F steht fur Fachkraft - das
sind Sie 18ngst nicht mehr, M flr Manager, der zwar vision&r denkt, aber noch immer ein
ErfUllungsgenhilfe ist. Sie peilen stattdessen (und ausschlieBlich) das U fiir Unternehmer an: Ein Chef,
der sainen Leuten Vertrauen schenkt, und Kompetenzen verteilt, der A-Mitarbeiter fordert, B-
Angestellte in A-Performer verwandelt und Leistungsverweigerer der C-Klasse aussortiert. Und wenn
s 18uft, widmen Sie sich den wirklich wichtigen Aufgaben eines Chefs: "Er steht am Fenster, und
denkt Uber die Zukunft nach, spricht mit seinen Fiihrungskréften (iber Ziele und besucht andere
Unternehmen auf der ganzen Welt, um von den besten zu lemen.”

Die Chef-Falle ist das Buch, das unmissverstandiich bewusst macht, wer verantwortlich ist, wenn es
mit dem Unternehmen bergab geht: Nicht die zahliosen Mitstreiter an der Drehbank oder im
Grofiraumbiiro, sondem die entscheidungsbefugten Pfeifen im Armani-Anzug. Die gehbren zum C-
Typus. Sie werden aber zur A-Klasse, wenn Sie den Tipps von Jorg Knoblauch folgen.
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Jorg Knoblauch: DIE CHEF — FALLE

Wovor Fiihrungskrifte sich in Acht nehmen

miissen

In seinem Buch DIE CHEF — FALLE, das der Campus Verlag im September 2013
herausgegeben hat, beschreibt Jorg Knoblauch die Qualitidten von A- B- und C-Chefs
auf 212 Seiten.

Analog seinem Buch DIE PERSONALFALLE, das er 2010 verdffentlichte, und das sich
auf die jahrliche, weltweite GALLUP Umfrage nach A-, B- und C-Mitarbeitern bezog,
richtet er den Scheinwerfer diesmal auf die Fiithrungskrifte, um relevante Aussagen
iiber Erfolg und Misserfolg von Unternechmensentwicklungen fest zu machen.

Dies beschreibt er in 11 Kapiteln, um im 12. Kapitel ,,Wege aus der Chef-Falle“

aufzuzeigen.

Die Ouvertiire dieses Parforceritts geschieht im 1. Kapitel ,,Warum Chefs nachsitzen miissen“ mit einem Cartoon —

phiffig illustriert von Dirk Meissner — mit der Frage in einem Mitarbeiter-Interview

,» Wenn Sie Ihren Chef auf einer Skala von null bis zehn bewerten sollten . . .“

1

Antwort: “ Tragen Sie ein: minus vierundachtzig

Jorg Knoblauch trigt aktuelle Zahlen und Entwicklungen aus anderen Studien und Managementbiichern (Jack
Welsh, Tom Peters u.a. ), personliche Begegnungen {(Ram Charan, ehemal. Professor an der Harvard Business
School und internat. Berater) und Beispiele aus seinem Kundenkontext zusammen.

Er verweist auf das Unternehmerparadoxon, dass geniale Griinder h#ufig miserable Chefs abgeben, es sei denn,

sie schaffen es, in ein verantwortliches Fiihrungsverhalten zu wechseln.

Er zeigt auf, dass A- Mitarbeiter nicht das Unternehmen verlassen, sondern ihre Vorgesetzten und verdeutlicht,
warum fahige Mitarbeiter (fast) keine Vorgesetzten benotigen.

Er betont, dass der Verlust von Werten in Unternehmen auf kurz oder lang auch den Verlust des Wohlstands nach
sich zieht und singt ein Loblied auf die fihigen Fiihrungskréfte der Silverliner von 60+, die nicht in den

Ruhestand gehoren.

(Letzteres als aktuelle Tendenz im Top-Management von Bosch bis VW hat auch das manager-magazin in seiner
August-Ausgabe 2013 unter dem Titel ALTENGLUHN beobachtet.)
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In Kapitel 8 ,, Risiko Personalchef “ pliddiert er fiir dessen Platz am Vorstandstisch und bedauert, dass diese
Fahigkeit in Unternehmen nicht besser genutzt wird.

Das Buch ist gut, iibersichtlich und lesefreundlich geschrieben, allerdings sind die zahlreichen eingebauten ,,
Werbeblocke “ in Form von Verweisen und Links auf die Seite seiner Unternehmensgruppe des Guten oftmals zu

viel,

Dennoch greift Knoblauch ein heisses Eisen in der aktuellen Diskussion auf und wird sicher viel Staub aufwirbeln
indem er gedanklich an so manchem Chefsessel sagt.

Zu wiinschen ist ihm, dass sein eigener dabei verschont bleibt.
Freiburg, 9.10.13 Hans-Josef Hinken

Die Chef-Falle

Wovor Fithrungskrifte sich in Acht nehmen miissen
Hardcover gebunden

212 Seiten
27 Abbildungen und Grafiken

29,99 € inkl. Mwst.
EAN 9783593420608

Auch als E-Book erhiltlich
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Schlechte Chefs fahren den Karren an die Wand

Vorgesetzte milssen sich auf ihre Fiihrungsaufgabe konzentrieren | Frust niemals an Mitarbeitern auslassen | Sich konsequent weiterbilden
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Chef-Falle oder Personal-Falle?
Veroffentlicht am 13. Oktober 2013
“Viele Chefs miissen nachsitzen” tituliert die Zeitschrift ManagerSeminare ihr Interview mit dem

Managementberater Jérg Knobloch — von der “Personal-Falle” zur “Chef-Falle”.

Heute kommt der Managementberater Jorg Knobloch zu dem Schluss, dass schlechte Fiihrung sich stirker
negativ auf den Erfolg eines Unternehmens auswirkt als Mitarbeiter, die nicht zu den A-Leistern gehoren. In
seinem vor drei Jahren erschienenen Buch die Personal-Falle empfahl er Unternehmen sich von Minderleistern

(C-Mitarbeitern) zu trennen, B-Mitarbeiter weiterzuentwickeln und sich auf die A-Mitarbeiter zu fokussieren.

Grund fiir den Erkenntniszugewinn waren, so Knobloch, kritische Riickmeldungen zu seinem Buch: “Aber was

tun, wenn die Fiihrungskrifte nicht zur A-Kategorie gehoren?”

Heute revidiert Knobloch seine urspriingliche These und erklért in der “Chef-Falle”, dass Fiihrungskréfte, die ihre
Mitarbeiter nicht gut fSrdern, Potentiale nicht erkennen und keine geeigneten Mitarbeiter ins Unternehmen

holen, den gréBeren Schaden anrichten.

Das Interview in der Zeitschrift gibt einen kleinen Einblick in die Thesen des neuen Buches (erschienen bei
Campus im September 2013) mit dem Untertitel “Wovor Fithrungskréfte sich in Acht nehmen miissen”. Ich bin
gespannt auf die Lektiire und ob auch Losungsvorschlige und Auswege aus der Chef-Falle, wie z.B. Coaching fiir
Fiihrungskrifte es wire, thematisiert werden. Die ersten Kritiken bei Amazon klingen iiberwiegend positiv.

Share this: (72 Twitter [ Facebook Mehr

Gefillt mir: F GefAlt mir  ppane

Einem Blogger geféllt dies.

Uber behmsteidel
Als Coach schreibe ich hier regelmiBig iiber Coaching, Selbstmanagement, personliche Weiterentwicklung, Life-Work-Balance,

Burnout-Prophylaxe und vieles mehr rund ums Thema Coaching.
Zeige alle Beitréige von behmsteidel —»
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Sieben Fehler von schlechten Chefs

Schlechte Mitarbeiter schaden dem AKTUELLES HEFT
Unternehmen. Das ist fiir Personalberater Jorg
Knoblauch keine Frage. Doch in seinem
neuesten Buch (,Die Chef-Falle”) stellt er fest,
dass schlechte Chefs den gréfiten Schaden
anrichten und hat sieben Kardinalfehler
festgestellt. C—

B

Besonders fatal aus Sicht des Unternehmers, der bis vor zehn Jahren ein Metallbauunternehmen

fihrte: Die guten Mitarbeiter verlassen derartige Chefs und suchen sich einen passenderen
Arbeitsplatz. Mit dem Unternehmen kann es dann nur noch bergab gehen. Die Cheffalle ist
zugeschnappt. Raus kommt nur, wer eine ehrliche Bestandsaufnahme macht und sich von seinen
Mitarbeiter beurteilen lasst und sich seinen Fihrungsanspruch neu verdient, so der knorrige
Vordenker. Sieben Kardinalfehler hat Knoblauch festgestellt:

Vor allem Chefs, die ihre Firma selbst aufgebaut haben, erwarten, dass Mitarbeiter ihre Arbeit exakt
so erledigen, wie er es selbst tun wirde. SchlieBlich kennt er die Tatigkeiten von der Pike auf. Doch
damit nimmt er seinan Angestellten jegliche Freiheit und Initiative. Vielleicht funktioniert das bei
zehn Mitarbeitern. Aber nicht bei 100. Aullerdem verzettelt er sich in Kleinigkeiten. Chefs missen
sich auf Fihrungsaufgaben und Personal konzentrieren.

2. lch habe doch alles erreicht
Chefs haben es geschafft: Sie sind ganz oben gelandet. Weiterbildung? Das ist etwas fiir die
Mitarbeiter. Aber nicht zu oft, so deren Auffassung, das koste unnétig und bringe doch nichts. Doch
wenn sich der Chef auf den Lorbeeren der Vergangenheit ausruht, tun es seine Mitarbeiter auch.
Wer nicht weiter lernt, bleibt stehen und wird (berholt. Regelmalige Impulse durch Seminare,
Vortrage oder Bucher sind unabdingbar.

3. Soist halt der Markt
In allen Branchen wird der Wettkampf harter und die Gewinnmargen dinner. Deshalb sind
Mitarbeiter — selbst Gewerkschaften — in den vergangenen Jahren kompromissbereiter, wenn es
um das Gehalt geht. Doch wer eine produktive Arbeitsatmosphére und innovative Produkte
entwickeln will, muss faire Lohne zahlen. Das gilt von der Putzfrau bis zum Ingenieur. Das ist fr

den bekennenden Christen eine Frage des Anstands und der Vernunft.
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4. Den mach ich rund
Vielleicht weil sie Chef sind und ahnen, dass sie thr Geschaft nicht mehr im Griff haben,
beschimpfen und beleidigen manche ihre Angestellten in unschéner ReqgelmaBigkeit. Uberlastet,
weil sie meinen, sie missten sich um alles kiimmern, scheinen sie nur noch von Unfahigen
umgeben. Doch: Wer eine Fihrungskraft sein will, darf seinen Frust niemals an seinen Mitarbeitern
auslassen. Chefs miissen ihre Mitarbeiter respektieren und wertschatzen.

5. Alles ist so groll geworden
Manchen Chefs wachst der Erfolg Gber den Kopf. Das Unternehmen ist zu schnell und zu stark
gewachsen. Mit dem Ergebnis, dass das Geschaft fiir den bisherigen Chef zu komplex geworden ist.
Sie sind praktisch ein Mal zu oft  beférdert” worden. Statt sich weiter zu Gberschéatzen und auf
Teufel komm’ raus ihre Rolle beizubehalten, ist es ehrlicher, einen Geschaftsfihrer einzustellen, der

es besser kann.

6. Das haben wir immer so gemacht
Ein autoritdrer Fihrungsstil, gepaart mit Entscheidungsschwiche ist eine gute Maaglichkeit sein
bisher erfolgreiches Unternehmen mittelfristig in die Insolvenz zu treiben. Chefs, die stur an ihrem
alten Konzept festhalten und unfihig sind, bessere Entscheidungen zu treffen, stehen bald vor den
Trimmern ihrer Arbeit. Mérkte &ndern sich, Geschaftsmodelle miissen sich weiterentwickeln.
Deshalb missen Chefs Impulse setzen und sie konsequent verfolgen.

7. Probieren wir doch mal was anderes
Das andere Extrem - hektische Schnellentscheider - funktioniert auch nicht. Wer Prioritéten
schneller wechselt, als @s Mitarbeiter nachvollziehen kénnen, sorgt flr Verwirrung: Was gilt jetzt,
fragen die, und legen die Hande in den Scholl, bis sich der Unternehmensnebel gelichtet hat. Doch
das wird er nicht, wenn immer wieder eine neue Marschrichtung befohlen wird. Der Chef verliert
seine Glaubwiirdigkeit und die guten Mitarbeiter gehen. Chefs dlirfen nicht allein aus dem Bauch
raus entscheiden, sondern Informationen sammeln, Meinungen ihre Mitarbeiter einholen und eine
verlassliche Strategie entwickeln.

Prof. Dr. J6rg Knoblauch ist Geschdftsfihrer der Tempus-Gruppe. Der Personaler
hat mehr als 400.000 Biicher verkauft, die in zwlf Sprachen libersetzt wurden.
Mehr zum Thema bei Jérg Knoblauch: Die Chef-Falle - Wovor Fiihrungskréfte sich
in Acht nehmen miissen, 212 Seiten, 29,99 Euro, ISBN 978-3-593-39941-6 Campus
Verlag.
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Erfolgreiche Logistik-Unternehmen investieren in die systematische Personalauswahl

Zu wenige Logistiker stellen strategisch ein

Logistikdienstleistungen | 57

Rekrutierungsprozess | Wenn Unternehmen Personal suchen, gehen rund 80 % strategisch vor. Schon bei
Auswahl und Einstellungsprozess beginnt es jedoch zu hapern: 44 % folgen keinen festgelegten Kriterien,
wenn sie Bewerber aussuchen, und 70% der Einsteller entscheiden nach ihrem gesunden Menschenverstand.
Personalvermittler Hays — der diese Zahlen in einer aktuellen Studie zusammentrug - empfiehlt Standards
beim Einstellungsprozess, um teure Fehleinstellungen zu vermeiden.

ichael Nuber, Geschafts-

fihrer der gleichnamigen
Spedition, bezeichnet seinen Ein-
stellungsprozess als eher tradi-
tionell. Einen Auszubildenden
sucht der kleine Betrieb mit 37
Mitarbeitern jahrlich. Dazu kom-
men fluktuationsbedingte Neu-
besetzungen in seiner Stamm-
mannschaft - ein bis zwei neue
Mitarbeiter im Jahr. Seinen Per-
sonalbedarf deckt der Mittel-
standler aus Augsburg uber
Initiativbewerbungen;  Stellen-
anzeigen schaltet er keine.

,Den ersten Eindruck ver-
schaffen wir uns tiber die einge-
reichten Unterlagen“, erlautert
Nuber seine Strategie. Auszu-
bildende rekrutiert er gerne aus
ehemaligen Praktikanten. Sonst
sind ihm Facher wie Wirtschafts-
lehre wichtig. ,Eine Vier im
Zeugnis disqualifiziert die jun-
gen Leute nicht per se, denn
Noten sind Momentaufnahmen®,
sagt der Geschaftsfithrer, der
auch nicht immer Musterschitler
war. Bei Auszubildenden wie bei
anderen Neubesetzungen reicht
ihm dann ein Vorstellungs-
gesprach, um eine Entscheidung
zu treffen, wobei bei den Aus-
zubildenden die Eltern mit ein-
geladen werden. Zudem klart der
Firmeninhaber etwaige Unstim-
migkeiten auch mit einem Anruf
beim Ex-Chef, aber das komme
eher selten vor.

Uberhaupt kann der Schwabe
kaum uber Fluktuation klagen.
,Die Leute arbeiten gerne bei
uns, die meisten unserer
Fihrungskrafte  sind  Eigen-
gewachse“, sagt Nuber. Einige
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Mitarbeiter, die heute in der
Chefetage sitzen, haben bereits
ihre Ausbildung bei Nuber ab-
solviert. Ein Mitarbeiter sei sogar
seit 47 Jahren dabei.

Mittelstandsberater Jorg
Knoblauch ist Verfechter eines
konsequenten Ablaufs, bei dem
etwa vorab ein Telefon-Interview
mit den Kandidaten gefiihrt odex
Referenzen bei vorherigen Chefs
eingeholt werden (Bild 1). Sein
neunstufiger Einstellungsprozess
mag im Einzelfall zunachst mehr
Zeit kosten, doch die Anzahl der
Bewerbungsgespriache, die Per-
sonaler noch zu fuhren haben,
reduziert sich durch eine akri-
bische Vorauswahl. Nachzulesen
ist das in Knoblauchs aktueller
Buchveroffentlichung ,,Die Chef-
Falle“. Auferdem sei es viel
teurer, erst nach einer sechs-
monatigen Probezeit festzustel-
len, dass der Neue doch nicht die
geeignete Person fur die Aufgabe
ist. Das konne leicht 50 000 Euro
kosten, so der Geschaftsfuhrer
von Tempus-Consulting.

Weil sich der Markt gedreht
hat, mussen Chefs umdenken:
~Erfolgreiche Unternehmer miis-
sen mehr in die systematische
Personalauswahl investieren.“

Erfahrungsaustausch
iiber Social-Media-Kanéle

Ganz dhnlich sieht das Bar-
bara Lang, bei Hays fir Rekrutie-
rungsprozess-Losungen verant-
wortlich. Denn obwohl laut Stu-
die fast 60% der Unternehmen
den Bewerbern schon wihrend
der Rekrutierung beweisen wol-
len, dass sie ein sehr guter Arbeit-

geber sind, hat sich nur die Halfte
tatsichlich Gedanken tber eine
Strategie gemacht. Lediglich ein
Drittel hat einen Prozess mit klar
verteilten Verantwortlichkeiten
entwickelt. ,Da kann in der
Kommunikation mit dem Kan-
didaten schnell mal was schief-
gehen“, so die Rekrutierungs-
Fachfrau. Denn fachlich kom-
petente und engagierte Bewerber
legen Wert darauf, wie sich das
Unternehmen prasentiert. In ei-
nem ,lauen“ Laden, wollen die
richtig Guten nicht arbeiten.

So nutzen laut Studie lediglich
28% der Unternehmen Entschei-
dungshilfen bei der finalen Aus-
wahl geeigneter Kandidaten.
Knapp die Halfte gibt kein Feed-
back nach Interviews und zwei
Drittel geben kein qualifiziertes
Feedback bei Absagen. ,Das
wirkt  unprofessionell  und
schadet dem Unternehmen®, sagt
Lang, denn Bewerber geben ihre
Erfahrungen tber Social-Media-
Kanile weiter — vor allem im
Unternchmensportal Kununu.

Bild 1

Jorg Knoblauch: Erfolg-
reiche Unternehmer mis-
sen mehr in die systema-
tische Personalauswahl

investieren.”

Bild: Tempus
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Bild 2

Logistiker Klaus Finster-
walde hinterfragt die Vita
der Bewerber ganz genau.

Bild 3
Knapp 20 Auszubildende
bildet die Finsterwalder
Transport & Logistik GmbH
iedes Jahr aus.

Bilder 2 und 3: Finsterwalde

Unbequeme Fragen

Klaus Finsterwalder stellt im
Jahr 150 neue Leute ein (Bild 2).
Davon sind knapp 20 im Jahr
Auszubildende, aber auch wech-
selnde Berufskraftfahrer muss die
Finsterwalder — Transport &
Logistik GmbH ausgleichen
(Bild 3). ,Dazu kommt, dass wir
seit Jahren wachsen und stetig
Personal aufbauen®, erlautert der
Familienunternehmer in zweiter
Generation. Gesucht sind bei
ihm neben dem Dauerbrenner

Fahrer auch immer wieder
Fachkrafte fur Lager und Dis-
position.

Bei seinem Einstellungspro-
zess nimmt es der 60-Jahrige
ganz genau. ,Man glaubt nicht,
wie oftin Lebenslaufen geschum-
melt wird“, moniert der Firmen-

chef. Licken werden nicht als
solche deklariert, die Grunde,
warum ein Unternehmen verlas-
sen wurde, verschleiert. Ich
mochte keine Wandervogel, die
alle vier Monate einen neuen Job
anfangen®, weifs Finsterwalder.
Deshalb wird die Vita beim Logis-
tiker aus dem Allgau ganz genau
hinterfragt. ,Und auch im Vor-
stellungsgespriach miissen sich
die Leute gefallen lassen, dass wir
unbequeme Fragen stellen®, sagt
der Unternehmer.

Um Diskrepanzen auszurau-
men, rufe die Personalabteilung
schon das eine oder andere Mal
beim Ex-Chef an, naturlich ochne
den Wechselwilligen in Verlegen-
heit zu bringen. Sucht der Spe-
diteur Berufskraftfahrer, kommt
bei der Bewerberauswahl ein
weiteres Problem hinzu: Die
Wenigsten verfugen tber eine
schriftliche Bewerbung. ,Hier ist
das personliche Gesprach das
erste, was wir vom potenziellen
Mitarbeiter mitbekommen®, sagt
Finsterwalder. Dann komme das
Probefahren, denn ,schnell fah-
ren kann jeder; auf das sichere
Fahren kommt es mir an.“

Stellt der Dienstleister mit
1200 Mitarbeitern, davon 70

Auszubildenden, Mitarbeiter der
unteren Ebenen ein, veranstalten
die Personaler zwei Bewerbungs-
gesprache. Werden Fiihrungs-
krafte gesucht, sind es drei. ,Wir
laden die Leute anschlieRend
zum Probearbeiten ein, damit wir
und sie sicher sind, dass wir zu-
sammenpassen®, erldutert der
Chef. Wichtig sei ja schliefilich,
dass alle wissen, was von ihnen
erwartet wird.

,Die Krux ist, dass in der
Regel schon das Anforderungs-
profil nicht klar formuliert ist*,
sagt Mittelstandsberater Jorg
Knoblauch. Da sei lediglich von
fachlichen Kenntnissen, Team-
fahigkeit und Einsatzbereit-
schaft die Rede. Thm ist das zu
allgemein. Fin echtes Anforde-
rungsprofil dagegen sei auf-
grund von Zielen formuliert:
L, Wir machen in diesem Bereich
gegenwartig 100000  Euro
Umsatz. Der mneue Verkaufer
muss den Betrag innerhalb eines
Jahres verdoppeln.“ Jetzt wissen
Kandidaten, auf was sie sich
einlassen, wenn sie sich bewer-
ben, und woran sie in ihrer
Arbeit gemessen werden.

Von seinen Auszubildenden
erwartet Klaus Finsterwalder
Einsatzbereitschaft, Motivation,
Ehrlichkeit und den Mut, Fragen
zu stellen. ,Die mussen eigent-
lich gar nichts wissen, aber sie
miissen fragen. Wissen aneignen
ist bei uns eine Holschuld.“ Die
Auswahl der Auszubildenden be-
treibt Finsterwalder akribisch:
Nach der Vorauswahl der schrift-
lichen Unterlagen, bei denen
Wert auf die Hauptfachnoten und
Fremdsprachenkenntnisse gelegt
wird, kommen die jungen Leute
zu Kommunikations- und All-
gemeinwissenstests an die Stand-
orte. ,Wir fragen dann bewusst
verbluffende Fragen wie: Wenn
du auf den Mond fliegst, was
wiirdest du mitnehmen?*, erlau-
tert Finsterwalder. Dann folgen
Einzelgespriache und Veranstal-
tungen gemeinsam mit den
Eltern. Leila Haidar
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Aufsassige
Mitarbeiter

Kernaufgaben. Mittelstandsberater
Jorg Knoblauch ermutigt Mitarbei-
ter, ihre Chefs zu fordern.

Herr Knoblauch, in
Ihrem letzten Buch
»Personal-Falle“
ging es den Mit-
arbeitern an den
Kragen. Mit der
»Chef-Falle* sind
jetzt die Bosse
dran? '
Langsam. Ich habe
unterschieden zwi-
schen A-Mitarbei-
tern, die den Karren zichen, B-Mitarbeitern,
die nebenhergehen, und C-Mitarbeitern, die
obendrauf sitzen oder gar bremsen. Unter-
nehmen, die in ihrem komplexen und schnel-
len Marktsegment bestehen wollen, miissen
das Personalniveau insgesamt heben. Also
vor allem A-Mitarbeiter einstellen und willi-
ge B- und C-Mitarbeitern fordern.

Jorg Knoblauch

Die Einteilung gibt es auch bei Chefs?

Ein richtig guter Chef verfolgt mit seinem
Unternehmen eine Vision. Er kontrolliert,
ob die Werte und die Richtung stimmen.
Vor allem stellt er die passenden Mitarbeiter
ein. Denn die machen ihren jeweiligen Job
in aller Regel besser, als der Vorgesetzte
oder Geschiéftstithrer das kann.

Und diese Chefs gibt es nicht?
Ich habe auf die ,,Personal-Falle viele kriti-

sche bis emporte Zuschriften von Angestell-

ten bekommen. Tenor: Wir konnten besser
sein, wenn man uns liee. Tatsachlich glau-
be ich, dass sich viele Chefs ihren Fiihrungs-
anspruch wieder verdienen miissen. Ein
Beispiel: gerade Unternehmensgrinder
kennen sich fachlich super aus. Die Produk-
te werden gekauft, die Firma wichst. Doch
der Chef wichst nicht mit. Er tiiftelt weiter-
hin neue Produkte aus, doch er fiihrt seine
Mitarbeiter nicht. Stattdessen iiberwacht er
sie, damit sie die Arbeit so machen, wie er es
tun wiirde.
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Was sollen die Mitarbeiter in so einem Fall
machen?

Ich mochte Mitarbeiter ermutigen, aufsassig
zu sein. Chefs glauben, sie wiissten alles
besser, und viele Mitarbeiter glauben das
auch. Blodsinn. Egal auf welcher Hierar-
chiestufe jemand steht, iiber seine Tatigkeit
und wie er sie effektiver erledigen konnte,
weill er am besten Bescheid. Das betriebli-
che Vorschlagswesen ist ein alter Hut, aber
Unternehmen sollten es konsequent nutzen.
Chefs miissen am Unternehmen arbeiten,
etwa die Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbei-
ter kontinuierlich verbessern. Engagierte
Mitarbeiter verpflichten ihren Boss auf diese
Rolle. Sie sind vielleicht aufsissig, aber sie
verhalten sich verantwortlich.

Wohin soll das fiithren?

Das fithrt zu Unternehmen ohne mittleres
Management. A-Mitarbeiter arbeiten in
iiberschaubaren Teams, besorgen sich not-
wendige Informationen selbst, setzen sich in
Absprache mit anderen Teams Ziele und
treffen schnelle Entscheidungen, die sofort
umgesetzt werden konnen. Diese Firmen
gibt es bereits.

Mit diesen Ansichten gewinnen Sie nicht
viele Anhdnger unter den Chefs?

Die A-Chefs sind liangst auf meiner Seite.
Das mogen vielleicht zehn Prozent sein.
Wenn die anderen es nicht lernen, werden
sie von ihren erfolgreichen Mitarbeitern
verlassen, denn die wollen ihr Potenzial
ausschopfen und suchen sich einen heraus-
ragenden Chef. Ich glaube, Burn-out beruht
vor allem auf zu viel unbefriedigender
Arbeit. Dagegen sucht besonders die jiinge-
re Arbeitsgeneration eine erfiillende und
sinnstiftende Tatigkeit. Inhaber und Ge-
schaftsfihrer werden sich notgedrungen
umorientieren mussen.

Das klingt so, als ob jedes Unternehmen vor
Engagierten strotzt.
Es gibt mehr Potenzial, als viele Fithrungs-
krafte denken, Die Aufgabe des Chefs ist es,
seine Angestellten zu begeistern — nicht fiir
das Produkt, nicht fiir das Unternehmen,
sondern fiir eine Vision. Die Menschen pro-
duzieren dann keine Seife, sondern Sauber-
keit, kein Auto, sondern Mobilitat.

Die Fragen stellte Jens Gieseler.
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Einstellungsprozesse werden oft
dem Zuftall Giberlassen

Einer aktuellen Studie zufolge verfligt nur ein Drittel der deutschen Unternehmen
Uber einen strukturierten Einstellungsprozess. Viel geht frei Schnauze. Doch
einem vorher definierten Fahrplan zu folgen, lohnt sich, denn ein strukturiertes
Vorgehen fuhrt zu einer deutlich htheren Trefferquote bei Einstellungen.

JENS GIESELER

nke Weber telefoniert nach einer ers-
Aten Vorauswahl mit allen verblicbenen
Bewerbern. Im Schnitt bendtigt die
Personalerin der Umformtechnik Radebeul
(UFT) dafiir 15 min. Wenn etwa potenzielle

Teamleiter keine beruflichen Ziele haben,
werden sie ihre Aufgaben vermutlich ebenso

wenig zielorientiert erfillen. Wenn sie keine
Schwichen zugeben oder rumdrucksen, wie
sie mit ihren Grenzen umgehen, ist das kein
gutes Zeichen. Derartige Kandidaten fliegen
schnell aus dem Bewerberkreis raus. Der
Zuliefer mehrerer Dax-Unternehmen will
sich derartige Nachldssigkeiten nicht erlau-

ben. Je nach Stelle werden lediglich 5 bis
10 % der Bewerber eingeladen.

Der Einstellungsprozess der UFT verlduft
nach einem mehrstufigen Plan. Damit gehort
die Aluminiumschmiede zu den 30 % deut-
scher Unternehmen, die bei der Rekrutie-
rung einer festgelegten Richtschnur folgen.

Kein qualifiziertes Feedback nach Interviews oder bei Absagen zu geben, wirkt unprofessionel! und schadet dem Unternehmen.

22w MaschinenMarkt 45 2013
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Barbara Lang, bei
Hays fiir Rekrutie-
rungsprozess-Losun-
gen verantwortlich:
.Die Folgen des
Fachkraftemangels
sind bei den Unter-
nehmen nicht voll-
standig angekom-

”

men.

Bild: Havs

. Wir verlassen uns
eher auf unser Ge-
fiihl, ob jemand in
unser 100-Mann-Un-
ternehmen passt”,
sagt Brigitte ZinBer,
Teamleiterin Perso-
nal und Abteilungs-
leiterin bei Philipp
Hafner.

Bild: Philipp Hafner

Zwar richten sich immerhin 80 % nach definierten Standards,
wenn es um die Ausschreibung neuer Stellen geht; doch 44 %
entwickeln keine Kriterien fur die Vorauswahl der Bewerber
und bei 70 % erfolgt der Rekrutierungsprozess frei Schnauze.
Das ist das Ergebnis einer Studie des Personaldienstleisters Hays,
der dazu 166 Personalentscheider kleiner und grofer Unter-
nehmen sowie der 6ffentlichen Verwaltung interviewte. Jorg
Knoblauch, Geschiftsfithrer von Tempus-Consulting, iiber-
rascht das: ,,Ich hitte geschitzt, dass hochstens jedes zehnte
Unternehmen seine Einstellungsprozesse strukturiert.

Zeitaufwand fiir die Priifung von Bewerbern billiger als
Kosten fiir die Einstellung ungeeigneter Mitarbeiter

Knoblauch ist Verfechter eines konsequenten Ablaufes, bei dem
etwa vorab ein Telefoninterview mit den Kandidaten gefiihrt
oder Referenzen bei vorherigen Chefs eingeholt werden. Sein
Einstellungsprozess (siche Kasten auf der nichsten Seite) mag
zundchst zeitaufwendiger sein, doch etliche Bewerber fallen
durch. So reduziert sich die Anzahl der Bewerbungsgesprache.
Doch das sei nicht entscheidend. Systematische Personalpolitik
und die Auswahl der richtigen Mitarbeiter sei die zentrale Auf-
gabe von Chefs: ;Wer engagierte Mitarbeiter gewinnen will, die
das Unternehmen tatsichlich voranbringen, der muss ihnen
auch entsprechende Wertschitzung entgegenbringen.” Auf8er-
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Roadmap

Neunstufiger Einstellungsprozess

von Jorg Knoblauch

1. Anforderungsprofil erstellen: Statt ublicher
Floskeln wie Teamfahigkert und Einsatzbereit-
schaft messhare Ziele formulieren, die mit der
Pasition verbunden sind.

2. Netzwerk aktivieren: Die besten Mitarbeiter
werden nicht uber Anzeigen und Internetporta-
le gefunden, sondern uber Netzwerke. Nach dem
Motto: ,Gute Leute empfehlen gute Leute.”

3. Personalfragebogen: Sind Kandidaten gefun-
den, sorgt ein Fragebogen fur mehr Klarheit.
Einige schicken ihn nicht oder halb ausgefullt
zuruck - die haben kein Interesse. Die fachlichen
und personlichen Fahigkeiten der anderen wer-
den transparenter und vergleichbarer.

4, Telefonische Bewerberinterviews: Ein struk-
turiertes 30-minutiges Telefonat schafft weitere
Klarhett, beispielsweise daruber, welche beruf-
lichen Ziele die Bewerber haben und was ihre
beruflichen Starken sind.

5. Erstes Interview: Bewerbungsgesprache sollte
der Chef nie alleine fuhren, denn der Mitarbeiter
muss in Teams arberten und zwer, drei Personen
sehen und horen mehr. Sinnvoll ist, dass der
beste Facharbeiter mit am Tisch sitzt, damit auch
die fachlichen Kompetenzen gepruft werden.

6 Referenzen einholen: Zunachst st interessant,
welche Referenzen der Bewerber angibt und bei
welchen seiner ehemaligen Chefs er zogert. In
den Gesprachen st wichtig, nachzuhaken und
nicht auf Gefatligkeitsdienste hereinzufallen.

dem sei es viel teurer, nach einer sechsmo-
natigen Probezeit festzustellen, dass der
Neue doch nicht die geeignete Person fiir die
Aufgabe sei. Das kénne insgesamt leicht 15
Monatsgehalter kosten. Weil sich der Markt
gedreht hat, missen Chefs umdenken: ,,Er-
folgreiche Unternehmer miissen mehr in die
systematische Personalauswahl investieren.

Ahnlich sieht das Barbara Lang, bei Hays
fiir Rekrutierungsprozess-Losungen verant-
wortlich: ,Die Folgen des Fachkraftemangels
sind bei den Unternehmen nicht vollstindig
angekommen.“ Denn obwohl laut Studie fast
60 % der Unternehmen den Bewerbern
schon wihrend der Rekrutierung beweisen
wollen, dass sie ein sehr guter Arbeitgeber
sind, hat sich nur die Hilfte tatsichlich Ge-
danken tiber eine Strategie gemacht. Ledig-
lich ein Drittel hat einen Prozess mit klar
verteilten Verantwortlichkeiten entwickelt.
»Da kann in der Kommunikation mit dem
Kandidaten schnell mal was schiefgehen’

Bid fempus-Consulting

Jorg Knoblauch, Geschéftsfiihrer von Tem-
pus-Consulting: ,Erfolgreiche Unterneh-
mer miissen mehr in die systematische
Personalauswahl investieren.”

7. Zwertes Interview: In der zweiten Runde geht
es vor allem um Werte und Charakter eines Be-
werbers. Wie passt er ins Team? Welche beson-
deren Fahigkeiten bringt er mit, die im Team
bisher vielleicht fehlen?

8. Bewerber gewinnen: Der Markt dreht sich
zunehmend — Gerade gute Facharbeiter werden
sich das Unternehmen aussuchen, das thnen am
besten gefallt. Jetzt miissen Chefs den Bewerber
fiir das Unternehmen begeistern.

9. Meilensteine n der Probezeit: Mit der Unter-
schrift unter den Arbeitsvertrag ist der Einstel-
lungsprozess nicht beendet Jetzt gilt es, die
Probezeit aktiv zu nutzen und estalten, in-
dem Meilensteine, die ersten Schritte und Ziele,
vereinbart werden.

sagt Lang. Denn kompetente und engagierte
Bewerber legen Wert darauf, wie sich das
Unternehmen présentiert. In einem lauen
Laden, wollen die richtig Guten nicht arbei-
ten. Der Studie zufolge nutzen lediglich 28 %
Entscheidungshilfen bei der finalen Auswaht
geeigneter Kandidaten. Knapp die Hilfte gibt
kein Feedback nach Interviews und zwei
Drittel geben kein qualifiziertes Feedback bei
Absagen. ,Das wirkt unprofessionell und
schadet dem Unternehmen’, warnt Lang,
denn Bewerber geben ihre Erfahrungen tiber
Social-Media-Kanile weiter — vor allem im
Bewertungsportal Kununu.

Auf das Anforderungsprofil in der
Stellenausschreibung kommt es an

Laut Knoblauch ist in vielen Féllen schon das
Anforderungsprofil in Stellenausschreibun-
gen nicht klar formuliert. Da sei lediglich von
fachlichen Kenntnissen, Teamfahigkeit und
Einsatzbereitschaft die Rede. Ein echtes An-
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UFT-Geschéftsfiihrer Stephan Schneider: ,Ehe wir
einen mittelméBigen Mitarbeiter einstellen, lassen
wir die Stelle zundchst offen.”

das Fachliche ein. Teamarbeit
sowie hohe Einzelverantwortung
pragen die Arbeit bei dem Fer-
tigungsmesstechniker. ,Wir
verlassen uns eher auf un-
ser Gefiihl, ob jemand in
unser 100-Mann-Unter-
nehmen passt, sagt die Be-
triebswirtin. Das scheint

forderungsprofil dagegen werde
aufgrund von Zielen formuliert:
JWir machen in diesem Bereich
gegenwirtig 100.000 Euro Um-
satz. Der neue Verkdufer muss
den Betrag innerhalb eines Jah-
res verdoppeln.“ Nur so wissen
Kandidaten, auf was sie sich ein-
lassen.

Der Bedeutung des Anforde-
rungsprofils ist sich auch Brigit-
te Zinfler bewusst. Viel Zeit in-
vestieren die Teamleiterin Perso-
nal und die Abteilungsleiter des
Sondermaschinenbauers Philipp
Hafner daher in die Stellenaus-
schreibung, damit das Anforde-
rungsprofil passgenau ist. Bei der
Suche nach Ingenieuren und
Technikern tut sich der Fellba-
cher Spezialist schwerer als bei
kaufmiénnischen Stellen, auch
wenn sich die Situation in der
Region Stuttgart leicht verbes-
sert. Seit iiber einem Jahr sucht
das Unternehmen nach Monta-
ge- und Servicetechnikern. Mehr
als die Halfte kann die Persona-
lerin aufgrund fehlender oder
Uberqualifikation sowie man-
gelnder Erfahrung aussortieren.
Die Geschiftsleitung beschrankt
sich dann meist auf zwei heile
Kandidaten, mit denen sie Ge-
sprache fithrt. Telefonische Vor-
abgespréche werden nur selten
gefithrt. ,Ich kann Menschen
besser einschitzen, wenn sie vor
mir sitzen®, so Zinfler. Wahrend
sie die Softskills abklopft, geht
der jeweilige Abteilungsleiter auf

nicht verkehrt, so schitzt sie die
Trefferquote auf 90 %.

Gemeinsame Ziele fiir die
Probezeit vereinbaren

Auch bei UFT werden die per-
sonlichen Interviews vor allem
von den Bereichsleitern gefihrt,
denn sie kénnen am besten be-
urteilen, ob ein Kandidat ins
Team passt. Ist dem nicht so,
handelt Inhaber Stephan Schnei-
der entschieden: ,,Ehe wir einen
mittelméfligen Mitarbeiter ein-

stellen, lassen wir die Stelle zu-
néchst offen.” Mit der Vertrags-
unterschrift ist der Einstellungs-
prozess allerdings nicht beendet.
Fiir die sechsmonatige Probezeit
werden Meilensteine vereinbart,
die UFT und der neue Mitarbei-
ter erreichen wollen. Das kénnen
notige Fortbildungen sein, aber
auch, dass der Mitarbeiter nach
zwei Monaten eine Maschine
riisten kann und nach drei Mo-
naten die allgemeinen Leistungs-

vorgaben erfiillt. MM
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Jorg Knoblauch: Die Chef-Falle. Wovor
Fihrungskrifte sich in Acht nehmen miissen.

3org Knoblauch: Die Chef-Falle. Wovor
Fiihrungskriifte sich in Acht nehmen miissen.

Wenn Chefs ihre Mitarbeiter in A, Bund C
unterteilen, dann ist es nur konseguent, auch die
Chefs nach A, B oder C zu bewerten. Wobei immer
ein wenig problematisch ist, wer da bewertet: schon
an der Schule hatten die besten Lehrer meist von
ihren Schillern nicht die besten Noten bekammen -
sie haben nadmlich etwas gefordert und das gefdllt
nicht allen. Insbesondere den C-Schillern nicht...
(Naturlich gilt das oft auch umgekehrt: Die B- und
C-Lehrer halten die A-Schiller oft fiir aufséssig und
geben ihnen deshalb schlechtere Noten).

Aber auch wenn dieses Benotungssystem seine
Grenzen hat, so ist eine Bewertung dennoch hilfreich
und wichtig. Und zwar in beide Richtungen. Damit
namlich alle ihr Entwicklungspotenzial erkennen.
Prof. Knoblauch schrénkt die Benotungswillkir
dadurch etwas ein, dass jede Note ein kiares
textliches Aquivalent hat (so ist bei "Informiert Giber
Firmenziele" z.B. ein "informiert {iber alle
Firmenziele mit den entsprechenden Erlduterungen”
eine 2 oder ein "informiert nur auf Nachfragen der
Mitarbeiter tber die wichtigsten Firmenziele" eine 4.
Das lasst wenig Raum fiir Subjektives).

Entscheidend ist aber die Beobachtung von Jorg
Knoblauch, dass nur A-Chefs auch A-Mitarbeiter
haben. B-Chefs stellen erstens nur C-Mitarbeiter ein
und falls sie zweitens mal zuféllig auf einen A
treffen, wird dieser ziemlich schnell wieder gehen.
Mit anderen Worten: Will ich als Chef A-Mitarbeiter
anziehen, dann ist meine erste Aufgabe, selbst
A-Chef zu werden.

Und da gibt Prof. Knoblauch in seinem Buch einige
gute Ideen an die Hand - incl. einem
Bewertungs-Tool fiir den Chef. Das wiirde ich zwar
nicht in alien Punkten 1:1 Gbernehmen, aber eine
sehr gute Grundiage, die man punktuell an seine
BedUrfnisse und Unternehmenskultur anpassen
kann, ist es ailemal.

Ach ja, in der Schule kam man auch mit der Note 4
noch weiter. Mit Knoblauchs Too! braucht es
mindestens eine 2,5, um als Fihrungskraft im
Unternehmen zu bleiben. Das zwingt zur eigenen
Reflektion und Weiterentwicklung und deshalb ist es
gut :-)

Natirlich kann so ein Instrument auch kippen -
né@mlich dann, wenn eine Mehrheit von B- und
C-Mitarbeitern ihren A-Chef weg ekelt, um endlich
Ruhe zu haben. Es gibt jede Menge Untersuchungen,
die "nachweisen", dass Mitarbeiter wegen ihrer
schlechten Chefs kindigen. Das mag in vielen Fallen
so sein. In vielen Féllen handelt es sich einfach um
bequeme Schuldzuweisungen: Wenn hier in der
Firma nicht alles ist, wie es sein soll, dann ist halt
der Chef schuld. Das ist einerseits richtig,
andererseits haben auch die Mitarbeiter die
Verantwortung, es zu éndern und miissen sich die
Frage gefallen lassen, ob sie wirklich alles dazu
getan haben. Meist nicht.

Fazit: Eine Benotung des Chefs durch die Mitarbeiter
{und natiirlich umgekehrt) sollte in jedem Fall sein,
sobald das Unternehmen mehr als 10 Mitarbeiter
hat. Solange das Unternehmen kleiner ist, wiirde ich
das Bewertungs-Tool eher als Raster fir interne
Diskussionen nutzen denn als wirkliches
Bewertungs-Tool.

rezensiert am: 07.11.2013

Biicher vom selben Autor

Jérg Knoblauch: Unternehmer beraten Unternehmen
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Die 5 Rollen des
Personalers:

Sind Sie noch Biirokrat
oder schon Chef?

Der Personaler ist das Schattengewichs in den Unternehmen.
Die meisten Mitarbeiter kennen thren Personalchef als einen
freundlichen, aber blassen Verwaltungsmenschen, der auf Be-
triebsversammlungen Neuerungen bei der Sozialversicherung
verkiindet. Christoph Beck, Professor fiir Personalmanagement
an der FH Koblenz, sieht ein Riesenproblem darin, dass sich Per-
sonaler in Deutschland auf eine passive Rolle festlegen lassen.
Schon lange ist man sich in Expertenkreisen und auf Geschafts-
fithrerebene einig, dass ein moderner Personaler alles andere
sein soll als ein blasser Biirokrat.

ie Botschaft der obersten Chefs ist unmissverstindlich:
D Personal ist wichtiger denn je. Und Sie als Personalchef
miissen sich als Topmanager und Stratege begreifen, der am
und nicht im Unternehmen arbeitet. Wir zeigen Thnen 5 Mog-
lichkeiten, wie Sie sich als Personaler heute positionieren
konnen - damit Sie statt outgesourct zum Vizechef werden.

1. Als Personaler sind Sie ... Dienstleister und kdnnen
outgesourct werden

Firmen, die schlicht zu

klein sind, um eine ei- 'r_—) ,ﬁ\

'% Vorstandstisch

Vorstands-
vorsitzender

gene
tenz aufzubauen oder zu
halten, beauftragen HR-

Personalkompe- Dienstleister

HR-Service"

Dienstleister. Solche HR-Services sind allerdings auch eine
typische Option fiir Firmen, bei denen Gewinnmaximierung
die’ oberste Prioritét ist. Motto: Bei allem, was Geld kostet,
fragen wir, ob es wegfallen oder outgesourct werden kann.
Outsourcing war vor einigen Jahren sogar ein regelrech-
ter Modetrend im Personalmanagement. So manches Unter-
nehmen folgte dem blind. Inzwischen hat sich der Trend aber
schon wieder umgekehrt. Stichworte wie ,Insourcing® oder
auch ,,Backsourcing“ machen die Runde. Wenn Sie sich als
Personalabteilung selbst schon als eine Art interner Dienst-
leister verstehen und nur stark prozessorientiert funktionie-
ren, da bleibt Outsourcing weiter eine Alternative. Deshalb:

» Seien Sie menschenorientiert, denn so ist es schwieriger, Sie

durch externe Dienstleister zu ersetzen.
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» Bauen Sie eine Vertrauenskultur auf, in der Selbstverant-
wortung gelebt wird. Hier ist starke Fiihrung noétig. Und
Fithrung - wie auch immer sie stattfindet - wird niemals
eine Dienstleistung sein.

» Priifen Sie, ob Sie einzelne Bestandteile der Personalarbeit
wie Weiterbildung, Rechtsberatung oder Lohnbuchhaltung
kostengiinstiger einkaufen kénnen. So kommen Sie dem
Sparwunsch [hrer Geschiftsfithrung entgegen.

» Machen Sie sich durch Professionalitdt unersetzlich bei
Kernaufgaben wie Mitarbeiter auswihlen, Arbeitsvertrige
erstellen, Trennungsgespriche fithren oder das Management
in Personalfragen beraten.

2. Als Personaler sind Sie ... nicht mehr nétig, weil jeder HR
kann

In Firmen wie Mor-

ning Star, Crytek

oder CPP Studios

Event gibt es kein

'& Vorstandstisch

Vorstands-
vorsitzender

L

Jeder Mitarbeiter
hat HR-Aufgaben

Mittelmanagement
und deshalb auch keine Personalleiter. Radikale Ansitze wie
die des ehemaligen Personalers Heiko Fischer gewinnen Zu-
spruch. Danach sind Menschen (Mitarbeiter) schlauer, als die
meisten Geschiftsfithrer oder Personaler denken. Sie haben
Hiuser gebaut, Kinder erzogen - warum sollen sie nicht auch
Mitarbeiter einstellen und alles erledigen, was eine Personal-
abteilung normalerweise tut? Sie brauchen dazu lediglich Be-
ratung und Training, aber keinen Personalchef. Wenn Unter-
nehmen einen gewissen Leidensdruck sptiren und ihre Struk-
turen und Prozesse mit der Dynamik des Marktes nicht mehr
mithalten kénnen, machen solche Forderungen die Runde.

PERSONALIMFOKUS | /2013
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Als Personaler sollten Sie deshalb vorbereitet sein: Auf die

Frage, warum nicht die Personalaufgaben zuriickgeben an
kreative Mitarbeiter, die ihr Potenzial maximieren wollen,
antworten Sie z. B.: ,,Weil der Euphorie bald Erntichterung
folgen wird. Wenn sich unter den zahlreichen hochgertisteten
Mitarbeitern mit Personalverantwortung erst einmal Griipp-
chen bilden, die unabhingig voneinander Seminare buchen,
unterschiedliche Sub-Unternehmenskulturen prigen und
verschiedene Employer Branding-Strategien fahren, wird
es uniibersichtlich, chaotisch und wiederum wenig effektiv
werden fiir unser Unternehmen.“ Damit zeigen Sie, dass Per-
sonalarbeit eben doch nicht jeder kann.

3. Als Personaler sind Siz ... der Business-Partner und
beraten die wichtigeren Personen

Dave Ulrich gilt als Perso- *s 8 ?

nalguru Nummer 1 welt- w W wp w

weit und prigte den Gedan-

ken, wonach der Personaler ‘% Vs Htiﬁienref?

eristder,

ein ,Business-Partner® der Jarstaas der berat.
obersten Manager sein soll.

Als Personaler treiben Sie so Verdnderungen voran, um Mitar-
beiter zu bestmdglicher Leistung und Motivation zu verhelfen.
Nach diesem Modell fungieren Sie wie ein fest angestellter Be-
rater. Sie haben Zutritt zum Vorstand und zum obersten Chef
und er kann Sie zu Rate ziechen, muss es aber nicht. In Ihrer
hauptsichlich beratenden Funktion sind Sie als Personaler
auch nicht unbedingt fiir die Umsetzung Threr Ratschlige ver-
antwortlich. Damit einher geht die Kritik, dass Sie zwar ,,Vi-
sionen* aber keine Umsetzungskompetenz haben. Als ,,Busi-
ness-Partner” kiimmern Sie sich neben der Beratung der Top-

PERSOMAL %/ FOKUS | ©/2013
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Prof. Dr. Jorg Knoblauch,
Managementvordenker fiir
den Mittelstand und Best-
sellerautor

manager um die Implementierung von Kernprozessen oder
um die politischen Positionen in Tarifverhandlungen. Dafiir
benétigen Sie im Hintergrund ein ,,Competence Center® (z.B.
Betriebliches Gesundheitsmanagement oder Rechtswesen)
und ein ,,Shared Service Center” (z. B. Gehaltsabrechnung
oder Fithrung der Personalakte), die Sie operativ unterstiit-
zen. Achten Sie darauf, dass durch die siloartige Kompetenz-
verteilung einer grofien HR-Biirokratie (Wasserkopf) nicht
Tur und Tor gedffnet werden.

4. Als Personaler sind Sie ... der Steering-Partner und

steuern lhr Unternehmen mit
Wihrend Sie als ,,Business-Partner® ®  personsler
das Topmanagement nur beraten,

steuern Sie als ,,Steering-Partner® Thr

s & Verstandstisch

Vorstands-
vorsitzender

Unternehmen aktiv mit. Als Perso-

naler werden Sie hier vom Verwalter

und Berater zum Gestalter. Zu Ihren Kernaufgaben als ,, Top-

Personaler” gehoren jetzt Strategieentwicklung, Perfor-

mance Management, Personalentwicklung, Biirokratieabbau

und Employer Branding. ,,Steering-Partner* sitzen bei vielen

DAX-Unternehmen wie Volkswagen, Lufthansa oder Daimler

bereits am Vorstandstisch. Bei der Bayer AG ist eines von ins-

gesamt 4 Vorstandsmitgliedern zustandig fiir ,,Strategie und

Personal“. Den Titel ,,Arbeitsdirektor* hat er nur noch in ei-

ner Fufinote. Gunther Olesch, Personalvorstand des Mittel-

stindlers Phoenix Contact sieht den Personaler als Strategen
und voll verantwortliche Topfithrungskraft. Es geniigt also
nicht, wenn Sie als Personalchef den obersten Chef beraten.

Sie miissen selbst handeln kénnen. Als Teil des Vorstands oder

der Geschiftsfilhrung haben Sie 3 wesentliche Schwerpunkte:

1. Sie sind fur exzellente HR-Arbeit in allen ihren Facetten
zustindig. Dazu gehoren insbesondere die strategischen
Themen wie z. B. Unternehmenskultur, Corporate Social
Responsibilty oder Organisationsentwicklung. Kdmpfen Sie
um diese wichtigen Themen.

2. Wie alle Topmanager miissen Sie ein Generalist sein. Sie
sind fiir das Unternehmen als Ganzes mitverantwortlich,
kennen das Geschift und kénnen in allen Bereichen mit-
sprechen. Den Satz ,,Dafiir bin ich nicht zustindig“ kénnen
Sie sich nicht mehr leisten. Bilden Sie sich kontinuierlich
interdisziplinir weiter und arbeiten Sie in fachiibergreifen-
den Netzwerken mit.

3. Werden Sie das Gesicht des Unternehmens und treten Sie
nach innen und auflen begeisternd auf. Zeigen Sie Prisenz
z. B. als Redner auf Personalermessen oder als Fachautor
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in Fachmedien. So gelingt es Thnen, Mitarbeiter, Bewerber
und Offentlichkeit immer wieder neu zu iberzeugen.

5. Als Personaler sind Sie ... stellvertretender Chef und die
zweitwichtigste Person
Das ist der letzte konsequente Schritt,

Personaler

=
- Vorstandstisch
==
Vorstands-
vorsitzender

auf den Sie hinarbeiten sollten. Als Per-
sonaler sitzen Sie nicht nur am Vor-
stands- oder Geschiftsfithrungstisch,
sondern sind unangefochten die Nummer 2 im Unternehmen,
wie z. B. Gunther Olesch. Egal, ob im Konzern oder im Mittel-
stand. Denn die Umsetzung der Unternehmensstrategie hingt
im hochsten Mafle von der Qualitit der Mitarbeiter ab. Als
Personaler haben Sie so die zweitwichtigste Aufgabe, nach der
Unternehmensleitung. Der Wettbewerb unter den Unterneh-
men wird in Zukunft nicht primér durch die besten Produkte
entschieden werden, sondern zunichst einmal durch die bes-
ten Mitarbeiter. ,,Employer Branding®, also als Arbeitgeber
einen guten Ruf zu haben, ist zwingende Voraussetzung dafiir,
exzellente Mitarbeiter zu gewinnen. Als Personaler der Zu-
kunft sollten Sie Antworten auf folgenden gesellschaftlichen
Wertewandel haben: Was erwarten Mitarbeiter kiinftig von
unserem Unternehmen? Wie definieren wir mit zukiinftigen
Generationen befriedigende Arbeit? Wie viel wollen sie iber-
haupt noch arbeiten und was spornt sie weiterhin zu Spitzen-
leistungen an? Damit ist Personalarbeit Strategiearbeit. Damit
werden Sie als Personaler unverzichtbar. »

Quelle aller Grafiken: Jirg Knoblauch: ,Die Chef-Falle, ISBN 978-3593399416

Personaler beserzen tn Unternehmen unserschiedli-
che Positionen, die sie unwichtig bis unersetzlich fiiv
das Unternehmen machen. Sie ksnnen akiiv durch
geziclte Mafsnahmen entscheiden, ob Sie
als interner Dienstleister outgesourct werden,
als nicht mehr notwendiger alleiniger HR-Experte
erachtet werden,
als Business-Partner die wichtigeren Personen
beraten,
als Steering-Partner aktiv das Unternehmen
steuern oder
als Stellvertreter der Unternehmensleitung zweit-
wichtigste Person sind.

|9/2013
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DIE SIEBEN HAUFIGSTEN FEHLER DER
FUHRUNGSKRAFTE

von Heike Frenner in Arbeitsleben, Arbeitsmarkt, HR am Dienstag, 12. November 2013 um 08:51

Mitarbeiter verlassen nicht das Unternehmen, sondern ihren Chef. Diesen Spruch
schon einmal gehort? Oder, viel schlimmer, schon einmal danach gehandelt? Jorg
Knoblauch, Unternehmer und Bestsellerautor, schon. “Die Chefs sind schuld, wenn
es nicht gut lduft’, so Knoblauchs Urteil. Warum er nicht immer dieser Meinung
war und was die haufigsten und vor allem schlimmsten Fehler der Fihrungskréfte
sind, verrat der Autor von “Die Chef-Falle” im Interview. AuBerdem: Drei Grinde,

warum Mitarbeiter gerne bleiben.

Ubrigens: Wir verlosen drei Ausgaben von “Die Chef-Falle” - mehr dazu unten!

www.karriere.at/blog/fehler-fuehrungskraefte.html 12.11.2013

www.abc-strategie.de
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“Vor drei Jahren hatte ich es noch vollig abgestritten”

Auflhr Buch "Die Personal-Falle” folgte nun “Die Chef-Falle”. Wie kommt's?

Jorg Knoblauch: In “Die Personal-Falle” ging es um die Frage, wie
grof3 der Einfluss der Mitarbeiter auf den Unternehmenserfolg
bzw. -misserfolg ist. Die Resonanzen waren gemischt. Viele
stimmten mir zu und nannten zum Teil noch viel schlimmere
Beispiele aus ihrem Arbeitsleben. Es gab jedoch auch Stimmen die

gemeint haben, ich solle einmal die Chefs unter die Lupe nehmen,

denn diese seien das viel gréBere Ubel. So ist die Idee zur “Chef-

Jorg Knoblauch

Falle” entstanden. Und ich muss sagen: Vor drei Jahren hatte ich
noch vollig abgestritten, dass es an den Chefs liegt, wenn etwas nicht gut lduft. Heute bin ich

vollig davon kuriert und sage: Schuld sind meist die Chefs!

,Keine Hand frei, um auf den Tisch zu hauen”

Was sind die hdufigsten und gefédhrlichsten Fehler der Chefs?

Jorg Knoblauch: Der hadufigste Fehler in meinem Umfeld ist sicher das Mikromanagement. Die
Chefs mischen sich in Dinge ein, die eigentlich nicht ihr Job sind. Besonders bei Start Ups
kleinen Firmen bis zu 50 Mitarbeitern ist die Gefahr hierflir grof3. Denn wenn ich Uberall die
Finger drin habe, hab ich im entscheidenden Moment keine Hand frei, um auf den Tisch zu

hauen.
Die weiteren Fehler sind:

© Entwicklungsblockade: Diese tritt dann auf, wenn Chefs resistent gegen die
Weiterentwicklung sind und diese Resistenz sich natirlich auch auf die Mitarbeiter
auswirkt. Erfolge aus der Vergangenheit sind kein Garant fiir eine erfolgreiche Zukunft.

Als Beispiel nennt Knoblauch hier den Niedergang von Nokia.

L]

© Mitarbeiterausbeutung: Wer gut ist,
gehdort  gut  entlohnt.  Seine
Mitarbeiter mit der Begriindung ,So
ist der Markt eben” auszubeuten, ist
aus mehreren Griinden alles andere
als klug. Von Fairness ist hier ohnehin
nicht die Rede.

p:/f'www karriere.at/blog/fehler-fuehrungskraefte.html 12.11.2013
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© Erniedrigung: Ein guter Chef lasst seinen Zorn nie, wirklich nie an den Mitarbeitern
aus.

© Selbstiiberschitzung: Es gibt auch Aufstiege, die einen an seine Grenzen bringen.
Arbeit soll Spafl machen und manchmal sind auch Chefs Fehlbesetzungen. Die Folgen
fiir das Unternehmen? Erheblich.

© Entscheidungsschwéche: Eine hochqualifizierte Fiihrungskraft ist in der Lage, auch
unter schwierigen Voraussetzungen zeitnahe Entscheidungen zu treffen.

© Aktionismus: Das andere Extrem zur Entscheidungsschwiche kann ebenfalls
Probleme verursachen: Hektische Schnellentscheider riskieren nicht selten Kopf und

Kragen - und zwar vom Unternehmen.

Die Top-3-Grinde, bei einem Arbeitgeber zu bleiben

Die Rolle des Chefs ist fiir die Mitarbeiterbindung enorm. Welche Top-3-Griinde halten

Mitarbeiter in einem Unternehmen?

Jorg Knoblauch: Der erste ist der
respektvolle Umgang, der zweite die
Aufgabe im Unternehmen und der dritte
Grund ist, dass die Mitarbeiter erkennen
kdnnen, dass es eine Perspektive fir sie gibt.
Das Geld ist ein wichtiger Motivationsfaktor,
jedoch bei weitem nicht der wichtigste.

Wackeln die Chefsessel bzw. ist es schwierig,

etwas an schlechter Flihrung zu dndern?

Jorg Knoblauch: Es braucht A-Mitarbeiter, also Top-Krafte, um einen schlechten Chef aus
seinem Sessel zu beférdern. Denn solche Mitarbeiter fordern ihre Chefs heraus und fordern
zudem auch Verdnderungen. Die Sache ist die: Gibt es bei einem Arbeitgeber gentigend A-
Mitarbeiter, so werden diese den Fiihrungskréften einheizen bzw. diese unter Umstinden
auch ersetzen. Es gibt Beispiele von gut funktionierenden Unternehmen, wo die Mitarbeiter
das Mittelmanagement - also die Bereichs- und Abteilungsleiter - ersetzen. Das spart nicht
nur Kosten, sondern ist auch gut fiir die Stimmung in einer Firma.

Trauen sich die Arbeitnehmer heute mehi?

Jorg Knoblauch: Die jungen definitiv ja. Der Arbeitsmarkt ist leer gefegt und die
demografische Liicke wéachst. “Nicht ich bin der Bewerber, Sie sind der Bewerber, also
erzahlen Sie bitte von sich.” Mit diesen Worten hat mich einst eine Bewerberin begrifit. Die
Mitarbeiter suchen sich nicht nur ihre Arbeitgeber, sondern auch ihre direkten Vorgesetzten

».//www karriere.at/blog/fehler-fuehrungskraefte.html 12.11.2013
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und Kollegen aus. Hier wird der Trend hingehen und vielleicht ist dies fiir uns alle ganz

heilsam.
Wie kommt man raus, aus der Chef-Falle?

Jorg Knoblauch: Durch Fuhrungskraftebeurteilungen. Mitarbeiterbeurteilungen gibt es in bis
zu 40 Prozent aller Unternehmen, was jedoch fehlt, ist eine Bewertung von unten nach oben.
Dazu wirde ich jedem Arbeitgeber raten. Denn nur dann kommen die Dinge auf den Tisch

und man kann sich die Frage stellen, wie mdégliche Konsequenzen aussehen kénnten.

Zu Gewinnen: Drei Ausgaben von “Die Chef-Falle”

Einfach bis 17. November 2013 eine E-Mail mit dem Betreff ,Chef-Falle” an
marketing@karriere.at senden. Die drei Blicher werden unter allen Einsendungen verlost - der

Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Bildnachweis: ollyy / Quelle Shutterstock, Jinga / Quelle Shutterstock, Sergey Nivens / Quelle
Shutterstock, Jorg Knoblauch

y//www karriere.at/blog/fehler-fuehrungskraefte html 12.11.2013
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UNTERNEHMEN:
FUHRUNGSKOMPETENZ
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Bosse miussen lernen

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

«Gute Chefs sind Mangelware», «<Deutsche Chefs miissen dazulernen» — solche und dhnliche
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 ihrem derzeitigen Job zufrieden oder sogar sehr zufrieden. Alles in Ordnung also?
Nein, sagt der Berater Jérg 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 zeigt er Wege aus
der «Chef-Falle». Volker Kiemle hat es unter die Lupe genommen.

Jetzt sind die Chefs dran

Sachbearbeiterin, die ich als Student wah-

rend eines Praktikums kennenlernte, als
Bildschirmschoner auf ihrem PC eingestellt —und
zwar ganztigig. 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 liber die Jahre eine symbiotische Beziehung
aus gegenseitiger Geringschdtzung, 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 Bliros, 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 volliger Zustim-
mung (meist auf Seiten der Chefs) bis zur Ableh-
nung (auf Seiten der Angestellten).

B ald ist Feierabend! Diesen Satz hatte eine

Kritisiert wurde vor allem, dass Knoblauch die
Chefs in seiner Betrachtung aufsen 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
gedffnet, erzahlt Knoblauch: Es gibt eben auch
schlechte Chefs.

Deshalb schldgt Knoblauch jetzt wieder Alarm:
Wenn es nur «B»- und «C»-Mitarbeiter im Betrieb
gibt, dann haben die Flihrungskréfte versagt. «Ein
«C» als Chef wird niemals <A>-Mitarbeiter habens»,
schreibt er im Vorwort seines neuen Buches «Die
Chef-Falle». Also knopft 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 Fiihrungskrafte 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 heift: Orientierung geben»

Im Begriff Fuhrungskraft 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 Fuhrungskraft muss
durch eine klare Fokussierung auf ihre Aufgaben und Ziele
ihres Handelns selbst orientiert sein. Sie soilte einen eige-
nen, fur alle nachvollziehbaren 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 gepruft. Das Team selbst braucht und erhalt dadurch
Orientierung.

Um diesen Kurs zu halten und Orientierung zu geben,
sind von einer Fuhrungskraft in den Arbeitsschritten per-
manent klare Entscheidungen gefordert. Nicht im Sinne
einer unerbittlich autokratischen Haltung des «nur so»,
sondern im Sinne einer klaren Orientierungsmoglichkeit
fur die Mitarbeiter, damit ein gemeinsames Reflektieren
und Umsetzen moglich ist. Lernen kann man das als Fuh-
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-
kréfte ausdriicklich, sich regelméfig von ihren
Mitarbeitern systematisch bewerten zu lassen.
Knoblauchs Bekenntnis wirkt authentisch und
macht seine Tipps glaubhaft. Denn nattrlich ist
er nicht der Erste, der sich Gedanken darliber
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 Flihrungsqualitdten. An erster Stelle steht
dabei fiir 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-
rungskréften hapert: Sie kiimmern sich zu sehr
um Kleinigkeiten, wollen sich nicht weiterentwi-
ckeln, beuten ihre Mitarbeiter aus oder entwurdi-
gen sie, sind selbst iiberfordert, verfehlen bei Ent-
scheidungen das richtige Maf2 oder neigen zum
Aktionismus.

Ein erster Schritt zur Besserung ist Selbstre-
flexion. Bin ich schon malin 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 Fihrungskréfte,
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 erzdhlen,
indem man Geschichten erzdhlt») 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 mussen

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

®

Eine gute Fuhrungskraft zeichnet sich aus durch ein
hohes Verantwortungsbewusstsein fur das Unter-
nehmen, seine Kunden und die darin beschaftigten
Menschen, durch Entscheidungsfreude und Kom-
munikationsfahigkeit - das heidt, durch den Willen
zu klaren Aussagen und die Bereitschaft zuzuhoren.
Hinzu kemmt fur 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 handeln, sowie der Mut,
ungewohnte Gedanken zu denken und unbekannte
Wege zu beschreiten. Fuhrungskrafte brauchen die
Offenheit, zu staunen und sich tUberraschen zu lassen,
sowie Selbstbeherrschung und regelmaBige Selbst-
reflexion. Vieles davon 1asst 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 lernbedurftiger
Mensch ist und bleibt.

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

Schéne neue Fiihrungswelt

Bricht also die schéne neue Fiihrungswelt an, wenn
es nur noch A-Chefs gibt? Nein, denn das Unter-
nehmen der Zukunft braucht keine Fiithrung mehr
- sagt Knoblauch. Voll Bewunderung erzdhlt 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 {iberflissig werden. «Selbstorga-
nisation ist am Ende effizienter und effektivers
(S. 99). Das allerdings lasse sich nur mit A-Mitar-
beitern realisieren, die zugleich ihre eigenen Fiih-
rungskrifte 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 Hélfte der heutigen Arbeitnehmer werde
dann noch vermittelbar sein, die andere Halfte
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 Rollenmodeli
fir Mitarbeiter»

Aus meiner Erfahrung zeichnet sich eine gute
Fuhrungskraft durch spezifische fachliche Starken
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 bestmaoglichen Weges zur jeweiligen
Zielerreichung. Parallel ist der gute Fuhrer/die gute
Fuhrerin in der Lage, die Leistungspotenziale
der gefuhrten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu erkennen und in héchst moglichem Maf3e zu
fordern/auszureizen.

Dr. Peter Barrenstein, ehem. Seniorpartner
bel McKinsey

«Vertrauen ist die
hochste Motivation»

Was ist ein guter Chef? Diese Frage mussten ei-
gentlich meine Mitarbeitenden beantworten, und
diese wurden es auch tun, denn wir versuchen in
aller Unvollkommenheit, eine offene Feedback-
kultur zu leben. Basis dafur ist das Vertrauen in
unserem Miteinander, Vertrauen ist die hdchste
Form von Motivation fur 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 fur Mitarbeitende
wichtig. Durch eine strukturierte Kommunikation
erleben wir Verlasslichkeit, wir reden uber 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, Nurnberg

www.abc-strategie.de

Grof3es Potenzial

Das ist meiner Meinung nach zu kurz gedacht. So
unterstellt Knoblauch etwa, die Verliererhalfte 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 auflen vor lassen diirfen.
Auch blendet Knoblauch véllig den staatlichen
Sektor aus. Hier ergeben sich Entscheidungen und
Handlungen zum grofSten Teil aus Gesetzen und
Vorschriften, auf die einzelne Mitarbeiter natur-
gemdf keinen Einfluss haben (und ihn im Sinne
der Gewaltenteilung auch nicht haben sollen).
Selbstorganisation funktioniert hier nur sehr be-
schrinkt. Wie soliten die Chefs der Zukunft in Am-
tern und Behorden aussehen?

Flihrung muss sein

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

INTERNET
- www.die-chef-falle.de

Volker Kiemle

Jahrgang 1965, leitet die
Zeitschriftenredaktion der
Evangelisch-methodisti-
schen Kirche. Zuvor war er
im Veranstaltungsmanage-
ment, als Redakteur und
als Pressesprecher tatig.
Der verheiratete Vater

von drei Kindernlebtin
Stuttgart.
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Die Chef Falle - Wovor Fiihrungskrafte sich
in Acht nehmen miissen von Jérg Knoblauch

Kategorie:
Fihrung

Inhalt:

Nach seinem Bucherfolg ,Die Personalfalle” hat Jérg Knoblauch ganz aktuell ein
weiteres Buch verdffentlicht, in dem er nun statt der Mitarbeiter die Fiihrungskréafte in
den Fokus riickt. Nach Knoblauch lassen sich auch die Fihrungskréfte, analog seiner
Einteilung der Mitarbeiter in A-, B-, C-Mitarbeiter, in A-, B-, C-Fiithrungskrafte einstufen.
A-Chefs bringen ein ,auBergewdhnliches Maf an visionarer Kraft, Engagement und
Erfolg” mit, B-Chefs sind ,meistens erfolgreich, erfillen in der Regel die Erwartungen
von Mitarbeitern, Kunden oder Investoren.”, bei C-Chefs stehen “ausschlieBlich
personliche Interessen im Fokus, ihr Handeln geht mehr oder weniger hdufig auf Kosten

des Unternehmens.”

Der Autor zeigt anhand diverser praxisbezogener Beispiele aus seinem langjdhrigen
Beratungsalltag auf, dass es vielmehr die Fuhrungskréfte sind, die einen
entscheidenden Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben: Durch schlechte
Flihrungskrafte rutschen gute Mitarbeiter auf ein MittelmaB ab - im schlechtesten Fall

kiindigen diese sogar.

Auf Grund des hohen Praxisbezuges ist das Buch sehr kurzweilig. Zudem finden sich
viele Verweise auf aktuelle Literatur sowie Studien wider, die moderne Flihrungs- bzw.
Managementansatze thematisieren, so dass das Buch als eine lesenswerte
«Zusammenfassung” der aktuellen Diskussion liber den notwendigen Wandel der

Fiihrungspraxis angesehen werden kann.

Lesenswert fir alle, die wissen wollen
- warum Flihrungskréfte einen elementaren Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben,

- was erfolgreiche Flihrung ausmacht.

Hardcover: 212 Seiten

JORG KNOBLAUCH Verlag: Campus Verlag
Sprache: Deutsch

Wovor

Fithrungshrifte ISBN-10: 3593399415

hhe macan ISBN-13: 978-3593399416

Die Chef-Falle: Wovor Fuhrungskrafte sich in Acht nehmen
missen

Die

Falle
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Wege zum besseren Chef

Von Andreas Matz

Google Anzeige

Frauen und Flhrung 2013
Warum Frauen die besseren Fiihrungskréafte sind.

www.Fuehrung.org/Frauen

Inhalt: ++++-

Schlechte Chefs fuhren in den Ruin. Ob Nokia  in Finnland oder Max Bahr in Hamburg — es sind
die Entscheidungen, die ganz oben getroffen werden, die das Schicksal des Unternehmens
bestimmen. AusschlieBen kann man Pleiten nicht. Denn das Risiko zum Scheitern gehért einfach
dazu. Aber es gibt auch positive Beispiele, Unternehmen, die ihren Tiefpunkt hinter sich lassen oder
Unternehmen, die sich immer wieder neu erfinden und so Uber Jahrzehnte die Spitze halten. Viel
Ofter als es in betriebswirtschaftlichen Lehrbiichern steht, spielt freilich Glick eine Rolle.

Far Jérg Knoblauch ist in groBen internationalen Unternehmen der kleine Kreis der etwa 20
wichtigsten Manager dafir verantwortlich, ob ein Unternehmen im MittelmaB3 feststeckt oder eine
Spitzenposition einnimmt. Je weiter oben eine Fehlentscheidung getroffen wird, desto fataler ist sie
fir das Unternehmen. Knoblauch legt mit diesem Buch einen Leitfaden vor, um die sogenannte
"Chef-Falle" in den Griff zu bekommen. Eigentlich sind es viele Fallen. Wie findet man die richtige
FUhrungsmannschaft, wie sieht eine angemessene Bezahlung aus, wie ist die Vorbildrolle
auszufillen und wie schafft man eine konstruktive Fehlerkultur — das sind nur einige Fragen, die auf
den gut 200 Seiten beantwortet werden.

Prasentation: +++--

Autor Jérg Knoblauch schreibt die "Chef-Falle" aus der Perspektive eines mittelstandischen
Beratungsunternehmens und bezeichnet sich selbst als Unternehmer-Berater. Er bleibt dabei eng an
der Praxis und spart auch nicht mit unterhaltsamen Anekdoten. Die dabei gepflegte
"Ich-Perspektive" muss man nicht unbedingt mdgen. Aber das ist eine Frage des Stils und hat keinen
Einfluss auf den Inhalt.

Praxiswert: ++++-

Wer Berater nicht mag, stellt sich bei solchen Blichern immer die Frage: "Wem nutzen sie eigentlich
mehr, dem Autor oder dem Leser?" Hier fallt die Antwort leicht. J6rg Knoblauch zeigt, wie groB und
tief die Chef-Falle ist, und er weist damit allen den Weg, die ein besserer Chef werden wollen. Denn
schlechte Chefs sind fir das Unternehmen noch schédlicher als schlechte Mitarbeiter.

"Die Chef-Falle. Wovor Flihrungskréfte sich in Acht nehmen muissen" von Jérg Knoblauch.
Campus Verlag, 212 Seiten, 29,99 Euro
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@ Nicht die Werte verlieren

Jérg Knoblauch
Die Chef-Falle

Wovor Flihrungskréfte
sich in Acht nehmen missen

JORG KKOBLAUCH

Wavar
Fithrungshrain
ukch lw Achd
malimen Missen

Campus (Frankfurt)
212 Seiten; 29,99 €
ISBN 978-3-59339-941-6

Die

Wie viele Manner und Frauen mo-
gen es sein, die zwar an der Spitze
eines Unternehmens stehen, ihrer
Fiihrungsaufgabe aber nicht ge-
nigen? Anschaulich und kenntnisreich untersucht der Autor die
Griinde des Versagens. Er bekennt, als Unternehmer aus eigenen
Fehlern viel gelernt zu haben. Er unterscheidet A-, B- und C-Chefs
und verdeutlicht, warum C-Chefs nicht nur schlecht, sondern auch
teuer sind. Wer als Chef seiner Aufgabe gerecht werden will, muss

Sachbuch

den Mut haben, sich einer Beurteilung seiner Mitarbeiter zu stel-
len. Knoblauch stiitzt sich nicht nur auf eigene Untersuchungen
der Chefetagen, sondern auch auf Studien und Beobachtungen
auslandischer — vorwiegend amerikanischer — Experten.

Alle zwei Jahre findet der Kongress christlicher Flihrungskrafte
statt, dessen Generalthema lautet: ,Mit Werten in Fiihrung gehen”.
Wer christliche Werte mutwillig missachtet oder entwertet, muss
die Konsequenzen ziehen, denn ,erst verlieren wir unsere Werte,
dann unseren Wohlstand”. Knoblauch nennt sieben Prinzipien fir
wertvolles Wirtschaften, z. B. Fleil und Gewissenhaftigkeit, Inte-
gritdt und Wahrhaftigkeit, Vertrauen. Diese Werte fiir das eigene
Unternehmen zu beachten, ist leider nicht selbstverstandlich. Sich
bewusst mit ihnen zu beschéftigen und sie dann entsprechend zu
leben, wird sich als auBerordentlich hilfreich erweisen.

Ich empfehie dieses Buch allen, die als Chef eines kleinen oder
gréBeren (vor allem mittelstandischen) Unternehmens tétig
sind, aber auch Fiihrungskraften aus anderen Bereichen unserer
Gesellschaft. Horst Marquardt




VOICE VOICE | Dezember 2013

Jorg Knoblauch
TORG RNOBLALCH Die Chef-Falle

T Wovor Fiihrungs-
parnthag, v kréfte sich in Acht
shedy int Akt

ek iisllisen nehmen miissen
Campus Verlag GmbH,
www.campus.de, 2013,
. gebunden, 212 Seiten,
Die ISBN 978-3-593-39941-6
€(D) 29,99 € (A) 30,90
(beim Verlag auch als
eBook € 26,99)

Der Autor setzt sich in
diesem Buch mit den Chancen und Risiken
von Fuhrungskréaften auseinander, denen
diese ausgesetzt sind. Die von Knoblauch
benutzte Klassifizierung betrifft A-B und C-
Flhrungskréfte. In diesem Buch wird sehr an-
schaulich dargelegt, wie sich Flihrungskraf-
te entwickeln sollten, um Reibungsverluste
im Umgang mit Mitarbeitern zu vermeiden,
welche Eigenschaften und Werte den Unter-
nehmenserfolg beeinflussen, vor allem aber
welche Auswirkungen das Verhalten der Fiih-
rungskraft auf die Mitarbeiter hat. Die Prinzi-
pien werden nicht ausdriicklich als christlich
bezeichnet, stimmen aber weitgehend mit
biblischen Mafstdben Uberein. Geeignet fur
jede Fiihrungskraft mit Personalverantwor-
tung. Hier werden Schliissel-Erkenntnisse
dargelegt, die letztlich wie ein Generalschls-
sel wirken und zum Wohlergehen des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeiter dienen.
Prof. Dr. Jérg Knoblauch ist geschaftsfiih-
render Gesellschafter der tempus-Unter-
nehmensgruppe. Die tempus Akademie &
Consulting (Giengen bei Ulm) ist auch Mit-
Veranstalter des Kongresses christlicher Fiih-
rungskréfte. HK

www.abc-strategie.de
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Die Kernthese von Jérg Knoblauch lautet:
Schlechte Chefs sind fiir Unternehmen noch
schadlicher als schlechte Mitarbeiter. Viele
Chefs miissen seiner Meinung nach ,nachsit-
zen“. Worin die haufigsten Fehler schwacher
Fuhrungskrafte bestehen, zeigt der Autor an
vielen Unternehmensbeispielen. Knoblauch
kristallisiert die gefahrlichsten Chef-Fallen
heraus und zeigt Fiihrungskraften, welche
Verhaltensmuster besonders kontraproduk-
tiv sind, etwa den Mitarbeitern keine Eigen-
verantwortung zuzutrauen und sich in alles
einzumischen oder aber auch Selbstiber-
schatzung, Entscheidungsschwache, Aktio-
nismus und Mitarbeiterausbeutung.

Jorg Knoblauch beldsst es nicht dabei,
unbequeme Wahrheiten auszusprechen.
Vielmehr empfiehlt er seinen Lesern eine
ehrliche Bestandsaufnahme, denn Selbst-
reflexion ist der entscheidende Schritt, um
ein besserer Chef zu werden. Deshalb bie-
tet das Buch auch eine praxisorientierte
Anleitung, in welchen Bereichen sich jede
Fuhrungskraft selbst Gberpriifen sollte und
wie man vorgehen muss, um sein Verhalten
langfristig zu optimieren und gegebenen-

falls zu korrigieren. — go
Jorg Knoblauch
Die Chef-Falle

Wovor Fiihrungskréfte sich in Acht
nehmen missen

Auch in dieser Ausgabe verlosen wir wieder
drei Biicher unter unseren Mitgliedern.
Dieses Mal handelt es sich um das Buch
von Jérg Knoblauch ,Die Chef-Falle — Wovor
Fihrungskrafte sich in Acht nehmen mis-
sen‘. Wer teilnehmen mdchte, schickt
eine kurze schriftliche Nachricht mit dem

Stichwort ,Buch des Monats* an die

Geschaftsstelle Essen

Alfredstrafle 77/79, 45130 Essen,

per Fax: (0201) 95971-29 oder als
e-Mail: essen@die-fuehrungskraefte.de
Einsendeschluss istder 30.01.2014.
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Schlechte Chefs
richten den
groBten Schaden an

Jorg Knoblauch hat umgedacht: Waren fiir den Per-
sonalguru bisher vor allem die Mitarbeiter fiir den
mangelnden Unternehmenserfolg verantwortlich,
stellt der Giengener in seinem neuen Buch ,Die Chef-
Falle“ nun die Fithrungskraft in den Fokus.

noblauchs Credo: Schlechte Mitarbeiter richten Schaden
Kan, schlechte Chefs noch viel gréferen. Schlimmer noch:
Gute Mitarbeiter suchen sich bessere Chefs - das Unterneh-
men fillt endgiiltig zuriick. Das ist Knoblauchs Chef-Falle.
Seine Forderung: Inhaber und Geschéftsfithrer miissen nach-
sitzen und ihren Fithrungsanspruch neu verdienen.

Sieben Kardinalfehler diagnostiziert der 63-jahrige Unterneh-
mer und Berater. Beispielsweise die Neigung zu Mikro-
management. Besonders Unternehmensgriinder sind be-
troffen, die sich in die Arbeit ihrer Mitarbeiter einmischen,
ihnen keine Freiheiten lassen und ohnehin alles besser wis-
sen. So lisst sich kein Unternehmen mit 30 oder gar 300 Mit-
arbeitern fithren. Fatal kann Entscheidungsschwiche sein -
ein Chef, der stur an seinem einst erfolgreichen Konzept fest-
hilt, obwohl sich Unternehmen und Markt verdndert haben.
Doch das Gegenteil, nimlich Aktionismus, ist flir Knoblauch
ebenso Fihrungsschwiche. Denn wenn Priorititen so schnell
wechseln, dass Mitarbeiter sie nicht nachvollziehen kénnen,
verliert der Chef seine Glaubwiirdigkeit. Das Engagement
tendiert gegen Null.

Aus der Chef-Falle kommen nur diejenigen heraus, die eine
ehrliche Bestandsaufnahme machen. Dazu schlachtet Knob-
lauch heilige Kiithe: Wihrend die Mitarbeiterbeurteilung in
vielen Unternehmen Usus ist, lassen sich nur wenige Chefs
von ihren Mitarbeitern beurteilen, wie es der Personalexper-
te in seinem eigenen Unternehmen tempus-Consulting® mit
einem standardisierten Verfahren macht. Charmant, dass der
Autor berichtet, dass er im eigenen Unternehmen kurz vor
dem Rauswurf stand. Gerade so erfiillte er nach dem Mitar-
beiterurteil die selbstgesteckten Voraussetzungen. Seine Kon-
sequenzen waren Coaching und die Arbeit an den eigenen
Schwiéchen.
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Langweilig wird den Lesern auf den 212 Seiten nie, denn
pointiert erzdhlt Knoblauch aus seinem Erleben - vom vor-
bildlichen Verhalten des Hotelangestellten bis zu Fehl-
entscheidungen bekannter Unternehmer. Dazu zitiert er vor
allem amerikanische Personaler mit ihren Modellen, deren
Personalpolitik er grundsitzlich fiinf bis zehn Jahre weiter
sieht. Dabei verfillt er nicht in Schwarz-WeiB-Denken - dass
Mitarbeiter in deutschen Unternehmen geradezu aufmiipfig
ihre fachlichen Positionen vertreten, gefillt dem knorrigen
Schwaben, der gerne vorurteilsfrei vorausdenkt. Dazu ver-
tritt er auch Positionen, die bisher nicht mehrheitsfahig sind,
etwa den Abschied vom mittleren Management.

Dass A-Mitarbeiter bildlich gesprochen
den Karren ziehen und den Unternehmenserfolg

ausmachen, dabei bleibt er.

Unternehmen, die auf vollstindige Eigenverantwortung setzen
und mit Jahreszielen und kollegialen Vertragen arbeiten, be-
nétigen keine mittleren Filhrungskrifte, denn Ziele setzen
sich diese A-Mitarbeiter selbst und sie besorgen sich auch
die notwendigen Informationen, um das Unternehmen vor-
anzubringen. Beispielhafte Unternehmen, in denen dieses
System bereits funktioniert, findet er in Deutschland wie in
den USA. Uberzeugende Fithrungspersonlichkeiten seien
dann lediglich notwendig, um Werte zu verkdrpern sowie
Orientierung und Feedback zu geben. Freilich, wer selbst-
organisierte Systeme aus der Biologie kennt, weiB, dass sie
ohne ,Chef* auskommen. Auf das nichste Knoblauch-Buch
kénnen Leser also gespannt sein.

Auch wenn Knoblauch umgedacht hat: Dass A-Mitarbeiter
bildlich gesprochen den Karren ziehen und den Unterneh-
menserfolg ausmachen, dabei bleibt er. Deshalb ist es die
besondere Aufgabe eines A-Chefs, sich auBergewdhnlich zu
engagieren, vorauszudenken und initiativ zu handeln, sich
stindig weiterzubilden und vor allem A-Mitarbeiter einzu-
stellen.

Jérg Knoblauch

Die Chef-Falle -

Wovor Fiihrungskrdfte
sich in Acht nehmen
miissen

212 Seiten

29,99 Euro

ISBN 978-3-593-39941-6
Campus Verlag
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Die Chef-Falle

Wovor Fuhrungskréfte sich in Acht nehmen missen

Jorg Knoblauch
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Take-aways

Schlechte Chefs ziehen auch schlechte Mitarbeiter an, da sie die guten vergraulen.

S Ausgezeichnete Chefs kiimmem sich intensiv darum, dass im eigenen Untemehmen gu-
e te Bedingungen fr die besten Mitarbeiter vorherrschen.
Finanzen a 3 5
P;nmmn Fehler auf der Managementebene wiegen schwerer als solche auf der Mitarbeiterebene.
IT, Produktion & Logistik Hervorragende Gruinder mutieren oft zu lausigen Chefs, da sie sich im Gegensatz zu ih-
Kariere & Selbstmanagement rem Untemehmen nicht mehr weiterentwickeln.
KMU Eine griindliche Selbst- und Fremdanalyse erméglicht es einer Fithrungskraft, sich per-
Wirtschaft & Politik sonlich weiterzuentwickeln.
Espe Genau wie die Mitarbeiter sind auch die Flihrungskrafte in A-, B- und C-Chefs einzutei-
Business weltwait len.
Verwandte Theme 5 5 - A .
" Viele Mitarbeiter kiindigen aufgrund der schlechten Leistungen ihres Chefs — auch wenn
sie das meistens nicht zugeben.
Ein A-Chef kann gar nicht genug verdienen. Denn der Schaden, den ein C-Chef anrich-
ten kann, wiirde ungleich gréer sein.
Gute Mitarbeiter sehen schiechten Managerleistungen nicht tatenlos zu.
Werte wie FleiR, Disziplin und Nachhaltigkeit unterstiitzen eine A-Kultur im Unterneh-
men.
Bewertung (bester Wert: 10)
Gesamtbewertung Umsetzbarkeit Innovationsgrad Stil
7 6 6 8
Um Ab oder Fi 1gen zu erwerben, besuchen Sie unsers b page www.ge de, rufen Sie uns an (+41 41 367 51 51) oder schreiben Sie an info@getAbstract.com.
getAbstract bewertet Wissen und publiziert Zusammenfassungen via Internet, Die voll i dakdi \ g fur afle Teile der liegt bei gt . Alle Rechte
vorbshalten. Ausziige aus der Quelle mit der i des i Das t an der Quelle ibt beim bisherig i Kein Teil der Zusammenfassung darf chne
schriftliche ig der g AG rep: iert oder unter g itet, vervielfittigt, in i iner Weise t oder wei ickt werden.

Diese Zusammenfassung ist flir den persénlichen Gebrauch von Jirg Knoblauch (J.knoblauch@tempus.de) bestimmt.




} getabstract

compressed knowledge

»Das richtige Per-
sonal ist der grifte
Hebel fiir den Un-
ternehmenserfolg.
Gleichzeitig ist das
immer noch der am
meisten unterschdiz-
te Faktor.“

nEin Chef, der sich
maplos iiberschitzt,
richtet nicht nur
selbst Schaden an,
sondern zieht auch
noch seine Mitar-
beiter in den Ab-
grund. “
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Relevanz

Das lernen Sie

Nach der Lektiire dieser Zusammenfassung wissen Sie: 1) warum die Chefs die Haupt-
schuld an schlechten unternehmerischen Leistungen tragen und 2) was Sie tun kdnnen,
um der Chef-Falle zu entgehen.

Empfehlung

»Der Fisch stinkt vom Kopf her” — so kénnte man Jorg Knoblauchs Kritik an den Fiih-
rungskriften auf den Punkt bringen. Gemeint sind Chefs, die nicht an den Aufgaben des
Unternehmens wachsen, die sich nur auf das Mikromanagement konzentrieren und dar-
tiber die wichtigen Weichenstellungen fiir das Unternehmen vergessen. Nach Ansicht des
Autors gibt es viele Chefs, die als Griinder AuBergewdhnliches leisten, ihr Unternehmen
danach aber schlecht fiihren. Als erfahrener Unternehmer und Berater erldutert Knoblauch
auf anschauliche Weise, wie sich die Verantwortlichen dieser Problematik bewusst wer-
den und ihr Unternehmen zuriick auf den Erfolgspfad fiihren kénnen. Entscheidend ist
fiir ihn die ABC-Klassifizierung der Fiihrungskrifte: ein Ansatz, den er in Bezug auf Mit-
arbeiter schon in einem fritheren Buch vertreten hat. Aber kann wirklich jede Fiihrungs-
kraft ein A-Chef werden? Was theoretisch einleuchtet, darf hinsichtlich der Realisierung
bezweifelt werden. Auch deshalb, weil Knoblauch zwar ausfiihrlich die Vorteile seines
Ansatzes schildert, bei den konkreten Vorschligen zur Umsetzung aber teilweise vage
bleibt. getdbstract empfiehlt das Buch allen Unternehmern — gerade Griinder sollten es
nicht erst dann lesen, wenn sich nach der ersten Euphorie Fiihrungskrisen abzeichnen.

Zusammenfassung

Ich Chef — du dumm?

Wenn es in Unternehmen schlecht lduft, wird sehr schnell unter den Mitarbeitern ein Siin-
denbock gesucht. Bei genauerem Hinsehen zeigt sich aber, dass die Schuld oft in der Un-
fahigkeit des Chefs zu finden ist. Ein Grund dafiir kann sein, dass sich der Chef nach
der anstrengenden Griindungsphase oder dem erfolgreichen Karriereaufstieg nicht aus-
reichend weiterentwickelt. In jedem Fall leidet das gesamte Team. Schlechte Chefs haben
auch zwangsléufig schlechte Mitarbeiter, da die guten unter der schlechten Fithrung leiden
und frither oder spiter abspringen. Die Chef-Falle schnappt zu! Um das zu vermeiden,
muss sich ein guter Chef weiterentwickeln. Nur Topflihrungskrifte erreichen — zusammen
mit hervorragenden Mitarbeitern — Spitzenleistungen.

Schlechter als gedacht

Im Fall von Nokia war es ein katastrophaler Fehler der Topfiihrungskrifte, das Potenzial
der Smartphones zu unterschétzen. Sie und nicht die 122 000 Mitarbeiter sind hauptséich-
lich dafiir verantwortlich, dass der Telekommunikationsriese an den Rand des finanziel-
len Ruins geriet. Beispiele von Unternehmen wie Nokia finden sich viele. Natiirlich gibt
es auch schlechte Mitarbeiter, aber diese konnen niemals so grofien Schaden anrichten
wie schlechte Vorgesetzte. Betrachtet man fithrungsschwache Chefs, ist ein Muster zu
entdecken. Es fuBt auf sieben typischen Verhaltensweisen:

1. Mikromanagement: Wenn der Chef wenig Vertrauen hat und viel Kontrolle will.
2. Entwicklungsblockade: Wer die Firma grof3 gemacht hat, wichst nicht immer mit.

Die Chef-Falle getAbstract © 2013 2vonS
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»Hervorragende
Griinder sind oft
lausige Chefs. Das
Unternehmen ist
rasant gewachsen,
aber der Chefist es
innerlich nicht. “

» Wichtig ist die
personliche Ent-
wicklung des Unter-
nehmers. Er muss
im Laufe seines Le-
bens unterschied-
liche Fahigkeiten
erlernen — und an-
schliefiend wieder
verlernen!*

SAuf dem Weg vom
Griinder zum Un-
ternehmer miissen
Chefs lernen, nicht
mehr allein im Un-
ternehmen, sondern
vor allem am Un-
ternehmen zu arbei-
ten.“

»Mitarbeiter verlas-
sen nicht das Unter-
nehmen, sondern

ihren Vorgesetzten.“
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Mitarbeiterausbeutung: Der harte Wettbewerb legitimiert alles.

Erniedrigung: Aggressionen treffen meist die Falschen.

Selbstiiberschiitzung: Nur die eigenen Grenzen iibersehen Vorgesetzte gern.
Entscheidungsschwiche: Bei Zweifel wird das veraltete Konzept hervorgekramt.
Aktionismus: In der Hektik kommt das Denken zu kurz.

N e W

Selbstreflexion ist der erste Schritt

Was konnen Sie tun, um der Chef-Falle zu entgehen? Zuerst braucht es eine Standortbe-
stimmung, an deren Anfang eine ehrliche Selbstreflexion steht. Wie sehen Sie sich selbst
als Fithrungskraft? Dem Eigenbild ist dann das Fremdbild gegeniiberzustellen. Dazu be-
fragen Sie am besten Ihre Mitarbeiter. Wichtig ist eine Bewertung in folgenden Bereichen:
Vision, Fithrung, Einsatzbereitschaft, Selbststindigkeit, Kundenbezug, Mitarbeiterbewer-
tung, Teamarbeit, Zielerreichung, Integritit sowie Kommunikation. Die Ergebnisse ord-
nen Sie anschlielend in das dreiteilige Raster des sogenannten Fithrungskrifte-ABCs ein.
So erfahren Sie, welche Art von Fithrungskraft Sie sind:

* A-Chefs zeichnen sich durch Engagement und Erfolg aus: Sie handeln visionir, den-
ken voraus und motivieren ihr Team zu Hochstleistungen,

* B-Chefs haben nur teilweise Erfolg, sie bilden sich sporadisch weiter und neigen eher
zu Mikromanagement. Zumeist erfiillen sie aber die Erwartungen ihrer Anspruchs-

gruppen.

» C-Chefs hingegen verhalten sich allen Verdnderungen gegeniiber skeptisch. Sie ha-
ben kaum eigene Ideen und stellen hiufig persénliche Interessen iiber diejenigen der
Firma.

Genial und schwach zugleich

Es scheint paradox: Genial und unerschiitterlich wirkende Griinder mutieren nach der
Griindungsphase zu miserablen Chefs. Dieses sogenannte Unternehmerparadoxon liegt
ausgerechnet in den Verhaltensweisen begriindet, die den Unternehmer anfinglich zum
Erfolg gefiihrt haben. Wihrend das Unternehmen in der Folge stetig wichst, entwickelt
sich der Griinder meist nicht mehr weiter, Die Tugenden des Chefs, morgens der Erste
und abends der Letzte zu sein, jeden Kunden und jedes Detail zu kennen, werden mit
wachsender Mitarbeiterzahl zum Problem. Ab rund 50 Mitarbeitern braucht es ein sinn-
volles Zielsystem. Nur so kann ein fiir alle Beteiligten zermiirbendes Mikromanagement
verhindert werden. Als Chef miissen Sie die wichtigen Wendepunkte der Wachstumspha-
se erkennen und Ihr eigenes Rollenverstindnis tiberdenken. Die personliche Weiterent-
wicklung erfordert es immer wieder, neue Fahigkeiten zu erlernen, die danach wieder
beiseitegelegt werden miissen. Die groBten Hiirden bestehen meistens darin, loszulassen
und anderen Verantwortung zuzutrauen.

Warum Mitarbeiter wirklich kiindigen

Ein amerikanischer Personalberater hat auf der Basis von iiber 20 000 Mitarbeiterbefra-
gungen analysiert, warum freiwillig ausgeschiedene Mitarbeiter wirklich gekiindigt ha-
ben —unabhéngig von den in den Austrittsgesprichen angegebenen Kiindigungsgriinden.
Denn die meisten Mitarbeiter verschweigen in den Austrittsgesprichen ihre wahren Mo-
tive. Das Ergebnis der Analyse hat es in sich, denn alle angegebenen Griinde haben mit
dem jeweiligen Vorgesetzten zu tun. Einige der wichtigsten sind: ungeniigende Betreu-
ung, schlechte Aufstiegsméglichkeiten, unterbewertete Leistungen, mangelnde Anerken-
nung sowie fehlendes Vertrauen in die Vorgesetzten.

Die Chef-Falle getAbstract © 2013 3vons
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»Guten Chefs kann
man gar nicht genug
bezahlen. Warum?
Ganz einfach: Weil
schlechte Chefs we-
gen des Schadens,
den sie anrichten,
noch teurer sind.

,Frisches Blut ist
nicht produktiver,
sondern teurer.

. Wenn Leute gehen,
dann ist das immer
ein Armutszeugnis
Sfiir die Firma.“

»Mittelmipige
Chefs kinnen gute
Mitarbeiter nicht er-
tragen. Sie wollen
lieber Mitarbeiter,
die mittelmapig bis
schlecht sind, weil
diese ihnen das Ge-
fiihl geben, besser zu
sein.“
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Schlechte Chefs bilden auch in Deutschland keine Ausnahme. Laut Untersuchungen des
Gallup Instituts haben 24 Prozent der deutschen Arbeitnehmer innerlich gekiindigt und
weitere 61 Prozent machen nur Dienst nach Vorschrift. Gleichzeitig sagen 92 Prozent,
dass ihnen ihre Arbeit gefillt und sie ihr gern nachgehen. Die Griinde fiir die mangelnde
emotionale Bindung scheinen weniger an den generellen Anforderungen der Arbeit zu
liegen, als vielmehr am unangemessenen Arbeitsumfeld. Die Chefs sind hier also gefor-
dert. Viele Mitarbeiter konnen durch gezielte Unterstiitzung zu A-Mitarbeitern werden.

Ein Kassensturz lohnt sich

17 Millionen Euro kassiert VW-Chef Winterkorn als jéhrliches Gehalt. Zu viel? Ja, wenn
es nach den empdrten Kommentaren in den Medien geht. Dabei diirfte sich diese Fra-
ge eigentlich gar nicht stellen. Denn gute Chefs verdienen immer noch weniger, als der
Schaden kosten kann, den schlechte Chefs hinterlassen. Wird in Ihrem Unternehmen eine
human- oder eine rein gewinnorientierte Filhrung gelebt? Letztere zerstort das Arbeitskli-
ma im Betrieb und senkt die Motivation der Mitarbeiter. Ausnahmechefs wie Winterkorn
sorgen sich nicht nur um gute Geschiftszahlen, sondern kiimmern sich auch um Kunden
und Mitarbeiter. A-Mitarbeiter und A-Fithrungskrifte miissen rekrutiert und langfristig
ans Unternehmen gebunden werden. Nehmen Sie nur die Besten, die wihrend des Rekru-
tierungsprozesses restlos iiberzeugt haben. Falls Sie fiir Ihr Unternehmen bereits an einer
A-Kultur arbeiten, diirfen Sie auch keinesfalls auf Ihre Leistungstriger verzichten. Jeder
Abgang schadet dem Unternehmen — kdmpfen Sie um jeden ausgezeichneten Mitarbeiter.

Das grofie ABC

Es ist eine Tatsache: A-Chefs umgeben sich gern mit Topleuten, da sie an sich selbst,
aber auch an alle anderen héchste Anspriiche stellen. B-Chefs hingegen bevorzugen C-
Mitarbeiter, da sie gute Mitarbeiter nicht ertragen oder sich von diesen vielleicht sogar
bedroht fithlen: Sie konnten den eigenen Fithrungsstatus in Frage stellen. A-Mitarbeiter
wiederum kdnnen auf die Dauer keine B- oder C-Chefs ertragen, sie werden frither oder
spéter kiindigen. Damit schnappt die Chef-Falle erneut zu. Wie aber kann man die Spreu
vom Weizen trennen? Leider basiert die Auswahl in vielen Unternehmen immer noch
eher auf Vermutungen als auf Tatsachen. Fiir den Rekrutierungsprozess braucht es aber
ein objektives, mehrstufiges Verfahren. Das beinhaltet unter anderem ein konkretes An-
forderungsprofil, einen Personalfragebogen, telefonische und personliche Interviews so-
wie Referenzen. Beim bestehenden Personal sind nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch
die Chefs regelmiBig zu bewerten. Leider finden Fiihrungskriftebeurteilungen nur in 10
Prozent aller deutschen Firmen statt, wihrend inzwischen immerhin 35 Prozent Mitarbei-
terbeurteilungen kennen. Dabei wire gerade eine solche Beurteilung eine Méglichkeit,
der Chef-Falle zu entgehen.

Aufsissige Mitarbeiter sind gefragt

Chefs wissen es besser. Diese Mir ist noch immer weit verbreitet — nicht nur bei den Chefs,
sondern auch bei ihren Mitarbeitern. Gute Unternehmen haben jedoch aufsissige Mitar-
beiter, die das bestehende Fiihrungsverhalten auch mal hinterfragen und so ihre Chefs
fordern. Gerade in Deutschland ist diese Mitsprachekultur ein grofler Wettbewerbsvorteil
gegeniiber der ausldndischen Konkurrenz. Als guter Chef miissen Sie Thre A-Mitarbeiter
zu Experten des eigenen Arbeitsumfelds entwickeln. Da diese ihren Arbeitsbereich am
besten kennen, kommt ihnen die wichtige Aufgabe zu, zum Wohl des Unternehmens ein-
zugreifen, wenn dies erforderlich ist. Immer wieder gehen Unternehmen zugrunde, weil
deren Chefs einen schlechten Job machen — aber auch, weil deren Mitarbeiter tatenlos
zusehen, obwohl sie es eigentlich besser hitten wissen miissen.

Die Chef-Falle getabstract © 2013 4von S
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»Der Wetthewerb
unter den Unter-
nehmen wird in Zu-
kunft nicht primdr
durch die besten
Produkte entschie-
den werden, sondern
2undichst einmal
durch die besten
Mitarbeiter. “

» Werte niederzu-
schreiben ist ein
wichtiger Schritt,
aber nur ein erster.
Werte wollen gelebt
sein. Und es sind die
Chefs, die damit an-
fangen miissen.“

»Ein Unternehmen
ist keine Férder-
schule. Erwachsene
kdnnen sich einen
anderen Job suchen,
wenn’s nicht passt. “
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Werte definieren, kommunizieren, vorleben

Konnen wir uns Werte heute iiberhaupt noch leisten? Chefs, die sich von Ethik und kul-
turellen Werten verabschieden, haben nur kurzfristig Erfolg. Ohne Prinzipien gehen sie
den Weg des geringsten Widerstands und sind vor allem auf ihren persénlichen Vorteil
bedacht. Die Finanzkrise hat klar gezeigt, wer am Ende dafiir die Rechnung bezahlen
muss. Gute Chefs erkennen, dass gesellschaftliche Werte auch den wirtschaftlichen Er-
folg stiitzen. Dazu gehéren beispielsweise FleiB, Gewissenhaftigkeit, Verantwortung und
Nachhaltigkeit — ohne diese Werte wird ein Unternehmen nie eine A-Kultur erreichen.

Viele Chefs gehen jedoch unangenehmen Situationen aus dem Weg. Sie verschanzen sich
hinter ihren Mitarbeitern oder erfinden Ausfliichte, anstatt sich offen den Problemen zu
stellen. Aber auch wenn Werte definiert wurden, werden sie in den Unternehmen zu wenig
kommuniziert. So hat eine Umfrage bei mittleren und gréBeren Betrieben in Deutschland
gezeigt, dass nur die Hilfte der Mitarbeiter die Werte ihrer Arbeitgeber kennt. Und nur
17 Prozent dieser Gruppe glauben, dass die Werte von den Fiihrungspersonen auch gelebt
werden.

Die Schaffung eines A-Unternehmens

Im Durchschnitt herrscht in Unternehmen eine Verteilung von 20 Prozent A-, 60 Prozent
B- und 20 Prozent C-Mitarbeitern (20-60-20). Erfolgsunternehmen weisen dagegen eine
Verteilung von 80-20-0 auf — sie besitzen also keine C-Mitarbeiter.

Wie kann aus einem durchschnittlichen Unternehmen ein erfolgreiches werden? Eine Um-
schichtung kann realistischerweise innerhalb von drei bis fiinf Jahren durchgefiihrt wer-
den. Das ist keine Utopie, Sie miissen es als Chef nur wirklich wollen. Mit einer A-Kultur
besitzen Sie einen strategischen Vorteil gegeniiber Thren Mitbewerbern, die sich iiblicher-
weise auf ihre C-Mitarbeiter konzentrieren und dariiber die A-Mitarbeiter griindlich ver-
nachldssigen.

In der ersten Phase richten Sie Ihre volle Aufmerksamkeit auf die A-Mitarbeiter. Sie miis-
sen [hre unverzichtbaren Mitarbeiter motivieren. Die C-Mitarbeiter sollten keine spezielle
Betreuung mehr bekommen. Wer sich im Team nicht wohlfiihlt, wird eher das Unterneh-
men verlassen, sobald die Anforderungen steigen. Dadurch stellen sich in Phase zwei
erste positive Verdnderungen ein, die auch nach auen wirken. Was es Thnen wiederum
erleichtert, weitere A-Mitarbeiter anzusprechen. In der Folgephase entwickeln Sie einen
konkreten Plan, um die angepeilte Neuverteilung in den néchsten drei bis fiinf Jahren zu
erreichen — ohne faule Kompromisse. In Phase vier miissen Sie systematische Leistungs-
bewertungen einfiihren, die jeweils eine Eigen- und eine Fremdbeurteilung vorsehen, In
der finalen flinften Phase setzen Sie den Plan Schritt fiir Schritt in die Realitiit um. Am
Ende jedes Jahres priifen Sie dann, wie nahe Sie dem Ziel bereits gekommen sind. Ein
A-Chef kiimmert sich unerldsslich darum, A-Mitarbeitern gute Bedingungen zu schaffen,
und wird sie so auch binden kénnen.

Uber den Autor

Jorg Knoblauch ist geschiftsfiihrender Gesellschafter einer Unternehmensgruppe, zu
der unter anderem das Beratungsunternehmen Tempus gehort. Er hat mehrere Biicher zu
Zeitplanung und Unternehmensfithrung verfasst, darunter Die Personalfalle.

Die Chef-Falle getAbstract © 2013 Svons

getAbstract | Dezember 2013
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Auch Chefs miissen dazulernen

Der Giengener Unternehmer Jorg Knoblauch schreibt sein 31. Buch Gber gute und schlechte Fiihrungskrafte

Jorg Knoblauch hat sein 31.
Buch geschrieben. Damit
diirfte der Giengener Unter-
nehmensberater der aktivste
Schreiber im Landkreis
Heidenheim sein. In seinem
neuesten Werk ,Die Chef-
Falle” beschaftigt sich der Er-
folgsautor mit dem, was das
Fithrungspersonal Tun und
besser Lassen sollte.

JENS GIESELER

Bereits mit 30 Jahren schrieb Jorg
Knoblauch sein erstes Buch. Mit
knapp 100000 Exemplaren ist
»Lernstress ade!“ sein bisher
meist verkauftes Buch, das vor
allem bei Schiilern beliebt ist.

Als Kind und Jugendlicher qual-
te sich der promovierte Betriebs-
wissenschaftler durch die Schule.
Uber den Vierjihrigen sagte die
Kindergértnerin, er sei zu dumm,
um einen Zweizeiler auswendig
zu lernen. Lehrer trauten ihm
nicht mehr als die Hauptschule zu
und mit 21 Jahren musste er die
Fachhochschule verlassen, weil er
nicht von der Note 6 in Mathe
runter kam.

Die Erkenntnis des heute er-
folgreichen Unternehmers und
Unidozenten: Er ist ein visueller
Mensch, der iiber die Augen lernt,
wiahrend die Schule damals vor
allem die Ohren bediente. Also
musste er neue Methoden fiir sich
entdecken.

So ist es bis heute geblieben.
Der Besteller-Autor, dessen Bii-
cher in 13 Sprachen erscheinen,
schreibt tiber Begebenheiten, die
er selbst erfahren hat - sei es frii-
her als Unternehmer im Produk-
tionsbetrieb Drilbox oder gegen-
wartig als Chef von Tempus oder
als Personalberater in anderen
Unternehmen.

Rezensenten deutscher Tages-
zeitungen und Fachmagazine be-
tonen entsprechend, dass die Bii-
cher ,des knorrigen Schwabens,
der urteilsfrei vorausdenkt“ durch
anschauliche Beispiele gut lesbar
seien und nicht nur Probleme be-
schreiben, sondern praktische Lo-
sungen anbieten. Das ist auch so
gewollt. ,Ich mochte die Leser da-

1
Nicht nur als Redner ist Jorg Knoblauch gefragt. Der Firmenchef und Unternehmensberater hat mittlerweile sein 31. Buch geschrieben.

von {iberzeugen, dass ich ihnen
helfen kann“, sagt der 64-jdhrige
Autor. Zur Marketingstrategie ge-
hort, dass etwa alle zwei Jahre ein
neues Buch erscheint. Denn da-
mit erhdlt das Beratungsunter-
nehmen schliefllich auch ein Ge-
sicht nach auBen.

Bis vor sieben Jahren befasste
sich Jorg Knoblauch mit unter-
schiedlichen beruflichen Themen
wie Zeitmanagement, Lebenspla-
nung oder Unternehmenszielen.
Doch zusammen mit einem Be-
rater erkannte er, dass er ein
Schwerpunktthema besetzen soll-
te. Seitdem geht es in seinen
Biichern ausschlielich um Perso-
nal, etwa wie Inhaber und Ge-
schéftsfithrer Mitarbeiter finden
und halten, wie sie die Mitarbei-

ter beurteilen und jetzt eben ,Die
Chef-Falle“, die im Campus Ver-
lag erschien. Auf das Thema sei-
nes aktuellen Buches kam er
durch Angestellte, die behaupte-
ten, dass sie unter einem anderen
Fithrungspersonal besser wiren.
Knoblauch stimmt zu, dass Chefs,
die das Unternehmen bremsen,

den groBten Schaden anrichten.

Warnen vor der
»Chef-Falle“

Damit Chefs sich entwickeln, soll-
ten sie sich von ihren Mitarbei-
tern regelméagRig beurteilen lassen,
lautet einer seiner Vorschlage.
Bei Tempus ist alle zwei Jahre
eine Chefbeurteilung fillig. In sei-

nem Buch erzihlt Knoblauch, dass
seine Ergebnisse anfangs nicht be-
rauschend waren. Weil er sich im
Leben durchbeiffen musste, galt er
als hart, manchmal ungeduldig
und sogar griesgramig.

,Das stimmt“, erinnert sich Ina
Banzhaf, die seit 21 Jahren bei
Tempus arbeitet, ,frither konnte
er sich nicht so recht vorstellen,
dass mir in einigen Situationen
meine Kinder wichtiger sind als
der Beruf. Fur ihn war das Unter-
nehmen seine Familie.“ Inzwi-
schen ist sie selbst in die Ge-
schéftsfiihrung aufgestiegen und
fiir sie ist es keine Frage, dass der
Inhaber ein Chef ist, der voran-
geht: Er stelle hohe Anforderun-
gen, doch jeder Mitarbeiter wisse,
woran er ist, weil sehr offen kom-

muniziert wird. ,Auch als Chef
muss ich jederzeit dazulernen
wollen®, sagt Knoblauch. Er holte
sich Unterstiitzung bei einem
Coach, sprach viel mit seinem Ge-
schéftspartner Jurgen Kurz und
las Biicher. Denn er tut, was er
sagt oder schreibt. Auf Grund sei-
ner Glaubwiirdigkeit engagieren
ihn internationale Organisationen
als Hauptredner fiir Kongresse
und Vortrdge. Auch initiierte er
den groften christlichen Werte-
Kongress, an dem regelmalig 3000
bis 4000 Besucher teilnehmen.

»In finf Jahren will ich zu den
Top zehn der Personalberatung
gehoren®, so Knoblauch zu seinen
Ambitionen. Das néchste, 32.
Buch des Giengeners kommt also
ganz sicher.
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Warum sich Chefs ihren Fiihrungs-
anspruch verdienen miissen

Schreibt ein Unternehmen schlechte
Zahlen, heiflt es hdufig, dass das Perso-
nal seinen Aufgaben nicht gewachsen
sei. Doch in seinem neuen Buch ,Die
Chef-Falle” demonstriert Mittelstands-
berater Jorg Knoblauch, warum viel-
mehr die Chefs schuld an der Misere
sind und fordert, dass sich Chefs wie-
der um ihre Kernaufgaben kiimmern
sollten: Flihren mit Visionen und Wer-
ten sowie die richtigen Mitarbeiter ein-
stellen.

Herr Knoblauch, in Ilhrem letzten Buch
»Die Personalfalle” ging es den Mitar-
beitern an den Kragen. Mit der ,Chef-
Falle” sind jetzt die Bosse dran?

JORG KNOBLAUCH: So mdchte ich nicht
verstanden werden.

Ich habe unterschieden zwischen
A-Mitarbeitern, die den Karren ziehen,
B-Mitarbeitern, die nebenher gehen
und C-Mitarbeitern, die oben drauf sit-
zen oder gar bremsen. Unternehmer,
die in ihrem komplexen und schnellle-
bigen Marktsegment bestehen wollen,
missen insgesamt das Personalniveau
heben. Also vor allem A-Mitarbeiter ein-
stellen und willige B- und C-Mitarbeiter
fordern.

Die Einteilung gibt es auch bei Chefs?
KNOBLAUCH: Ein richtig guter Chef ver-
folgt mit seinem Unternehmen eine

“Vision, er kontrolliert, ob die Werte und

die Richtung stimmen. AuBerdem stellt
er die passenden Mitarbeiter ein. Denn
die machen ihren jeweiligen Job in aller
Regel besser als der Vorgesetzte oder
Geschéaftsfiihrer. B- und C-Chefs stellen
etwa aus Angst, nicht alles besser zu
konnen, derartige Highpotentials nicht
ein. So verlieren diese Unternehmen
langsam, aber sicher den Anschluss. Das
ist die Chef-Falle.

Und gute Chefs gibt es nicht?
KNOBLAUCH: Tatsachlich glaube ich,
dass sich viele Chefs ihren Fithrungs-
anspruch wieder verdienen miissen. Ein
Beispiel: Gerade Unternehmensgriin-
der kennen sich fachlich super aus. Die
Produkte werden gekauft, die Firma
wiachst. Doch der Chef wichst nicht
mit: Er tlftelt weiterhin neue Produkte
aus, statt seine Mitarbeiter zu flihren.
Er iiberwacht sie, damit sie die Arbeit
so machen, wie er es tun wiirde. Das
ist keine Flhrung, sondern Mikroma-
nagement, mit dem der Blick flirs groRe
Ganze verloren geht.

Welchen typischen Fehler begehen
Chefs noch?

KNOBLAUCH: Chefs haben es scheinbar
geschafft, denn sie sind ganz oben gelan-
det. Weiterbildung ist vielleicht etwas fiir
die Mitarbeiter. Aber nicht zu oft, so deren
Auffassung, das koste unnétig und bringe
doch nichts. Mit dieser Einstellung ver-
weigern sie die eigene Weiterbildung und
reiben sich lieber im operativen Alltag auf.

Geben Sie noch ein drittes Beispiel.
KNOBLAUCH: Die Probleme greifen inei-
nander. Wer sich nicht weiterbildet, wird
wahrscheinlich auch sein Unterneh-
men so wie bisher fiihren. Aber Markte
dndern sich, entsprechend missen sich
Geschaftsmodelle weiterentwickeln. Es
ist die Aufgabe von Chefs, Impulse zu
setzen und sie konsequent zu verfolgen.
Das andere Extrem — hektische Schnell-
entscheider — funktioniert ibrigens auch
nicht. Wer Prioritdten schneller wechseit,
als Mitarbeiter es nachvollziehen kon-
nen, sorgt fiir Verwirrung und verliert
seine Glaubwiirdigkeit.

Sie pladieren fiir die goldene Mitte?
KNOBLAUCH: In diesem Fall. Grund-
satzlich sollte ein Unternehmer die
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kontrollierte Offensive pflegen. Damit
sind wir bei den Werten, denn weiche
Faktoren produzieren harte Fakten. Ich
halte beispielsweise viel von Nachhal-
tigkeit, denn es gibt nichts Wertvolleres
im Zusammenleben als gemeinsam am
langfristigen Erfolg zu arbeiten. Ich halte
viel von Gewissenhaftigkeit, denn nur
mit einer langfristigen Zielsetzung wer-
den Unternehmen und ihre Mitarbeiter
erfolgreich. Damit sind nur zwei abend-
landisch-christliche Werte beschrieben.
Ohne verbindliche Prinzipien gehen
Chefs den Weg des geringsten Ubels
- maximal pragmatisch und moralisch
biegsam, kurzfristig vielleicht erfolgreich
und langfristig zu Lasten der Gesell-
schaft — die Finanzkrise 1asst griRen.

Zum Buch

# 16rg Knoblauch:
Die Chef-Falle
Wovor Fithrungskrafte sich in
Acht nehmen missen

W Gebunden, 224 Seiten, 29,59 EUR,
erschienen im Campus Verlag,
Auflage: 1 (10. September 2013}
ISBN 978-3593399416

Wie kommen Chefs aus ihrer Falle?
KNOBLAUCH: Indem sie sich ihrer Ver-
antwortung und ihren Mitarbeitern
stellen. Das bedeutet, Chefs sollten
sich von ihren Angestellten beurteiten
lassen, in groferen Unternehmen von
ihren unmittelbaren Mitarbeitern. Das
ist nicht immer angenehm. Bei Tempus-
Consulting ldsst sich die Geschaftsfiih-
rung alle zwei Jahre mittels eines stan-
dardisierten Verfahrens bewerten. Vor
etlichen Jahren habe ich selbst unsere
Vorgaben nur knapp erfiillt. Sie kdnnen
sich gar nicht vorstellen, wie schnell ich
mir einen Coach gesucht und an mei-
nen Schwachen gearbeitet habe, damit
mir etwas Ahnliches nicht nochmals
passiert.

Damit gewinnen Sie nicht viele Anhén-
ger unter den Chefs?
KNOBLAUCH: Die A-Chefs sind langst
auf meiner Seite. Das mdgen vielleicht
zehn Prozent sein. Wenn die anderen es
nicht lernen, werden sie von ihren erfolg-
reichen Mitarbeitern verlassen, denn die
wollen ihr Potential ausschépfen und
suchen sich einen herausragenden Chef,
der sich vor allem um Unternehmensvi-
sionen und Werteorientierung kiimmert
sowie die Einstellung passender Mitar-
beiter. Besonders die jiingere Arbeits-
generation sucht eine erfiillende und
sinnstiftende Tatigkeit. Inhaber und
Geschaftsfiihrer werden sich notgedrun-
gen umorientieren missen. m

Jens Gieseler
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Die Chef-Falle — Die Fehler der Fuhrungskrafte

Author: Recruiting Club Redaktion /' Januar 21, 2014 // Bicheriipps, Fuhrung und Leadership

campus Ganz nach dem Motto Meister fallen nicht vom Himmel” sind auch Chefs
LULULE  nicht unfehlbar. An sie werden Unmengen an Anforderungen gestellt und

Wover nicht selten missen sie Hochstleistungen erbringen. Kein Wunder, dass

:;Llﬂrr“"iiﬁiﬂn auch dfters Fehler passieren. Was die haufigsten sind, hat Jarg

nehmen milssen

Knoblauch in dem Buch ,Die Chef-Falle® zusammengefasst.

Beim Durchblattern des Buches wird einem erst bewusst, welchen
Di e immensen Stellwert ein VYorgesetzter nicht nur im Untemehmen, sondemn
auch im Kreis der eigenen Mitarbeiter hat. Da ist etwa die Rede davon,

dass Mitarbeiter nicht das Unternehmen verlassen, sondern ihren

Fﬂ"e Vorgesetzten® oder von der Formel ,Lustloser Vorgesetzter =
demotivierter Mitarbeiter.

Jeder Chef bekommt die Mitarbeiter, die er verdient. Wer sich engagiert und versucht sich als
Fuhrungskraft standig weiterzuentwickeln, wird diesen Ehrgeiz auch teilweise an das Team weitergeben
konnen. Lasst man aber die Zigel locker und fehlt einem selbst der Ansporn, werden die Folgen nicht
lange auf sich warten lassen.

Als Leselektiire, die zum Nachdenken anregt, eignet sich das Buch sehr gut. Es ist eine gewonnene
Abwechslung unter den zahlreichen Management-Ratgebern. Es verkniipft nicht nur wissenschaftliche
Fakten mit Tatsachen aus dem Filhrungsleben, sondern lasst zu, dass man sich selbst und die
eigene Rolle wiedererkennt.

Die sieben Lernfelder der Chefs

Probieren Sie es ausl Kennen Sie eine der sechs angesprochenen Paradefehler aus eigener Erfahrung?
Laut dem Autor handelt es sich ebenfalls um die _sieben Lernfelder fur Chefs”.

Mikromanagement oder ,So macht man dasl”
Entwicklungsblockade oder _|ch habe doch alles erreicht”
Mitarbeiterausbeutung oder _So ist halt der Markt®

Erniedrigung oder [Den mach ich rund®

Selbstiiberschitzung oder Alles so groft geworden®
Entscheidungsschwiche oder Das haben wir immer so gemacht®

U

Aktionismus oder Probieren wir doch mal was anderes”

www.abc-strategie.de
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Jorg Knoblauch

Wovor Fiihrungskrafte sich in Acht nehmen miissen

Gerat ein Unternehmen in die Misere, sucht man héaufig die Schuld bei den Mitarbeitern.
Jorg Knoblauch zeigt, warum die Schuld dafiir viel mehr bei den Chefs liegt und mit
welchen Verhaltensweisen diese den Erfolg von Unternehmen gefahrden.

Vor gut drei Jahren hat Jérg Knoblauch mit sei-
nem Buch «Die Personalfalle» fiir grofle Aufre-
gung gesorgt. Seine eindringliche Kernbotschaft
lautete: «Schlechtes Personalmanagement ruiniert
Unternehmen.» Er unterteilte das Personal in A-,
B-, und C-Mitarbeiter. A-Mitarbeiter stellen das
leistungsstarke Personal dar, B-Mitarbeiter das
Mittelmafl und C-Mitarbeiter kennzeichnen dieje-
nigen, die dem Unternehmen sogar schaden und
entlassen werden sollten. Auf diesem Prinzip baut
Knoblauch auch in seinem neuen Buch auf und
zeigt, warum die Schuld fiir den Misserfolg eines
Unternehmens bei den Chefs zu suchen ist.

Das A-B-C-Schema

A-Chef. Er zeigt ein «auflergewohnliches Mafd
an visionédrer Kraft, Engagement und Erfolg». A-
Chefs bilden sich zusitzlich zu jhrem Erfolg stén-
dig weiter und unterstiitzen ihre Mitarbeiter ohne
dabei an Ressourcen und Werkzeugen zu sparen.
B-Chef Auch der B-Chef ist meistens erfolgreich
und in der Lage die Erwartungen von Kunden,
Mitarbeitern und Investoren zu erfiillen. Doch
verkompliziert er viele Vorginge und hélt so seine
Mitarbeiter auf. B-Chefs bilden sich seltener weiter
und sparen an Ressourcen fiir ihre Mitarbeiter.
C-Chef Dem C-Chef geht es im Unternehmen
ausschliefllich um seine eigenen Interessen. Er
handelt haufig auf Kosten des Unternehmens, bil-
det sich nicht weiter und ist jeglicher Verdnderung

=

Informationswert Neuigkeitswert

Praxisorientierung Gliederung

gegeniiber abgeneigt. Gegeniiber seinen Mitarbei-
tern verhalt er sich autoritidr und verweigert ihnen
die notige Unterstiitzung.

Sieben Fehler schwacher Fiihrungskrafte
Wenn man die Verhaltensweisen von Chefs, die
den Unternehmenserfolg gefihrden, genauer un-
ter die Lupe nimmt, kristallisieren sich bestimmte
Muster heraus, die «sieben Kardinalfehler schwa-
cher Fithrungskrifte»:

Viele schwache Fithrungskrifte neigen zum Mik-
romanagement, das heif3t, dass sie ihren Mitarbei-
tern keine Freiheit lassen und sich in alles einmi-
schen. Schlimmer wird es, wenn sie aufhoren sich
weiterzubilden und eine Entwicklungsblockade
vorliegt. Einige Chefs neigen dazu, ihre Mitarbei-
ter auszubeuten, was bis zur Erniedrigung reichen
kann. Letztlich finden viele Fithrungskrifte nicht
das richtige Maf3, wenn es um Entscheidungen
geht. Die einen leiden unter einer Entscheidungs-
schwiche, die anderen handeln aus einem blinden
Aktionismus heraus und denken zu wenig bis
iiberhaupt nicht iiber wichtige Entscheidungen
nach. Beides schadet dem Unternehmen.

Um aus der Chef-Falle ausbrechen und diese fata-
len Fehler vermeiden zu konnen, ist zunachst eine
ehrliche Bestandsaufnahme angebracht. Denn
«Selbstreflexion ist der entscheidende Schritt,
wenn es darum geht ein besserer Chef zu wer-
den», so Knoblauch.

Professor Jorg Knoblauch ist Unternehmer-Berater und Bestsellerautor. Er gilt als Management-
vordenker fiir den Mittelstand und ist geschiftsfithrender Gesellschafter der tempus-Gruppe,
einem mittelstindischen Unternehmen, das mit vielen Preisen ausgezeichnet wurde.

Verstandlichkeit Lesefreude
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Wege aus der
Chef-Falle - zum
etfolgreichen A-Chef

Ich bin {iberzeugt, es gibt nicht nur A-, B- und C-Mit-
arbeiter, sondern auch A-, B- und C-Fithrungskrafte.
Mehr noch: Ein C-Chef wird niemals A-Mitarbeiter ha-
ben. Ein Unternehmen kann aber nur mit A-Fiihrungs-
kréften Spitzenleistungen erzielen.

Und so sehen die 3 Chef-Kategorien aus:

1. Vorgesetzte mit visionirer Kraft (A-Chefs),

2. Vorgesetzte mit Erfolg, aber Tendenz zum Mi-
kromanagement {B-Chefs) und

3. Vorgesetzte, die eigentlich nur ihre eigenen In-
teressen verfolgen (C-Chefs).

Die Chef-Falle schnappt zu, sobald ein Manager
den Druck, den er sich selbst macht, ungefiltert
an seine Mitarbeiter weitergibt. Meist kommt eine
Negativspirale in Gang, die Fihrungskrifte und
folglich Mitarbeiter in die C-Kategorie driften lasst.
Wer aber Fithrungskraft sein will, der darf seinen
Frust niemals an seinen Mitarbeitern auslassen. Ein
Grund fiir falsches Fithrungsverhalten von Chefs
liegt in der Selbstitberschitzung und dem Willen,
alles selbst zu machen und nur das Nétigste zu de-
legieren.

Als Leser von PERSONAL IM
=, FOKUS konnen Sie sich un-
ter folgendem Link eine kos-
tenlose Horprobe des Buches
.Die Chef-Falle” herunter-
laden: bit.ly/1bjghPZ

PERSOMAL - “POKUS | 2/2014
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DEA EXPEATE

Prof. Dr. Jorg Knoblauch

ist geschdftsfuhrender
Gesellschafter der tempus-
Unternehmensgruppe,
Bestsellerautor und ein ge-
fragter Referent zum Thema
. Die besten Mitarbeiter
finden und halten®
www.abc-strategie.de

So kommen Sie aus der C-Chef-Falle heraus:
Fithrungskrifte beurteilen: Zu welcher der 3 Ka-
tegorien Sie selbst als Vorgesetzter gehoren, lisst
sich nur beurteilen, indem Sie Ihre Mitarbeiter be-
fragen. In immer mehr Firmen kommt ans Licht:
Der Chef ist nicht so gut, wie man denkt.
C-Fithrungskrifte entlassen: Hart, aber Thren Un-
ternehmenserfolg sichernd! Trennen Sie sich fair
von einer Fithrungskraft, die mit Minderleistung
dem Unternehmen mehr schadet als niitzt.

Ziele setzen: Ziele soliten IThr aller ,,oberster Chef“
sein. Auch wenn oft alles anders kommt als man
denkt, brauchen Sie als Fuhrungskraft messbare
und machbare Ziele als Richtungsgeber. So ver-
lieren Sie sich nicht im Klein-Klein und haben das
ganze Unternehmen im Blick.

Nur noch A-Mitarbeiter und A-Fithrungskrifte
einstellen: Stellenbeschreibungen, Anforderungs-
profile und ein professioneller mehrstufiger Aus-
wahl- und Einstellungsprozess helfen Ihnen, den
richtigen Manager fiir die Anforderungen am je-
weiligen Platz zu finden.

Chefs permanent weiterentwickeln: Fordern Sie
Vorgesetzte nicht zum ,,Heuern und Feuern“ auf.
Entwickeln Sie Thre Fiihrungskrifte konsequent
und nach modernen Managementmethoden wei-
ter.»

Mit unternehmerischen Griifien

Thr
8D

. Dr. Jorg Knoblauch

Pri
Geschiftsfithrender Gesellschafter
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Wenn es A-, B- und C-Mitarbeiter gibt, dann muss es folglich auch A-, B- und
C-Vorgesetzte geben, denn Mitarbeiter sind nur so gut wie ihre Vorgesetzten.
Withrend der Autor Professor Knoblauch in seinem letzten Ratgeberwerk emp-
fahl, sich von C-Mitarbeitern zu trennen (und viel Schelte dafiir bekam), schiebt
er nun den schwarzen Peter fiir Schlechtleister den Chefs selber zu. So offen hat
das bisher kaum jemand gewagt: Da gibt es Chefs mit visionarer Kraft, andere mit
dem Hang zum alles selber machen - aber leider auch viele, die nur an ihren eige-
nen Erfolg denken. Erfolgreich sind langfristig nur Unternehmen, die professio-
nell Fithrungskrifte weiterentwickeln. Das Buch gibt dazu viele praktische Anre-
gungen. DD DO DS rot

Prof. Jorg Knoblauch: Die Chef-Falle. Wovor Fithrungskrdfte sich in Acht nehmen miissen.

Campus Verlag, 2013, 212 Seiten, 29,99 €
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Wer richtet groReren Schaden an?

Wenn der Chef kurzvor dem
Rauswurf steht...

Was ist schlimmer? Schlechte Mitarbeiter zu haben - oder ein schlechter Chef zu sein?
Jorg Knoblauch ist der Frage auf den Grund gegangen und hat sich nach den Mitarbeitern
nun ihre Vorgesetzten vorgekndpft. | Jens Gieseler

) J6rg Knoblauch hat umgedacht: Waren fir
den Personalexperten bisher vor allem die
Mitarbeiter fir den mangelnden Unterneh-
menserfolg verantwortlich, stellt der schwa-
bische Unternehmer in seinem neuen Buch
«Die Chef-Falle” nun die Fihrungskraftin den
Fokus. Sein Credo: Schlechte Mitarbeiter rich-
ten Schaden an, schlechte Chefs noch viel
groReren. Schlimmer noch: Gute Mitarbeiter

suchen sich bessere Chefs - das Unterneh-
men fallt endgliltig zuriick. Das ist Knoblauchs
Chef-Falle. Seine Forderung: Inhaber und
Geschaftsfihrer missen nachsitzen und ihren
Fiihrungsanspruch neu verdienen.

Sieben Kardinalfehler diagnostiziert der
64-jahrige Unternehmer und Berater. Bei-
spielsweise die Neigung zu Mikromanage-
ment. Besonders Firmengriinder sind betrof-
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Naturtalente sind eher selten: Chef zu sein ist keine leichte Aufgabe. Wer aber eine Fiihrungskraft sein will,
darf seinen Frust niemals an seinen Mitarbeitern auslassen. Chefs miissen ihre Mitarbeiter respektieren

und wertschatzen.

fen, die sich in die Arbeit ihrer Mitarbeiter
einmischen, ihnen keine Freiheiten lassen
und ohnehin alles besser wissen. So lasst sich
kein Unternehmen mit 30 oder gar 300 Mit-
arbeitern fiihren. Fatal kann Entscheidungs-
schwdche sein - ein Chef, der stur an seinem
einst erfolgreichen Konzept festhalt, obwohl
das Unternehmen wachst und sich der Markt
verdndert. Doch das Gegenteil, namlich Akti-
onismus, ist fir Knoblauch ebenso Fiihrungs-
schwache. Denn wenn Prioritdten so schnell
wechseln, dass Mitarbeiter sie nicht nachvoll-
ziehen konnen, verliert der Chef Glaubwiir-
digkeit. Das Engagement in der Entwicklung
oder Produktion tendiert gegen Null.

Aus der Chef-Falle kommen nur diejenigen
heraus, die eine ehrliche Bestandsaufnahme
machen. Dazu schlachtet Knoblauch heilige
Kihe: Wdhrend die Mitarbeiterbeurteilung in
vielen Unternehmen Usus ist, lassen sich nur
wenige Chefs von ihren Mitarbeitern bewer-
ten, wie es der Personalexperte in seinem
eigenen Unternehmen Tempus-Consulting
mit einem standardisierten Verfahren macht.
Charmant, dass der Autor in seinem Buch be-
richtet, dass erim eigenen Unternehmen kurz
vor dem Rauswurf stand. Geradeso erfiillte
er nach dem Mitarbeiterurteil die selbstge-
steckten Voraussetzungen. Seine Konsequenz
waren Coaching und Arbeit an den eigenen
Schwachen.

Werteorientierung und A-Mitarbeiter
Zwei wesentliche Aufgaben sieht der knorrige
Schwabe fir die Unternehmensfihrung: Zum
einen Werteorientierung, denn die weichen
Faktoren produzieren harte Fakten. Zum an-
deren Einstellen von A-Mitarbeitern, denn die
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bringen das Unternehmen voran. Der christ-
lich orientierte Geschaftsfihrer geht davon
aus, dass Geschadfte ohne Werte lediglich zu
kurzfristigem Erfolg von einigen Wenigen
fihren, was er mit der Finanzkrise belegt. Da-
gegen sind fiir ihn abendlandisch-christliche
Werte wie Gewissenhaftigkeit, Ehrlichkeit
oder Solidaritat mit Schwacheren das Funda-
ment von nachhaltigem Wirtschaften. Ohne
verbindliche Prinzipien gingen Chefs den Weg
des geringsten Ubels - maximal pragmatisch
und moralisch biegsam. Dagegen setzt er
etwa Nachhaltigkeit. So gebe es nichts Wert-
volleres im Zusammenleben als gemeinsam
an langfristigem Erfolg zu arbeiten. Oder Ver-
antwortung, mit der Unternehmer offen und
ehrlich auch iber unangenehme Tatsachen
sprechen. Oder Respekt, denn gekrankte Mit-
arbeiter rachen sich, schadigen das Unterneh-
men und reduzieren ihre Arbeitsleistung.

Ist das mittlere Management
verzichtbar?

Auch wenn Knoblauch umgedacht hat: Dass
A-Mitarbeiter bildlich gesprochen den Karren
ziehen und den Unternehmenserfolg ausma-
chen, dabei bleibt er. B-Mitarbeiter laufen nur
nebenher, wahrend C-Mitarbeiter es sich so-
gar auf dem Gefdahrt bequem machen und sich
mitziehen lassen. Deshalb ist es die besondere
Aufgabe eines A-Chefs, sich auRergewdhnlich
zu engagieren, vorauszudenken und initiativ
zu handeln, sich standig weiterzubilden und
vor allem A-Mitarbeiter einzustellen.

Letztlich kdnnen Unternehmen, die auf
vollstandige Eigenverantwortung setzen und
mit Jahreszielen und kollegialen Vertragen
arbeiten, auf das mittlere Management ver-
zichten, so die gewagte Prognose. Denn Ziele
setzen sich A-Mitarbeiter selbst und sie besor-
gen sich auch die notwendigen Informatio-
nen, um das Unternehmen voranzubringen.
Beispielhafte Firmen, in denen dieses System
bereits funktioniert, findet er in Deutschland
wie in den USA. Uberzeugende Fiihrungsper-
sonlichkeiten seien dann lediglich notwendig,
um Werte zu verkorpern sowie Orientierung
und Feedback zu geben.<

J6rg Knoblauch:

«Die Chef-Falle - Wovor Fiihrungs-
krdfte sich in Acht nehmen missen”
212 Seiten, ISBN 978-3-593-39941-6,
Campus Verlag; auch als Hérbuch
erhaltlich.

) Die 7 Kardinalsiinden von

So macht man das

Vor allem Chefs, die ihre Firma selbst
aufgebaut haben, erwarten, dass
Mitarbeiter ihre Arbeit exakt so er-
ledigen, wie er es selbst tun wiirde.
Das funktioniert nicht in wachsenden
Betrieben, denn der Chef vertreibt
engagierte Mitarbeiter und verzet-
telt sich in Kleinigkeiten. Er muss sich
auf Fiihrungsaufgaben und Personal
konzentrieren.

Ich habe doch alles erreicht

Chefs haben es geschafft: Sie sind
ganz oben gelandet. Weiterbildung
scheint etwas fiir die Mitarbeiter.
Doch wer nicht weiter lernt, bleibt
stehen und wird iberholt. Regelma-
Rige Impulse durch Seminare, Vor-
trdge oder Biicher sind unabdingbar.
So ist halt der Markt

In allen Branchen werden der
Wettkampf harter und die Gewinn-
margen diinner. Trotzdem: Wer eine
produktive Arbeitsatmosphdre und
innovative Produkte entwickeln will,
muss faire Lohne zahlen. Das gilt von
der Putzfrau bis zum Ingenieur.

Den mach ich rund

Vielleicht weil Chefs ahnen, dass

sie ihr Geschaft nicht mehr im Griff
haben, beschimpfen und beleidi-
gen manche ihre Angestellten in
unschéner RegelmaRigkeit. Wer
aber eine Fiihrungskraft sein will,
darf seinen Frust niemals an seinen

| MANAGEMENT

Chefs

Mitarbeitern auslassen. Chefs miis-
sen ihre Mitarbeiter respektieren und
wertschdtzen.

Alles ist so gro3 geworden

Manchen Chefs wdchst der Erfolg
liber den Kopf. Das Unternehmen ist
zu schnell und zu stark gewachsen.
Mit dem Ergebnis, dass das Geschdft
fir den bisherigen Chef zu komplex
geworden ist. Sie sind praktisch ein
Mal zu oft ,beférdert” worden. Dann
ist es ehrlicher, einen Geschaftsfiih-
rer einzustellen, der es besser kann.
Das haben wirimmer so gemacht
Chefs, die autoritdr und stur an ihrem
alten Konzept festhalten und unfahig
sind, zukunftsweisende Entschei-
dungen zu treffen, stehen bald vor
den Trimmern ihrer Arbeit. Mdrkte
andern sich, Geschaftsmodelle miis-
sen sich weiterentwickeln. Deshalb
missen Chefs Impulse setzen und sie
konsequent verfolgen.

Probieren wir doch mal was anderes
Wer Prioritdten schneller wechselt,
als es Mitarbeiter nachvollziehen
kénnen, sorgt fiir Verwirrung. Der
Chefverliert seine Glaubwiirdigkeit
und die guten Mitarbeiter gehen.
Chefs dirfen nicht allein aus dem
Bauch heraus entscheiden, sondern
missen Informationen sammeln,
Meinungen ihrer Mitarbeiter einho-
len und eine verlassliche Strategie
entwickeln.
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Gute Fiihrungskrdfte stellen gute Mitarbeiter ein — diese Gleichung geht nicht

immer auf. Umso mehr sind Chefs gefordert, transparent und ehrlich zu agieren,

wenn es um den Umgang mit schwierigen Mitarbeitern geht.

Von Jens Gleseler®

indsquare st ein junges TT-Unter-
nrhmen mit Haupisite in Bielofield,
Selt der Grilndung 2007 wuchs die

Zahl der Mitarbeiter aul inzwischen 85 -
allein in diesem Jahr sollen weitere 52 In-
formatiker hinzukommen, Ohne systema-
tische Mitarbeiterplanung geht das nicht®,
50 Persomalleiter Timm Funke, der auch Mit-
glied der Geschiiftsfiihrung ist. Gerade als
Beratungsunternehmen im SAP-Umfeld
komme es-auf jeden Emzelnen an, auf sein
Wissen und sein Engagement. Damit Funke
keing Fehler in der Mitarbaiterentwicklung
begeht, holte ér sich einen aof den Mittel-
stand spezialisierton Experten — den schwi-
bischen Berater Jorg Knoblauch. Gemain-
sam erarbeiteten sie ein neunstufiges Per-
sonulmodell, das unter anderem die Mitar-
beiter in drei Kategorien unterteill — ein
Modell, dass in anderen Unternehmen in
unierschiediichsten Ausprigungen sicher
such schon angewendet worden ist.

Laut Knoblauch sind A-Mitarbeiter maotl-
viert, selbstindig und engagiert. Sie suchen

Ferdinando Plumelli, Timm Funke, Mind-
square: 90 Prozent unserer Mitarbeiter hal-
ten unsare Einstellung in F"wsuna”r&gcﬂ fiir
konsequent und richtig.”

die Herausforderungen, setzen sich Ziele
und iibartreffen sie auch. B-Mitarbeiter sind
die klassischen .nine to Aver® — and ar-
Beiten solide nach Vorschrifll. C-Mitarbeiler
gelten in Knobiauchs Sichiweise als unzu-
verlissig, Sie leisten nicht nur wenig, teil-
waoise wollen sie auch gar nicht, Aul den
Punkt gebracht; Mitarbeiter A zeht den

Karren, B l&ult mit und C sitzt oboen dranf,
im schlimmstisn Fall bremst or sogar,

Die Gallup-Studie, die das Engagoment
der Mitarbeiter festhilt, kommt zu dem Er-
gehnis, dass 15 Prozent der deutschen Be-
schiiftigten hochmotiviert sind, drel Fiinftel
zahlan zu den B-Mitarbeitern; sin Viertel
hat innerlich gekiindigt. Besonders arschre-
ckend: Diese Gruppe ist in den vorangegan-
genen pwill Monaten laut Gallup um naun
Procent sewachsen, Fiir Knoblauch kdnnen
diose Mitarbeiter ain Hemmschuh [fir Un-
ternehmen sein — nichl nur wegen ihrer
unterdurchschnittlichen Leistong, sondern
wedl sie andere Kollegen mit ihrer Unlust
unsteckien: (Do A-Mitarbeitor arbeitonfir
die C-Mitarheiter mit”, gibt der Herator zu
hedenken, Das machten A-Mitarbaitar sine
Weile mil, aber irgendwann seien sie frus-
triert und verlicfen dias Dnternehmoen.

Es sei legitimes Interesse der Arbeitgeber,
miglichst das Maximum aus ihren Mitar-
beitern herauszuholen, sagl Christine
Rheinberger, allerdings kimnten nicht alie
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das Gleiche leisten. Fihigkeiten und Moti-
vation der Mitarbeiter verteflen sich threr
Erfahirung nach entsprechend der Gauli-
schen Kurve: viele in der Mitte, einige Spit-
zenleute und einige schwierige Mitarbelter:
Die Praxis sei allordings komplexer, so die
Berliner Ingenieurin, die kleine und mittel-
stindische Unternehmen in der strate-
gischen Personalentwicklung begleitet:
Menschen sind keine Maschinen. die allein
nach dkonomischen Aspekien beurtedlt wer-
den kiinnen.” Viellelcht sei mancher C-Mit-
arbelter nicht =0 produktiv, halte aber das
Team zusammen, Die Frage, die Rheinber-
ger stellt, lautet, nach welehen Kriterien sin
Unternehmen Mitarbelter misst, Letztlich
gehe es auch in einer Firma um deran Wer-
te und Kultur, wenn etwa Schwiichere aus
Solidaritiit .mitgenommen” wilrden. Richiig
sel niimlich auch, dass nicht allein die Mit-
arbeiter fir ihre Leistung verantwortlich
sind, die Geschiiftslihrung oder Abtaiiungs-
leftung hitten sie eingestellt und auf einen
bestimmten Platz gesetzl Vielleicht fehlten
Forthildungen, vielleicht hiltton Leote nicht
die richtige Aufgabe.

Gerade deshalb diirfen Fiahrungskriie
nicht aus Angst vor menschelnden Kon-
flikten und arbeltseechtlichen  Konse-

quenzen wegschanen, sandern miissen sich
intensiv mit ihren C-Mitarbeitern ausein-
andersetzen.

Jérg Knoblauch,
Unternahmensberater
und Buchautor: . Fih-
rungskrifte missen lh-
ren Mitarbeltern sagen,
wia gie stehen und wie
sie sie einschitzen."

Diese Klarheit und Transparenz fordert
Jirg Knoblauch von den Vorgesetzten: ,Sa-
goen Sie Thren Mitarbeitern, wo sie stehen,
wie Sie sie einschitzen und dass sie als C-
Mitarbeiter gefihrdet sind.” Schlechie
Leistung muss zuniichs! benanm werden.
Im eigenen Unternehmen, aber auch in der
Beratung verwendet er Leistungsheurtei-
lungshigen, in denen dundichst die Mitar-
beitar ihre Fachkenninisse, Einsatzbereit-
schalt, itr Arbéitstempo und -qualitat, ihre
Selbstindigheit und thren Kundenbezug
einschitzen. Uber unterschiedliche Krite-
rien ergeben sich dann Noten von #ins bis
sechs, Dasselbe macht die Fiihrungskrafi,
S0 werden Higen- und Framdbild Grundia-
ge fiir eine intensive Diskussion Gber dis
Arbeitsergelmisse. Filr den weiteren Um-
gang miteinander sei das Wichtigste, ol ein
Mitarbeiter nicht kann oder nicht will. Im

Christine Rhainberger,
Coach und Persanal-
antwicklerin: ,in einem
Unternehmen geht a3
nicht nur um Leistung,
sondern auch um Kultur
und Werte.”

ersten Fall muss der Mitarbeiter iher Fort-
bildungen und Unterstiitzung eine Chance
bekommen, Im zweiten Fall heiBt es Tren-
nung ohne Umsehweife: Fiir Knoblauch ist
o5 nilmlich kelne Frage: C-Mitarbeiter ent-
zighen dem Unternehmen Kraft und zer-
riitten das Arbeitsklima. Entweder sla ent-
wickeln sich zumindest zu B-Mitarbeitern,
oder si¢ miissen die Firma verlassen,

Attraktive Unternehmenskultur

S schnell wiirde Martina Stauch nicht anf-
geben. Jeder habe eine Leidenschafl, sagt
die Ex-Cisco-Managerin, din heute als
Coach srbeited. Vielleicht finde man den
~Triggerpunkt”, etwa Wertschiitaung oder
eine spezifische Herausforderung. Doch
letztlich stimmt sie zu: Man kinne Mit-
arbeiter nicht zum Jagen tragen, diese
miissten sich aus Eigeninitiative indern.
Ohnehin soflte sich das Management ehr-
lich fragen, wie viel Energie s in welche
Mitarbeiter investieren will. Laut dem Pa-
reio-Prinzip machten ndmlich dis 20 Pro-
zent Top-Performer 80 Prozent des Unter-
nehmenserfolgs aus. Entsprechend viel
Aufmerksamkeit solltan sie bekommen.

Berater Knoblauch sieht noch sinen wei-
teren Hebel, wie Fithrungskrifie ihre Mit-
arbeiter 20 Leistungstrigern machen kiin-
nen: eine attraktive Unternehmenskultur
entwickeln mit ausreichend Freiraum,
Wichtig sei es, eine offene Kommunikation
#u schaffen, Mitarbeiter an Entscheidungen
#u beteiligen, ihnen zu verirauen, sie zu
loben und ihre Leistungen anzuerkennen.
Gefirdert werden sollte das Ausprobieren
neuer [deen: flexible Arbeitszeiten gohirten
dazu, Gewinn- und Kaphalbeteiligung seien
notwendig, damit .ans Mitliufern Aktivisten
werden®.

~Management by Angst”

Personalentwicklerin Stauch glaubt, dass

einem Unlernehmen alle drei Gruppen von
Mitarbeitern guttun. Wihrend die A-Mitar-
beitar in einigen Jahren Nachflolger dor
Fithrungskriifte werden, tragen die Bs
durch ihre Kontinuitit die Firma. Und im
Umgang mit den C-Mitarbeitern kinnten
Fithrungskrifte am meisten lernen. Die
Mitarbeiter beobachieten sehr genau, wia
die Chefs die Kollegen behandeln. Werden
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sl nach einem Leistungsabfall abgescho-
ben - zumal'wenn sie gegebenenfalls pri-
vaie Problems: habon -, dann firchten viele,
bald selbst an der Reihe #u sein, Aber .Ma-
nmagement by Angst® fiihrt nicht zu nach-
haltigem Uniernehmenserfolg. Diese Rigo-
rositiit ist auch kontraproduktiv fiir das
Unternehmen, weil jenseits geschimber Leit-
bilder Portale wie Kununu lingst ein an-
deres, kritischeres Bild vom Betriebsklima
geben kinnen. Ganz anders, wenn diese
Kollegen Unterstiitzung erhalten, otwa bel
der Lisung bruflicher oder privater Pro-
blesrmes, und dann schrittweise wieder mehr
Leistung bringen.

Wenn tatsiichlich gar nichts mehr funk-
tioniert, pliidiert auch Stauch fiir pin trans-
parenles JHaus-Managen®. Und wenn Ziel-
vercinharungen von den bereits In die Kri-
tik geratenen Mitarbeitern nicht singehal-

Martina Stauch, Coach
und Beraterin: Das
Management muss sich
ehrlich fragen, wie viel
Energie @3 in welche
Mitarbeiter investieren
will.*

ten werden, sollte eine Kiindigung keine
Uberraschung mehr ssin. ON gehen die be-
troffenen Mitarbeiter von selbst. .

Diese Erfahrung machen auch die Fih-
rungskriifte von Mindsquare. Fir das
Betriebsklima ist es um jeden schado®, sagl
Ferdinando Piumelli, aber 90 Prozent
imnserer Mitarbeiter halten unssre Haltung
fiir konsequent und richtig.” Der Geschifls-
fihrer macht die Erfalring, dass C-Mitar-
beiter in der Probezeit innerhalh von #wei
Wochen identifiziert sind. Denn die Lelden-
sehaft fir IT und fir die Lisung von Kun-
denproblemen ist schnell splirbar. Entspre-
chend wird mit dem Teamleiter besprochen,
ob sich der Mitarbeiter noch entwickeln
kann, oder es werden andere Positionen im
Unternehmen ausprobisr,

In einer Branche, in der Fachkrafte rar
sind, geben die Bielefelder sinen newen Mit-
arbeiter, der das Iangwierige Binstellungs-
verfahren durchizufen hat, nicht so schoedl
aul. Hin und wieder stellen wir fest, dass
Jjemand keine Fithrungskompetenz besitzt
und ohnehin im menschlichen Kontakt
sehwierig, aber auf seinem fachlichen Gebiet
sehr gut ist”. so Piumelli. S0 jemand kimne
dann Karriere als Spezialist ohne Personal-
verantwortung machen. ki

‘]-n: Gieseler ist freser Journabist in
Miinchen,
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Schlechte Chefs richten
den grolSten Schaden an

M Giengen — Viel Gegenwind hat Jorg Knoblauch auf sein letztes Buch (»Die
Personal-Falle«) geerntet. Vor allem schlechte Mitarbeiter seien fiir man-
gelnden Unternehmenserfolg verantwortlich, so der Personalberater. Doch
in seinem jiingsten Buch (»Die Chef-Falle«) stellt er fest: Schlechte Chefs rich-

ten den grofiten Schaden an.

Besonders fatal aus Sicht des Unter-
nehmers ist dabei: CGute Mitarbeiter
suchen sich bessere Chefs — das Un-
ternehmen fallt endguiltig zuriick. Das
ist Knoblauchs Chef-Falle. Seine For-
derung: Inhaber und Geschftsfiihrer
missen nachsitzen und ihren Fih-
rungsanspruch neu verdienen.

Der Falle entkommen nur diejeni-
gen, die eine ehrliche Bestandsauf-
nahme machen. Dazu schlachtet er
auch heilige Kiihe: Wahrend die Mit-
arbeiterbeurteilung in vielen Firmen
Usus ist, lassen sich nur wenige Chefs
von ihren Mitarbeitern beurteilen, wie
es der Personalguru regelmafig in sei-
nem eigenen Unternehmen Tempus-
Consulting mit einem standardisierten
Verfahren macht. Charmant, dass der
Autor berichtet, dass er
vor Jahren wegen durch-

Sieben Kardinalfehler hat Knob-
lauch festgestellt:
* Der Chef greift zu oft ein, um Auf-
gaben selbst zu erledigen.
* Der Chef lehnt Weiterbildungsakti-
vitdten fur sich selbst strickt ab.
* Der Chef zahlt keine fairen Lohne.
* Der Chef respektiert seine Mitarbei-
ter nicht.
* Dem Chef wachsen die Aufgaben
tber den Kopf.
* Der Chef fiihrt autoritar und ist ent-
scheidungsschwach.
* Der Chef wechselt standig die Prio-
ritdten.

Auf diese Chef-Fehler geht Knob-
lauch ein und analysiert sie ndher in
seinem lesenswerten Buch.

Jorg Knoblauch: Die Chef-
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schnittlicher Beurteilung H0RG KNOBLAUCH
im eigenen Unterneh-
men kurz vor dem Raus-
wurf stand — langweilig
wird es Lesern auf den
212 Seiten auf Grund

praktischer Beispiele nie.

Falle — Wovor Fiihrungs-
kréfte sich in Acht nehmen
mdssen, 212 Seiten, 29,99
Euro, ISBN 978-3-593-
39941-6, Campus Verlag.
Auch als Hérbuch fiir 78
Euro erhiltlich.

Wovor
Fiihrungshrafte
sich In Achit
wehmen missen

Die

Falle

www.abc-strategie.de







Weitere Informationen zum Buch finden Sie unter
www.die-chef-falle.de
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