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Er gilt als flhrender Managementvordenker fir den Mittel-
stand, entwickelt Fihrungsinstrumente und schreibt Blicher da-
riber. Doch die Ziele von Professor Jérg Knoblauch gehen darU-
ber hinaus. Evelyn KeBler sprach mit dem Macher, der alle zwei
Jahre den Kongress christlicher Fihrungskrafte mit ausrichtet.

\Werte schaffen Vertrauen”

Jorg Knoblauch Gber Boss-Mentalitat,

Herr Knoblauch, geht nicht gerade
Unternehmensberatern der Ruf vo-
raus, mit Blick auf Gewinnmaximie-
rung ethische Werte aus den Betrie-
ben zu verdrédngen?

JORG KNOBLAUCH: Dazu tragen
Berater bei, die nur die kurzfristige
Rentabilitédtssteigerung im Blick ha-
ben. Wer nachhaltig berit, zeigt Zu-
sammenhinge auf und wirbt fiir ge-
genseitige Achtsamkeit. Nur damit
bringe ich Mitarbeiter dazu, Verant-
wortung zu iibernehmen und Prob-
leme selbstindig zu losen. Etwa
wenn sie sehen, dass am Drucker
der Toner zur Neige geht oder eine
Maschine nicht mehr prézise arbei-
tet.

Welche Rolle spielt die Unterneh-
mensleitung dabei?

KNOBLAUCH: Fithrungskrifte diir-
fen Respekt und Transparenz nicht
nur einfordern. Sie miissen diese
Werte selbst vorleben. Berater von
aulen kénnen hier helfen, das Fiih-
rungsverhalten kritisch zu priifen
und einen Verdnderungsprozess in
Gang zu setzen und zu begleiten.
Eine gemeinsame Unternehmensvi-
sion muss immer wieder themati-
siert und diskutiert werden. Nur Mit-
arbeiter, die ihre tédgliche Arbeit im
Bezug sehen zu der gemeinsamen

Vision, erkennen wie wichtig sie fiir
das Gesamtwohl der Firma sind.
Entsprechend selbstdndig und ver-
antwortlich handeln sie.

Respekt, Achtsamkeit im Umgang
miteinander, Mitgestalten, Mitver-
antwortung — die Realitdit in vielen
Betrieben sieht anders aus.

KNOBLAUCH: Dennoch ist der
werteorientierte Mitarbeiter ein
zentrales Ziel. Fachliches Konnen
und Wissen alleine reicht heute
nicht mehr aus. Sie sind Mindestan-

forderungen.  Werteorientierung,
charakterliche Stiarken und soziale
Féhigkeiten werden auch in

Deutschland zukiinftig bei Neuein-
stellungen wichtiger sein als bisher,
da die Zahl der Quereinsteiger zu-
nimmt. Wir alle wissen aus der
Schule, dass gute Kenntnisse des
Unterrichtsstoffs keinen guten Leh-
rer machen. In Unternehmen ist es
dasselbe: Den erkennbaren Unter-
schied schaffen die Werte im Um-
gang miteinander. Sie sind entschei-
dender Erfolgsfaktor.

Haben Sie ein Beispiel?

KNOBLAUCH: Arbeitgeber, die ihre
Mitarbeiter wertschédtzen, bevor-
munden nicht, sie fithren. Sie schaf-
fen Einblick in die Sinnzusammen-

Jérg Knoblauch: ,, Arbeitgeber, die ihre Mitarbeiter wertschatzen, bevormunden

nicht, sie fuhren.”
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hénge der Unternehmensabldufe,
binden ihre Mitarbeiter damit ein.
Stellen Sie sich nur mal vor, wie die
Stimmung in einem Unternehmen
sich entwickelt, bei dem nicht mehr
ordentlich geputzt und alles muffig
und staubig wiirde. Keiner wiirde
sich mehr wohl fiihlen bei der Ar-
beit. Das zeigt, wie wichtig die Putz-
leute sind, die spédtabends oder so-
gar nachts fiir saubere Arbeitsplitze
und Sanitdranlagen sorgen. Wenn
ich sie als verantwortliche Tréger
des unternehmerischen Erfolgs
wahrnehme, wertschédtze und an-
spreche, werden sie die Verantwor-
tung tibernehmen und nicht nur ih-
ren Job runterreiffen. SchlieBlich tra-
gen sie einen wichtigen Teil zur Ar-
beitsatmosphére bei und zum Ein-
druck, den Besucher und Kunden
mitnehmen.

In Ihrem Buch ,Die Personalfalle“
klassifizieren Sie Personal in exzel-
lente A-, mittelmdfSige B- und leis-
tungsschwache C-Mitarbeiter. Wie
passt diese Bewertung von Men-
schen zum Anspruch, mit Werten zu
fiihren?

KNOBLAUCH: Es geht hier nicht
um Entwertung von Menschen, son-
dern um die Priifung, ob sie zur Auf-
gabe passen, die sie erledigen sol-
len. Fast immer werden Stellen
ohne klares Anforderungsprofil aus-
geschrieben, neue Mitarbeiter aus
dem Bauch heraus ausgewaihlt. Per-
sonalentwicklung beschrankt sich
auf das jahrliche Mitarbeiterge-
spriach. Wer so denkt und fiihrt, der
darf sich nicht wundern, wenn sein
Unternehmen in eine Abwirtsspi-
rale gerdt. Entscheidend ist es, die
besten Talente zu suchen und sie
fortlaufend zu férdern. Dennoch
gibt es auch B- und C-Mitarbeiter.
Hier heif$t Personalfiihrung, Defi-
zite und Stiarken zu erkennen und
mit Weiterbildungsangeboten bis
hin zum Coaching anzugehen.

Und wenn das nicht den gewiinsch-
ten Erfolg bringt?

KNOBLAUCH: Mitarbeiter, die sich
nicht auf solche Angebote einlas-
sen, lehnen ihre Verantwortung fiir

Mitarbeiterfihrung und Burn-out

den Unternehmenserfolg ab. Man
muss sich von ihnen trennen, um
die anderen vor den negativen Fol-
gen zu schiitzen. Ziel der Personal-
politik ist, durch Auswahl und Wei-
terbildung 80 Prozent A-, 20 Pro-
zent B- und gar keine C-Mitarbeiter
mehr zu haben. In deutschen Unter-
nehmen sieht es anders aus: 14 Pro-
zent A- stehen 63 Prozent B- und 23
Prozent C-Mitarbeitern gegeniiber.
Das zeigt den Handlungsbedarf.

,Entscheidend ist
es, die besten
Talente zu suchen“

Wie identifizieren Sie die richtigen
Mitarbeiter?

KNOBLAUCH: Mitarbeiterauswahl,
-forderung und -fithrung sind
oberste Fiihrungsaufgabe. Pragmati-
sche Werkzeuge helfen bei der Aus-
wahl oft mehr als teure Assessment-
Center. So empfehle ich grundsétz-
lich, mit friitheren Arbeitgebern der
Bewerber zu sprechen, um den per-
sonlichen Eindruck zu ergidnzen.
Das ist eine der neun Stufen unse-
res Personalauswahlverfahrens.
Schon bei den Auswahlgespriachen
vereinbaren wir Ziele mit den Be-
werbern. Thre Reaktion darauf ist
sehr aufschlussreich — qualifizierte
Aspiranten kommen mit der Heraus-
forderung zurecht.

Verstehe ich Sie richtig, dass es nicht
nur C-Mitarbeiter gibt, die den Un-
ternehmenserfolg beeintrdchtigen,
sondern auch C-Fiihrungskrdfte?

KNOBLAUCH: Auf mein Buch ,Die
Personalfalle bekam ich hunderte
von Briefen und Mails, deren Absen-
der beschrieben, welchen Schaden
ein C-Chef anrichten kann. Gerade
bin ich dabei, die ,Cheffalle“ zu
schreiben. Normalerweise treibt
der Chef die Dinge im Unterneh-
men voran. Tut er es nicht, ist es in
Ordnung, ihm zu signalisieren, wie
es besser voran geht. Allerdings ver-
tragen das nicht alle Chefs. Lidsst
sich an einer unbefriedigenden Fiih-
rung nichts dndern, sollten sich Mit-

arbeiter, die das demotivierend fin-
den, nach einem anderen Arbeitge-
ber umsehen. Das ist besser, als
wertvolles Engagement der Resigna-
tion zu opfern.

»Mit Werten in Fiihrung gehen“ war
das Motto des diesjihrigen Kongres-
ses christlicher Fiithrungskrdifte. Sie
sind einer der Initiatoren dieses Kon-
gresses. Wie kamen Sie auf die Idee?
KNOBLAUCH: Der amerikanische
Humorist Sam Levenson hatte tref-
fend festgestellt, dass wir nicht
lange genug leben, um alle Fehler
selbst zu machen. Bei den zweijéhri-
gen Treffen referieren prominente
Unternehmer {iber ihre Werte und
Lebensstrategien. Die Kongressbe-
sucher tauschen sich in Workshops
und bei geselligen Abendveranstal-
tungen zu ihren Prinzipien und Er-
fahrungen aus. Letztlich profitieren
alle. Mit dem Kongress ermutigen
die evangelische Nachrichtenagen-
tur ,idea“ als Co-Veranstalter und
ich dazu, christliche Werte in der Ar-
beitswelt zu leben. Das Interesse an
dem Kongress steigt: 1999 began-
nen wir in Fellbach bei Stuttgart mit
800 Teilnehmern, in Leipzig waren
es zuletzt 3200.

,Der Unternehmer
ist die prdgende
Personlichkeit”

Werte in der Unternehmensfiihrung
— funktioniert das auch in wirt-
schaftlich schlechten Zeiten, etwa
wenn Personal abgebaut wird?
KNOBLAUCH: Gerade in wirtschaft-
lich schwierigen Zeiten schaffen
Werte Vertrauen und sind der Kitt,
der zusitzliche Belastung auffiangt.
Bei Geschiften kann ich zusammen
mit Juristen einen komplexen Ver-
trag, der alle Eventualitidten abzude-
cken scheint, aufsetzen. Und stelle
im Streitfall dann doch fest, dass
nicht alle Probleme vorhersehbar
waren, sondern von Gerichten ge-
kldart werden miissen. Die Alterna-
tive: Ich mache einen kurzen, kla-
ren Vertrag, den ich erfiille. Bei Un-
klarheiten wende ich mich an mei-
nen Geschéftspartner und handle
eine akzeptable Losung aus, statt
vor Gericht zu rennen.

Wie schafft ein Unternehmen diese
Werteorientierung?

KNOBLAUCH: Der Unternehmer ist
die prdagende Personlichkeit. Was
ihm wichtigist, passiert. Er muss be-
reit sein, Verantwortung abzugeben
und seine Mitarbeiter mit allen
wichtigen Informationen versor-
gen. Also muss der Unternehmer
wertschitzen, Respekt erweisen, In-
formationen teilen, Verantwortung
delegieren und dies alles selbst
iiberzeugend leben. Mit der tiber-
kommenen Boss-Mentalitdt schafft
das niemand.

Worauf ist sonst noch zu achten?
KNOBLAUCH: Ich unterscheide
vier Faktoren fiir den Unterneh-
menserfolg. Jeder davon ist in sie-
ben Handlungsfelder aufgeteilt, die
nacheinander angegangen werden.
Der erste Faktor ist der Teamchef.
Hier geht es um die Entwicklung
der Unternehmerpersonlichkeit,
das Leitbild oder die strategische
Planung. Erfolgsfaktor zwei ist der
Kunde. In sieben Schritten wird
seine Betreuung so verdndert, dass
er liberzeugt, regelrecht Fan des Un-
ternehmens wird. Der ndchste Er-
folgsfaktor sind die Mitarbeiter:
Von der offenen Kommunikation
iber die gezielte Weiterbildung,
vom Verantwortung iibernehmen
bis hin zur Teilhabe am Unterneh-
men in Form von Kapitalbeteiligun-
gen wachsen sie ins unternehmeri-
sche Denken und Handeln. Sie wer-
den zum Mit-Unternehmer und
iibernehmen die im Unternehmen
gelebten Werte. Als vierten Faktor
sehe ich die betrieblichen Prozesse,
die stindig zu verbessern sind.

CHARAKTERKOPFE

In der Reihe Charakterkdpfe erschie-
nen zuletzt Interviews mitdem
Songwriter und Rocksénger Chris
Thompson, dem international gefrag-
ten Organisten und Kirchenmusikdi-
rektor Kay Johannsen, dem Zauber-
kunstler Andy Haussler, der Kabarettis-
tin Heike Sauer, der Romanautorin Pe-
tra Durst-Benning, dem Schlagerstar
Peter Kraus, der Rektorin der Staatli-
chen Hochschule fur Musik und Dar-
stellende Kunst in Stuttgart, Dr. Re-
gula Rapp, dem Theologen Martin
Dreyer, dem WMF-Kuchenchef Mar-
kus Jingert, dem Unternehmer und
Kanzlersohn Walter Kohl, dem Web-
Experten lbrahim Evsan, dem Musik-
Kabarettisten Fabian Schlaper, dem
Entertainer Dieter Kallauch, dem lang-
jahrigen Faurndauer Pfarrer Walter
Scheck, dem Comedy-Star Bllent Cey-
lan, der Direktorin des Karlsruher
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STECKBRIEF

Jorg Knoblauch wird 1949 in Gien-
gen an der Brenz geboren. Nach
dem Abschluss eines Ingenieurstu-
diums absolviert er ein Wirtschafts-
studium in den USA mit dem Mas-
ter of Business and Administration.
1981 promoviert Knoblauch an der
Universitat Innsbruck mit der Dis-
sertation ,Kriterien fur die Ent-
scheidungsfindung bei der Stand-
ortwahl mittelstandischer deut-
scher Industrieunternehmungen
in USA" zum Dr. rer. soc. oec.

Jorg Knoblauch lehrt als Dozent
fur Personalmanagement an der
Universitat St. Gallen, der Hoch-
schule fur Wirtschaft und Umwelt
Nurtingen-Geislingen, die ihn zum
Honorarprofessor ernannt hat und
an der Technischen Akademie Ess-
lingen.

Gibt es einen Zusammenhang zwi-
schen Werten in Unternehmen und
dem erschreckenden Anwachsen des
Burn-out-Syndroms in Deutsch-
land?

KNOBLAUCH: In Schweden ist es
normal, dass Arbeitnehmer zu einer
gewissen Uhrzeit den Arbeitsplatz
verlassen, um ihre Kinder von der
Betreuung abzuholen, ob Mann
oder Frau. Daneben sind Hierar-
chien in schwedischen Unterneh-
men oft flacher. Es herrscht ein offe-
neres und entspanntes Betriebs-
klima. Vorschlédge der Chefs werden
offen diskutiert. Fiihren mit Werten
bedeutet auch, die Bediirfnisse der
Mitarbeiter ernst zu nehmen, die au-
Rerhalb des betrieblichen Gesche-
hens liegen. Die vielfiltigen Symp-
tome, die mit Burn-out bezeichnet
werden, sind oft Folgen von Uberlas-
tung oder schlechter Fiihrung.

Welche Rolle spielte Ihr Glaube beim
Aufbau und der Fiihrung Ihres Un-
ternehmens?

KNOBLAUCH: Ich stamme aus ei-
ner christlich orientierten Unter-
nehmerfamilie und bin im Glauben
erzogen. Gerade Unternehmer, die
ja viel Verantwortung tragen, ste-
hen immer wieder vor schwerwie-
genden Entscheidungen, deren Fol-
gen nicht vollig tiberschaubar sind.
Mir hilft in solchen oft einsamen

Momenten das Gebet. Ich lese die
Bibel, um zu lernen, wie man betet
und lese die Zeitung, um zu erfah-
ren, wofiir ich bete. Und ich bin fest
davon iiberzeugt, dass nur werteori-
entiert gefithrte Unternehmen lang-
fristig erfolgreich arbeiten.

Welche Werte leben Sie personlich?
KNOBLAUCH: Bei uns im Unterneh-
men hat jeder Mitarbeiter ein Kart-
chen, auf dem seine persdnlichen
Werte stehen, an denen er sich
selbst misst und messen ldsst. Bei
mir sind dies kompromisslose Ehr-
lichkeit, Vertrauen in Kollegen und
Partner, Uneigenniitzigkeit und Of-
fenheit fiir neue Ideen.

Staatsballetts Birgit Keil, dem Coach,
Moderator und Buchautor Cristian
Galvez, der bayrischen Volksschauspie-
lerin Gerda Steiner, der Ex-FuBball-
schiedsrichterin und Managementtrai-
nerin Sabine Asgodom, dem Kabaret-
tisten Werner Koczwara, dem Mittel-
standsberater Wolf Hirschmann, dem
Musiktherapeuten Wolfgang Bossin-
ger, dem Schauspieler Rufus Beck, der
Boxerin Rola El-Halabi, dem Kabaret-
tisten Vince Ebert, dem Chefkardiolo-
gen der Klinik am Eichert Goppingen,
Prof. Dr. Stephen Schroder, der
Schwester der Widerstandskampfer
Hans und Sophie Scholl, Elisabeth
Hartnagel, dem Songwriter, Musikpro-
duzenten und Sanger Edo Zanki, dem
Schlagerstar Bata lllic, der Blhnen-
und Kostimbildnerin Anna Viebrock,
der Schauspielerin Katrin Filzen sowie
der Autorin Dianne B. Collard.



