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,Viele Chefs miissen nachsitzen“
INTERVIEW UBER GUTE UND SCHLECHTE FUHRUNG

Prof. Dr. Jorg Knoblauch ist als ,Unternehmer-Berater” und Bestseller-Autor international unter-
wegs und geschaftsfiinrender Gesellschafter der auf Mitarbeiterflihrung und Personalthemen
spezialisierten tempus-Gruppe. Das Unternehmen wurde mit zahlreichen Preisen geehrt, u.a.
mit dem ,BestPersAward* fiir 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 MittelméaBigkeit in
den Unternehmen.

Herr Professor Knoblauch, auf Fithrungskrdf-
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.J6rg Knoblauch: Es geht mir nicht
darum, Fihrungskrifte anzuklagen und
Schuldzuweisungen zu machen. Es geht mir
darum, aufzuriitteln und dringend nétige
Verbesserungen anzuregen. Denn ich sehe:
Viele Fithrungskrifte miissen einiges &ndern
und dazulernen, um wirklich gute Fiih-
rungskrifte zu sein.

Wie kommen Sie zu dieser Einschitzung?

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
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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
Féhigkeiten und Eigenschaften
das Unternehmen jeden Tag ein
Stiick voranbringen. Gleichzei-
tig miissen die mittelméfligen
B-Mitarbeiter nach Kriften 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-Fithrungskrifte? Und was,
wenn die Fithrungskrifte B sind? Konnen 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 mifligen Chef eher schwicher? Kurzum: Ich
hatte nicht ausreichend beachtet, dass schlechte Chefs
weitaus mehr Schaden anrichten konnen als schlechte
Mitarbeiter. Schlechte Chefs sind nicht in der Lage, Top-
leute fiir sich zu gewinnen und Talente zu foérdern. In
Wahrheit erweist sich die Personalfalle also als noch
gefdhrlichere Chef-Falle.

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

Bedenklich grof3. 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 Fithrungskriften an den
Rand des Ruins getrieben werden. Und das eben nicht
nur, weil die Fithrungskrifte ungliickliche Entschei-
dungen féllen. Sondern vor allem, weil ihre Mitarbeiter
sich unter schwachen Fithrungskriften nicht entfalten
koénnen. 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 gegentibertritt, 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 Fiihrungskrdfte konkret falsch?

Im Groflen und Ganzen sind es sieben Fehler: Viele
Fihrungskrifte 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.

Fiihrungskrifte erniedrigen ihre Mitarbeiter?

Natiirlich nicht mit Absicht. Aber Menschen, die grof3e
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 Wertschitzung wichtig ist, sollte
bei jeder Fiithrungskraft angekommen sein.



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 wichtigist es fiir die Entwick-
lung der Mitarbeiter, dass ihre
Fiihrungskraft 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-
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gen auszuruhen. Es gibt Chefs, die fihlen
sich wohl auf ihrem Chefsessel und genie-
fRen 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 -Fiihrungskrdfte 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
tibernehmen und entsprechende Eigen-
schaften und Fihigkeiten 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 0,5 x2 x 3
geprigt: 0,5 bedeutet, dass nur noch die
Halfte 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
l6sen miissen. Authalten lisst sich die Ent-
wicklung wahrscheinlich nicht mehr.

Das Interview fiihrte
Svenja Gloger
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