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DIE FUNF WEISEN

Chef aus
Verlegenheit?

Frage ich in meinen Coachings,
ob der Kandidat voll Engage-
ment und gerne Chef ist, ernte ich
hiufig nur ein zogerliches ,Ja“
Und spiter ein: ,,Eigentlich nicht.“
Er sei in die Position hineingelobt
worden. Man habe halt erwartet,
dass er ,Ja“ sagt. Vor allem Mitar-
beiter von Firmen, in denen nur die
Wabhl besteht, zur Fithrungskraft er-
nannt zu werden oder Fachkraft zu
bleiben, ereilt dieses Schicksal.

So steigt dann eine gelernte
Fachkraft zur ungelernten Fiih-
rungskraft auf - und ist iiberfor-
dert. Qualifizierte Fachleute wer-
den so zum Chef beférdert - im
Grunde ihres Herzens gegen ihren
Willen. Und so sehnt sich mancher
tiglich die Zeit zuriick, wo er noch
genau wusste, was er tat: ein defi-

JURGEN
GOLDFUB

ist Coach fur
Fthrungskrafte
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niertes Sachproblem l9sen - ohne
den ganzen Arger mit Mitarbeitern
am Hals, die nicht das tun, was er
ihnen sagt, die wissen wollen, was
die Zukunft bringt, und die entwe-
der auf Tauchstation gehen - oder
mehr Geld fordern.

Warum er sich das antut? Zur Be-
forderung Nein zu sagen fillt
schwer. Statussymbole, mehr Geld
und der Erwartungsdruck der Fa-
milie und die eigene Eitelkeit las-
sen einen kritischen Blick in den
Spiegel vergessen: ,,Kannich das ei-
gentlich?“ und noch viel wichtiger:
»Willich das eigentlich?“ Diese Fra-
gen tauchen erst spiter auf. Meist,
wenn der Riickweg zur vorigen Po-
sition versperrt ist.

Dies bestitigt eine Forschungs-
arbeit zur ,Zufriedenheit mit der
Fiihrungsrolle“, die immer wieder
zitiert: ,Hitte ich gewusst, was
mich erwartet, hitte ich wahr-
scheinlich darauf verzichtet, Chef
zu werden.“ Denn viele tibersehen
eine wichtige Grundlage fiir das
Flihrungsgeschift: Wer zur Fiih-
rungskraft ernannt wird, muss Fiih-
rungskraft haben, der muss fithren
wollen. Fiihren ist ein anderes Busi-
ness als eine Fachtitigkeit. Wer
diese Einsicht erst nach einigen
Fehlern gewinnt, hat auf dem Weg
zur Erkenntnis bereits ein paar Mo-
tivationspflainzchen geknickt, die
Kreativitit einiger Leute gebremst
und der Firma ein Stiick Wettbe-
werbsfihigkeit gestohlen. Umfra-
gen bestitigen, wie viel Produktivi-
tit brachliegt: Der Anteil der Mitar-
beiter, die innerlich gekiindigt ha-
ben und auf Sparflamme operie-
ren, steigt. Schuld daran sind nur
die Chefs, die nicht in der Lage
sind, ein offenes, angstfreies, ver-
trauensvolles Klima zu schaffen.

Dabei haben die meisten Fiih-
rungsverantwortlichen den noti-
gen IQ, um die Probleme zu erken-
nen. Was fehlt, ist die emotionale
Intelligenz, um sie zu 16sen. Die ka-
barettreife Aussage eines Mitarbei-
ters iber die Fithrungsqualitit sei-
nes Chefs ldsst die Kluft ahnen zwi-
schen Fithrer und Gefiihrtem:
»Mein Chef versteht mich nicht,
ich verstehe ihn nicht, ansonsten
haben wir nichts gemeinsam.“

Gewiss, es ist unwahrscheinlich,
einen Mitarbeiter zu finden, der
mit allen Eigenheiten und Entschei-
dungen seines Chefs einverstanden
ist. Das gehort zum innerbetriebli-
chen Spannungsfeld, aus dem sich
neue Ideen entwickeln. Vorausge-
setzt allerdings, der Vorgesetzte ist
kein Beziechungskriippel, sondern
ein Kommunikator, dem die Arbeit
mit anderen Spafs macht. Der sein
Ziel darin sieht, Mitarbeiter zu ent-
wickeln. Gerade, wenn Kosten-
druck regiert und die integrierende
Fihigkeit der Chefs gefragt ist,
schlummernde Produktivititsre-
serven zu aktivieren. Wer keinen
Spaf an der Chefrolle findet, sollte
seinen Platz riumen. Dem Betriebs-
klima und der Unternehmensbi-
lanz tut es sicher gut.

er hat eigentlich das Sagen?

Die meisten Unternehmen sind so umstéiindlich strukturiert, dass sie threm eigenen Erfolg im Weg stehen, belegt eine Studie
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Bei Kindern ist das Spiel ,,Stille Post“
heute nicht mehr so beliebt - bei
Daimler-Chrysler ist es dagegen im-
mer noch populdr. Obwohl es dort
schon viele, viele Jahre gespielt wird.
Beispiel gefillig? Horst-Erich Rikeit,
Leiter der betrieblichen Ausbildung
im Daimler-Chrysler-Werk in Bre-
men, hat die Qualitdtskontrolleure in
den Werkshallen mit tragbaren Com-
putern ausgeriistet, mit denen sie
Schweiflpunkte an den Karosserie-
blechen iiberpriifen. Den Personallei-
ter des Werks in Bremen, der wissen
muss, ob das neue Verfahren auch
Einfluss auf Mitarbeitermotivation
und Arbeitsabliufe hat, informiert er
natiirlich. Ob und wann jedoch der
Personalvorstand des Gesamtkon-
zerns, Glinter Fleig, von den Ergeb-
nissen hort, ist - bei der Art und
Weise, wie Daimler-Chrysler struktu-
riert ist - dem Zufall tiberlassen. Der
von Rikeit informierte Personaler be-
richtet nimlich an den Bremer
Werksleiter. Und der ist dem zustén-
digen Vorstand, Dieter Zetsche, re-
chenschaftspflichtig, der neben dem
Gesamtkonzern auch die Mercedes
Car Group fiihrt. Personalvorstand
Fleig erfihrt bestenfalls auf Umwe-
gen, wie der Stand der Dinge in Bre-
men ist.

Nicht nur im Personalwesen, son-
dern auch bei Aufgaben wie dem Con-
trolling oder Marketing sind bei
Daimler-Chrysler die internen Kom-
munikationspfade dhnlich umstind-
lich. Die Folge: Oft herrscht in den
verschiedenen Teilen des Unterneh-
mens ein unterschiedlicher Kenntnis-
stand. Immer wieder dauert es zu
lange, bis Informationen denjenigen
erreichen, der sie fiir Entscheidun-
gen braucht. Und mitunter ist der In-
put nach dem ,,Stille Post“-Verfahren
obendrein unprizise.

Daimler-Chrysler ist allerdings
nicht das einzige Unternehmen, dass
sich auf Grund seiner inneren Struk-
tur mitunter selbst im Weg steht.
Nicht einmal jedes sechste Unterneh-
men hat eine Organisation, die Spit-
zenleistungen fordert - statt sie zu be-
hindern. Das ist das erschreckende
Ergebnis einer Untersuchung der Un-
ternehmensberatung Bain & Com-
pany aus Miinchen. 365 Unterneh-
men nahmen die Berater unter die
Lupe. Das Fazit: Die Masse der Unter-
nehmen ist bestenfalls
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Tankstelle: Shell-Vorstandschef Dohmel fahrt mehrmals im Jahr im Tankwagen mit — um zu erfahren, was seine Mitarbeiter wirklich bewegt.

dauern Entscheidungen zu lange und
miinden oft in faulen Kompromis-
sen.”

Doch eine Hochleistungsorganisa-
tion zeichnen noch weitere Merk-
male aus, so die Bain-Berater: Neben
starker Fiihrung und klaren Entschei-
dungsstrukturen ist es gezielte Mitar-
beiterférderung, die Fiahigkeit, Ideen
schnell praktisch umzusetzen, und
eine Unternehmenskultur, die zu der
Branche passt.

Entscheidend fiir den Erfolg ist zu-
dem, dass die Manager des Unterneh-
mens nicht den Blick fiir die knall-
harte Geschiftsrealitit und die Kun-
den verlieren. ,Es gibt viele Unter-
nehmen, die so ausgeufert sind, dass
das Management zu weit weg vom
Kunden ist und nicht mehr weif}, was
dessen Bediirfnisse sind und was die
Leute tun, die mit den Kunden arbei-
ten, moniert Matthies. ,Stattdessen
igeln sich einige Manager im Elfen-
beinturm in der obersten Etage ein
und glauben, dass das,

mittelmiRig organisiert.
Die Umfrage im De-
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was auf dem Computer-
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tail: 60 Prozent der Be-
fragten sind der An-
sicht, dass die eigene Or-
ganisation keine Biume
ausreifst - ihnen aber
auch keine Steine in den

Weg legt. Fast ein Vier- | gers
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Wenn Manager mehr
Zeit mit dem Laptop als
mit dem Kunden ver-

tel der Befragten schla-
gen Alarm: Sie erkliren, dass ihr Un-
ternehmen ein echtes Organisations-
problem hat. Allianz-Vorstandschef
Michael Diekmann beklagt etwa,
dass ,unsere Organisationsformen
uns immer noch Hindernisse in den
Weg legen.“ So gelinge es nicht, ,,so
flexibel auf neue Kundenbediirfnisse
einzugehen, wie wir das gerne wol-
len.“ Deshalb hat er sich den radika-
len Umbau des ganzen Konzerns auf
die Fahne geschrieben, bei dem Fach-
bereiche und Vertriebsorganisatio-
nen zu Zentralabteilungen zusam-
mengefasst werden.

Wihrend bei Allianz aber wenigs-
tens klar ist, wer die Entscheidungen
trifft, ist das anderswo oft nicht der
Fall, kritisiert Gregor Matthies, Part-
ner bei Bain & Company. ,,Bei eini-
gen Unternehmen ist es schwer zu sa-
gen, wo sich eigentlich ihr Machtzen-
trum befindet und wo die Entschei-
dungen getroffen werden.“ Das ist
ein Alarmsignal, denn die Berater be-
obachten, dass sich Unternehmen be-
sonders hiufig selbst ein Bein stel-
len, wenn nicht klar ist, wer was zu
entscheiden hat und wer bei Ent-
scheidungen mitreden darf. ,Irgend-
wie tiberleben kann man mit fast je-
der Struktur, aber wenn die Prozesse
und Verantwortungen nicht klar defi-
niert sind, weil es an klaren Rollenbe-
schreibungen fehlt, lahmt das beson-
ders“, sagt Matthies. ,,Wenn zu viele
glauben, dass sie in der Verantwor-
tung sind oder ein Vetorecht haben,

bringen, gilt es, gegenzu-
steuern. Dabei setzen Top-Leute auf
unterschiedliche Methoden, um
trotz der komplexen Organisation ih-
rer Unternehmen wieder Bodenhaf-
tung zu bekommen. So sitzen bei Vo-
dafone alle Top-Manager drei Tage
im Jahr im Call-Center und beantwor-
ten Kundenanrufe. So erfahren sie
aus erster Hand, was die Mobilver-
tragspartner bewegt, und erleben zu-
gleich, wie ausgeprigt die Moglich-
keiten der Servicemitarbeiter sind,
Probleme aus der Ferne zu 16sen.

Kurt D6hmel, Deutschland-Chef
des Mineraldlkonzerns Shell,
schwort dagegen auf eine Schicht im
Tankwagen alle drei Monate: ,,Wenn
Sie neben dem Tankwagenfahrer sit-
zen, kann der sich eine Stunde lang
verstellen, aber danach horen Sie,
was ihn wirklich bewegt.“

Auch bei Daimler-Chrysler will
Konzernchef Zetsche dafiir sorgen,
dass die Entscheider ndher ans Ge-
schehen riicken. Alle deutschen Vor-
standsmitglieder miissen jetzt umzie-
hen. Von der eleganten Verwaltungs-
zentrale in Stuttgart-Mohringen wer-
den sie im Mai mit ihren Stiben in
das Motoren-Stammwerk von Merce-
des-Benz in  Stuttgart-Untertiirk-
heim verfrachtet - in unmittelbare
Nihe der Flieffbidnder. Der Umzug
ist nur der Anfang: Zetsche geht es
um eine vollige Reorganisation: ,,Ziel
ist eine schlanke, bewegliche Struk-
tur mit optimierten und stabilen Pro-
zessen, die das gesamte Potenzial

von Daimler-Chrysler freisetzt.*

Die einzelnen Werke und Unter-
nehmensteile sollen sich nur noch
auf die Entwicklung, die Produktion
und den Verkauf von Autos konzen-
trieren. Aufgaben wie Personalmana-
gement, Marketing oder Controlling
werden nicht mehr in den Werken
und Bereichen, sondern von der Zen-

trale aus gesteuert. Zugleich will
Daimler-Chrysler schneller reagie-
ren konnen, weil die Personalverant-
wortlichen, die in den Bereichen und
an den Standorten bleiben, kiinftig
ohne Umwege den Personalvorstand
des Konzerns direkt informieren.
Schmerzfrei geht so ein Umbau al-
lerdings nicht vonstatten. Bei Allianz

fillt allein beim Vertriebsinnen-
dienst mit 700 Arbeitspldtzen ein
Drittel der Stellen weg. Und das ist
erst der Anfang. Bei Daimler-Chrys-
ler verliert voraussichtlich jeder
fiinfte Verwaltungsmitarbeiter sei-
nen Job. Weltweit werden 6 000 Stel-
len in der Verwaltung gestrichen, im
Management sogar 30 Prozent. Uber

Nacht ist die organisatorische Neuge-
staltung nicht zu realisieren. Das Um-
baukonzept von Daimler-Chrysler
wird Ende April dem Aufsichtsrat
vorgelegt. Und wenn dann alles glatt
geht, soll der Autobauer in drei Jah-
ren wie eine Hochleistungsorganisa-
tion aufgestellt sein. Ohne ,Stille
Post“-Spielchen.

Sie haben:schon viel
erreicht?2. Das ist ein
guter Anfang.
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