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Schreibt ein Unternehmen schlechte Zahlen, heißt es häufig, dass das Personal seinen Aufgaben 
nicht gewachsen sei. Doch Jörg Knoblauch demonstriert, warum vielmehr die Chefs schuld an 
der Misere sind: Sind schlechte Führungskräfte am Werk, ziehen sie gute Mitarbeiter aufs Mittel-
maß hinab. Schlimmstenfalls kündigt gutes Personal seinen schlechten Chefs. Knoblauch zeigt 
Chefs, wie sie von ihren Mitarbeitern lernen können und sich ihren Führungsanspruch täglich neu 
verdienen. Denn wenn die Chefs sich nicht ändern, werden ihre Mitarbeiter sie bestrafen!

Das Buch wird in den Medien ausgiebig diskutiert. Einige Eindrücke habe ich für Sie in diesem 
Pressespiegel zusammengefasst.

Jörg Knoblauch
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Sind slete Chefs für Unternehmen gefährlier als slete
Mitarbeiter?
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Buchtipp

«Schlechte Chefs stellen sich selbst in den Mittelpunkt»

Kategorie: Leadership |  Text: Yvonne Bugmann |  26.09.2013

Was nützen Top-Mitarbeiter, wenn die Führungskräfte ihren Job nicht gut
machen? Schlechte Chefs ziehen gute Mitarbeiter aufs Mittelmass hinab
oder treiben sie schlimmstenfalls in die Kündigung. Dieses Thema greift
Jörg Knoblauch, Experte für Mitarbeiterführung und -motivation, in seinem
neuen Buch «Die Chef-Falle – Wovor Führungskräfte sich in Acht nehmen
müssen» auf. Der Autor zeigt auf, welche Fehler schwache Führungskräfte
am häufigsten machen.

Schlechte Chefs sind schlimmer als schlechte Mitarbeiter. Warum, erläutert Jörg Knoblauch in «Die Chef-Falle». (Montage:

«Schlechte Chefs stellen sich selbst in den Mittelpunkt» | hrt... http://www.hrtoday.ch/article/schlechte-chefs-stellen-sich-selb...
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Herr Knoblauch, Ihre These ist: Schlechte Chefs sind für Unternehmen noch
schädlicher als schlechte Mitarbeiter. Warum ist das so?
Jörg Knoblauch: Der Chef ist ein Multiplikator. Er hat immer Verantwortung für mehrere Personen.

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:
Spätestens dann weiss man, wo das Problem liegt.

Was sind die häufigsten Fehler schwacher Führungskräfte?
Sie stellen sich selbst, und nicht den Mitarbeiter, in den Mittelpunkt, verschleppen Entscheidungen, Dank
und Anerkennung sind für sie Fremdwörter.

Welche Verhaltensmuster sind besonders schädlich?
Wenn Chefs übermässig kontrollieren, also Mikromanagement, und vor allem, wenn Chefs ihre Launen
an Mitarbeitern ausleben.

Wie kann ein Unternehmen verhindern, schlechte Führungskräfte anzustellen?
Wir haben einen neunstufigen Einstellungsprozess entwickelt, der auch beinhaltet, dass man Referenzen
einholt und vor allem in der Probezeit Meilensteine setzt. Spätestens 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 Führungsliteratur 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 für gute
Ergebnisse, sondern auch für gute Stimmung.

Marion Bobst)

Zur Person

«Schlechte Chefs stellen sich selbst in den Mittelpunkt» | hrt... http://www.hrtoday.ch/article/schlechte-chefs-stellen-sich-selb...
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12 | news

C	 Vor drei Jahren machte Jörg 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 Führungskräfte und nicht deren Mitarbeiter 
sind die Ursache von zu viel Mittelmäßigkeit in 
den Unternehmen.

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

Prof. Dr. Jörg Knoblauch: Es geht mir nicht 
darum, Führungskräfte anzuklagen und 
Schuldzuweisungen zu machen. Es geht mir 
darum, aufzurütteln und dringend nötige 
Verbesserungen anzuregen. Denn ich sehe: 
Viele Führungskräfte müssen einiges ändern 
und dazulernen, um wirklich gute Füh-
rungskräfte zu sein.

Wie kommen Sie zu dieser Einschätzung?  

Noch vor wenigen Jahren war ich im festen 
Glauben: Der Engpass für 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 

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 
Fähigkeiten und Eigenschaften 
das Unternehmen jeden Tag ein 
Stück voranbringen. Gleichzei-
tig müssen die mittelmäßigen 
B-Mitarbeiter nach Kräften ent-
wickelt werden. Und C-Mitar-
beiter, die dem Unternehmen 
Schaden zufügen, sollen ihre 
letzte Chance bekommen. Nut-
zen sie diese nicht, müssen 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, müsst 
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 Führungsverant-
wortung haben. Somit fiel die 

„Viele Chefs müssen nachsitzen“ 
IntervIew über gute und ScHlecHte FüHrung

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

Wie groß ist in Ihren Augen die Gefahr, die für Unterneh-
men von schlechten Führungskräften ausgeht?

Bedenklich groß. Das haben Befragungen ergeben, die 
wir in Unternehmen durchgeführt haben. Sie haben 
gezeigt: Viele Chefs müssen nachsitzen; sie sind schlech-
ter, als ich gedacht habe. Landauf, landab gibt es Unter-
nehmen, die von schwachen Führungskräften an den 
Rand des Ruins getrieben werden. Und das eben nicht 
nur, weil die Führungskräfte unglückliche Entschei-
dungen fällen. Sondern vor allem, weil ihre Mitarbeiter 
sich unter schwachen Führungskräften nicht entfalten 
können. 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 gegenübertritt, nimmt er den 
Mitarbeitern die Freude an der Arbeit. Das Resultat: 
Erstklassige Mitarbeiter kündigen, zweitklassige Mitar-
beiter machen Dienst nach Vorschrift – und das Unter-
nehmen geht den Bach runter.

Was machen Führungskräfte konkret falsch?

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

Führungskräfte erniedrigen ihre Mitarbeiter? 

Natürlich nicht mit Absicht. Aber Menschen, die große 
Ziele erreichen möchten, bringen Fehler von Mitarbei-
tern schnell zur Weißglut. Und dann platzt ihnen 
manchmal der Kragen, auch öffentlich, vor anderen. 
Das darf nicht passieren. Vielmehr sollten Führungs-
kräfte mehr Wertschätzung zeigen.

Das ist nichts Neues. Dass Wertschätzung wichtig ist, sollte 
bei jeder Führungskraft angekommen sein.

Prof. dr. Jörg Knoblauch ist als „unternehmer-berater“ und bestseller-Autor international unter-
wegs und geschäftsführender gesellschafter der auf Mitarbeiterführung und Personalthemen 
spezialisierten tempus-gruppe. das unternehmen wurde mit zahlreichen Preisen geehrt, u.a. 
mit dem „bestPersAward“ für exzellente Personalführung. Kontakt: www.joergknoblauch.de
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Literaturtipp
A	Jörg Knoblauch: Die Chef-
Falle. Wovor Führungskräfte 
sich in Acht nehmen müssen. 
campus, Frankfurt a.M./new York, 
September 2013, 29,99 euro.
Schonungslose Analyse der häu-
figsten Fehler schwacher Führungs-
kräfte. Mit zahlreichen beispielen.

Nur wird es nicht umgesetzt. 
Dabei muss man sich nur klar-
machen, was Wertschätzung 
wirklich leistet, die Tragweite ist 
enorm. Es gibt eine Schätzung 
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 
persönlichen Hemmnissen wie 
Lebensschicksalen oder negativen 
Glaubenssätzen wie „Meine Arbeit 
ist nicht gut genug“. Derartige 
negative Muster, die aus früheren 
Lebenserfahrungen stammen, 
können Vorgesetzte mit Wert-
schätzung ausradieren. Der Neu-
robiologe Joachim Bauer hat 
herausgefunden: Werden alte 
Glaubenssätze durch Wertschät-
zung aufgebrochen, kommt es 
im Gehirn zu neuen Schal-
tungen, die weiteres Lernen 
er möglichen und Spitzenleis-
tungen erlauben. Das heißt: 
B-Mitarbeiter können sich mit- 
hilfe von Wertschätzung zu 
A-Mitarbeitern entwickeln.

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

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

gen auszuruhen. Es gibt Chefs, die fühlen 
sich wohl auf ihrem Chefsessel und genie-
ßen ihren Status, ohne sich weiter anzu-
strengen. Sie haben es geschafft, sie sind 
ganz oben und denken: Weiterentwicklung? 
Das soll die Personalabteilung doch für die 
Mitarbeiter organisieren! Das Problem ist: 
Wenn der Chef nachlässt, 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 Vorträ-
gen vor Entscheidern frage ich oft: „Wie viel 
Prozent Ihres Herzbluts werfen Sie in die 
Waagschale, wenn es darum geht, unterneh-
merisch anzupacken?“ Die Antworten sind 
er  schreckend: Die Manager nennen 20 oder 
50 Prozent, selten 70 Prozent. Solch halbher-
zige Chefs brauchen sich nicht über lustlose 
Mitarbeiter zu beklagen …

Dass Unternehmen aber, wie Sie fordern, nur 
noch begeisterte, zupackende A-Mitarbeiter 
und -Führungskräfte 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 Zu  kunft ausnahmslos aus 
A- und entwicklungsfähigen 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 Selbstverant wortung 
übernehmen und entsprechende Eigen-
schaften und Fähigkeiten brauchen (vgl. das 
Interview über Holacracy, S. 72, Anm. d. 
Red.). Andererseits gibt es viele Menschen, 
die keinen Schulabschluss haben usw. Der 
Hamburger Zukunftsforscher Horst Opa-
schowski hat hierfür die Formel 0,5 x 2 x 3 
geprägt: 0,5 bedeutet, dass nur noch die 
Hälfte der Arbeitnehmer zu  künftig vermit-
telbar sein wird. Diejenigen, die einen 
Arbeitsplatz haben, werden das Doppelte 
verdienen wie heute. Dafür aber müssen sie 
dreimal so viel arbeiten. Die sozialen Pro-
bleme, die daraus resultieren, werden wir 
lösen müssen. Aufhalten lässt sich die Ent-
wicklung wahrscheinlich nicht mehr.

Das Interview führte 
Svenja Gloger C
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Warum Frauen die besseren Führungskräfte sind.

22.11.13 BUCH DER WOCHE

Wege zum besseren Chef
Von Andreas Matz

Inhalt: ++++-
Schlechte Chefs führen in den Ruin. Ob  in Finnland oder Max Bahr in Hamburg – es sind
die Entscheidungen, die ganz oben getroffen werden, die das Schicksal des Unternehmens
bestimmen. Ausschließen kann man Pleiten nicht. Denn das Risiko zum Scheitern gehört 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 über Jahrzehnte die Spitze halten. Viel
öfter als es in betriebswirtschaftlichen Lehrbüchern steht, spielt freilich Glück eine Rolle.

Für Jörg Knoblauch ist in großen internationalen Unternehmen der kleine Kreis der etwa 20
wichtigsten Manager dafür verantwortlich, ob ein Unternehmen im Mittelmaß feststeckt oder eine
Spitzenposition einnimmt. Je weiter oben eine Fehlentscheidung getroffen wird, desto fataler ist sie
für 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
Führungsmannschaft, wie sieht eine angemessene Bezahlung aus, wie ist die Vorbildrolle
auszufüllen und wie schafft man eine konstruktive Fehlerkultur – das sind nur einige Fragen, die auf
den gut 200 Seiten beantwortet werden.

Präsentation: +++--
Autor Jörg Knoblauch schreibt die "Chef-Falle" aus der Perspektive eines mittelständischen
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 mögen. Aber das ist eine Frage des Stils und hat keinen
Einfluss auf den Inhalt.

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

"Die Chef-Falle. Wovor Führungskräfte sich in Acht nehmen müssen" von Jörg Knoblauch.

Campus Verlag, 212 Seiten, 29,99 Euro
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Jörg Knoblauch
Die Chef-Falle
Wovor Führungskräfte sich in Acht 
nehmen müssen
Auch in dieser Ausgabe verlosen wir wieder 
drei Bücher unter unseren Mitgliedern. 
Dieses Mal handelt es sich um das Buch 
von Jörg Knoblauch „Die Chef-Falle – Wovor 
Führungskräfte sich in Acht nehmen müs-
sen“. Wer teilnehmen möchte, schickt 
eine kurze schriftliche Nachricht mit dem 
Stichwort „Buch des Monats“ an die

Geschäftsstelle Essen 
Alfredstraße 77/79, 45130 Essen, 
per Fax: (0201) 95971-29 oder als 
e-Mail: essen@die-fuehrungskraefte.de 
Einsendeschluss ist der 30. 01. 2014.

Jörg Knoblauch

Die Chef-Falle
Wovor Führungskräfte sich in Acht 
nehmen müssen

Campus Verlag 
212 Seiten 
2013, geb. m. Schutzumschlag 
27 Abb. u. Grafiken
ISBN 978-3-593-39941-6
29,99 €

Die Kernthese von Jörg Knoblauch lautet: 
Schlechte Chefs sind für Unternehmen noch 
schädlicher als schlechte Mitarbeiter. Viele 
Chefs müssen seiner Meinung nach „nachsit-
zen“. Worin die häufigsten Fehler schwacher 
Führungskräfte bestehen, zeigt der Autor an 
vielen Unternehmensbeispielen. Knoblauch 
kristallisiert die gefährlichsten Chef-Fallen 
heraus und zeigt Führungskräften, welche 
Verhaltensmuster besonders kontraproduk-
tiv sind, etwa den Mitarbeitern keine Eigen-
verantwortung zuzutrauen und sich in alles 
einzumischen oder aber auch Selbstüber-
schätzung, Entscheidungsschwäche, Aktio-
nismus und Mitarbeiterausbeutung.

Jörg Knoblauch belässt 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 
Führungskraft selbst überprüfen sollte und 
wie man vorgehen muss, um sein Verhalten 
langfristig zu optimieren und gegebenen-
falls zu korrigieren.  go

 
BUCHTIPP

 
MITMACHEN UND GEWINNEN

SCHWERPUNKT PRODUKTIONSFAKTOR MENSCH

DER MENSCH – EIN PRODUKTIONSFAKTOR?
von Ulf D. Posé

Es gibt Wörter, die legen durchaus die Gesin-
nung offen. Nehmen Sie nur den Begriff HR 
oder Human Resources. Der Mensch ist also 
eine Ressource. Wie ein Stück Metall oder 
Holz. Der Mensch ist ein Produk tionsfaktor 
wie eine Maschine. Welches Menschenbild 
muss jemand haben, um so zu formulieren 
und so über Menschen zu denken?

Es ist schon erstaunlich, wie sehr Menschen 
auf ihre Funktionalität hin reduziert werden. 
Das Personale, der Mensch als eine Person, 
bleibt dabei auf der Strecke. Das ist nicht nur be-
dauerlich, es ist außerordentlich wirtschafts-
feindlich. Wer Menschen auf ihre Funktionalität 
reduziert, schadet einem Unternehmen wirt-
schaftlich. Die Bilanz wird dadurch verhagelt.

Es hat mit der Unternehmenskultur zu tun, 
mit der Fähigkeit der Führungskräfte, Men-
schen respektvoll, würdevoll zu behandeln. 
„Würde“ meint seit Immanuel Kant, dass 
ein Mensch niemals nur Mittel zum Zweck, 
sondern immer auch das Ziel des Handelns 
darstellt. Das ist ohne ethisch motivierte 
Führung kaum möglich. Die Unterschiede 
zwischen ethisch motivierter Führung und 
unethischer Führung sind lange bekannt, und 
sie sind bereits in ihrer Wirkung auf die Bilanz 
eines Unternehmens berechnet worden.

Die Gallup-Untersuchung

Eine Gallup-Untersuchung von Mitte 2005 
zum Beispiel attestierte Mitarbeitern bei 
ethischer Führung zu 73 % eine hohe Motiva-

tion, bei unethischer, rein funktionaler Füh-
rung dagegen nur zu 10 %. Funktionalisieren-
de Führung hat auch Einfluss auf die Freude 
an der Arbeit: Nur 14 % stehen hier 84 % bei 
gutem Führungsstil gegenüber. Auch der 
durchschnittliche Krankenstand verbessert 
sich von elf Tagen bei unethischer auf nur 
fünf Tage bei ethisch motivierter Führung.  

Das Konzept einer strikt und ausschließlich auf 
den Unternehmenswert zielenden Unterneh-
mensführung hat seine beste Zeit hinter sich. 
Gerade die Unternehmen, die ihre Mitarbeiter 
eben nicht funktionalisieren und zum Produk-
tionsfaktor Mensch degradieren, die sich in ih-
rem Business einer moralischen Wertorientie-
rung verpflichtet fühlen, schaffen mehr Wert. 
Zahllos inzwischen die Vergleichsstudien und 
die einschlägige Literatur, die sich diesem 
scheinbar überraschenden Zusammenhang 
widmen. Verwundern tut dies nicht, gute und 
schlechte Führung sind bilanzwirksam.

Die Fiedler-Werte

Das hat der österreichische Soziologe schon 
Anfang der 70er Jahre nachweisen können. Er 
untersuchte den Zusammenhang von Unzu-
friedenheit und Leistung.  Fiedler stellte fest, 
dass ethische, wertorientierte Führung ein 
Unternehmen weniger kostet als unethische, 
den Mitarbeiter funktionalisierende Führung.

Die Transaktionskosten

Es beginnt bei den Kosten durch Verletzung 
von Verträgen, unabhängig, ob schriftlich 
verfasst oder mündlich vereinbart; werden 
Absprachen nicht eingehalten, lässt sich ein 
Mitarbeiter bei funktionaler Führung dies teu-
er bezahlen. Zusagen, die nicht eingehalten 
werden, sind in der Reaktion des Mitarbeiters 
teurer bei unethischer Führung. Mitarbeiter, 
die bei erheblichem Leistungsdruck erfahren, 
dass ihre Vorgesetzten Vereinbarungen nicht 
einhalten, lassen sich diese „Vertragsverlet-
zungen“ teuer bezahlen. Bei guter Führung 
geschieht das nicht. Das gilt auch für Kunden. 
Fühlt ein Kunde sich unfair behandelt, sinnt er 
auf Rache. Entweder wechselt er oder er sorgt 
dafür, dass es für den Lieferanten teuer wird.

Die Migrationskosten

Wenn ein schlecht geführter Mitarbeiter 
deswegen ein Unternehmen verlässt, dann 
kostet es viel Geld, einen neuen, gleichwer-

Ulf D. Posé
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Ein Archivar der guten Laune: Discjockey Burkhard Kucklick mit
einem kleinen Teil seines Schallarchivs. Foto: Karin Greth

Die Party auf Bestellung
NIEDERSTOTZINGEN. Musik
und Unterhaltung – darauf
basiert die Geschäftsidee, mit
der Burkhard Kucklick vor
rund acht Jahren einen klei-
nen Schritt in die Selbst-
ständigkeit wagte. Der Nie-
derstotzinger sorgt mit einer
mobilen Diskothek auf Fami-
lienfeiern und Betriebsfesten
für Stimmung.

KARIN GRETH

Regale voller CDs an den Wän-
den im Wohnzimmer. Daneben
eine Großleinwand. In der geräu-
migen Doppelgarage stapeln sich
schwere Lautsprecherboxen, An-
lagen für Licht, Karaoke, Nebel-
maschine. Das Auto findet hier
längst keinen Platz mehr. Es steht
im Hof neben dem Anhänger, in
dem die professionelle Ausrüs-
tung zu den Kunden gebracht
wird.

Viel Geld steckt im Inventar
der mobilen Diskothek – aber
keine Schulden. „Ich habe nie
mit Minus gearbeitet“, betont
Burkhard Kucklick. Klein hat er
angefangen, was die Ausrüstung
anbelangt, erst nach und nach
kam Neues hinzu. „Alles ist durch
Auftritte finanziert“, erzählt der
49-Jährige stolz.

Die Selbstständigkeit zum fi-
nanziellen Risiko zu machen, das
kommt für ihn nicht in Frage.
Deshalb dachte Kucklick auch
nie daran, seinen sicheren Ar-
beitsplatz aufzugeben. Hauptbe-
ruflich ist Burkhard Kucklick als
Munitionsfacharbeiter bei der
Bundeswehr angestellt. Er arbei-
tet in einem Lager in Setzingen,
als Zivilist. Für ihn eine optimale
Kombination: Selbstständigkeit
ja, Risiko nein.

Es ist eben nicht so leicht, auf
die Sicherheit zu verzichten, die
ein guter Arbeitgeber bietet –
schon gar nicht, wenn man Kin-
der hat. Dass der ungewöhnliche

Diskothekenbesitzer ein Famili-
enmensch ist, ist nicht zu über-
sehen. Seine Frau, die Kinder
und Toni, der kleine Familien-
hund und ehemalige Tierheim-
bewohner, kuscheln sich zu ihm
aufs Sofa im Wohnzimmer. Sie
wollen dabei sein, wenn er er-
zählt, über sich und seine Ge-
schäftsidee, zu der übrigens auch
eine Mission gehört, wie der

49-Jährige verrät: „Ich will Men-
schen zum Lächeln bringen“,
sagt der Niederstotzinger.

Dabei war das Leben für ihn
selbst sicher nicht immer fröh-
lich. Burkhard Kucklick ist ein
Mann, dem wohl nichts ge-
schenkt wurde. Da gab es keine
Kontakte und Beziehungen, die
er hätte ausnützen können. Kein
wohlbehütetes Elternhaus, in

dem er sich Unterstützung holen
konnte.

Er wuchs auf in einem Ort
nahe Dortmund bei einem allein
erziehenden Vater. Einige Jahre
musste er in einem Heim ver-
bringen. Mit 18 zog er nach Heil-
bronn, schlug sich durch, absol-
vierte eine Ausbildung im Lager
und brachte es in Ulm schließ-
lich sogar zum Industriemeister
für Lagerwirtschaft, ehe er zur
Bundeswehr kam. Einige Zeit
lebte er in Langenau, dann zehn
Jahre lang in Asselfingen, bis
schließlich Niederstotzingen zur
Heimat wurde.

Die Idee zur mobilen Disko-
thek war 2006 auf einer öden
Faschingsfeier geboren worden,
die Burkhard Kucklick als Gast
besucht hatte. Ein humorloser
Musikmacher langweilte die Be-
sucher. Als Kucklick erfuhr, dass
der Alleinunterhalter für seine
dürftige Leistung am Ende 700
Euro vom Veranstalter kassierte,
dachte sich der bodenständige
Niederstotzinger: „Das kann ich
besser – und günstiger“. Und
konnte schon nach einem kurzen
Gespräch den Veranstalter für
sich gewinnen. Zwischen 150
und 250 Euro berechnet der mo-
bile Diskobetreiber seinen Kun-
den für einen stimmungsvollen
Abend. Komplettpreise, inklusive
Fahrtkosten, Auf- und Abbau.

Es dauerte nicht lange, da ka-
men die ersten Aufträge, aus-
schließlich durch „Mund-zu-
Mund-Propaganda“ und über
eine selbst gestaltete Homepage.
Seither ist er als „DJ Hardy“ auf
Geburtstagen, Hochzeiten, Weih-
nachtsfeiern und Bauernhofpar-
tys. Zu seinen Stammkunden ge-
hören Faschingsvereine, ein Cafe
und eine Bar in Langenau, für die
er regelmäßig Karaoke-Abende
organisiert. Zu den größten Her-
ausforderungen bisher zählte die
komplette Beschallung der Sport-
platzanlage in Niederstotzingen
für ein Fußballspiel.
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Nicht nur als Redner ist Jörg Knoblauch gefragt. Der Firmenchef und Unternehmensberater hat mittlerweile sein 31. Buch geschrieben.

WIRTSCHAFT IN KÜRZE

Umweltpreis des
Landes für Firmen
OSTWÜRTTEMBERG. Baden-
Württembergs Umweltminister
Franz Untersteller ruft zur Teil-
nahme am Umweltpreis für Un-
ternehmen 2014 auf. Bewerben
können sich Unternehmen und
Selbständige aus Industrie, Han-
del, Handwerk und Dienstleis-
tung. Mit dem Umweltpreis
möchte das Land Leistungen in
Umweltschutz und nachhaltigem
Wirtschaften auszeichnen.

Der alle zwei Jahre ausge-
schriebene Umweltpreis ist inzwi-
schen Tradition: 2014 werden
zum 16. Mal ökologisch heraus-
ragende unternehmerische Initia-
tiven und Projekte gewürdigt.

Das Preisgeld beträgt insgesamt
50 000 Euro, Bewerbungen sind in
vier Kategorien möglich: Handel
und Dienstleistung, Handwerk,
Industrie (getrennte Kategorien
für Unternehmen bis 250 Mit-
arbeiter und über 250 Mitarbei-
ter). Bewerbungen bis einschließ-
lich 14. März. Bewerbungsunter-
lagen unter http://www4.um.ba-
den-wuerttem-
berg.de/servlet/is/11067.

Sprechtage für
Unternehmer
HEIDENHEIM. Am 11. Februar
2014 veranstaltet die IHK Ost-
württemberg wieder ihren
Sprechtag für Gründer, Überneh-
mer und Unternehmer. Experten
stehen für Gespräche zu Finan-
zierungsfragen und Förderpro-
grammen rund um die Existenz-
gründung, Betriebsübernahme
und Existenzsicherung zur Ver-
fügung, beraten zu Fragen der
Unternehmensführung und be-
triebswirtschaftlicher Prozesse
rund um den Generationswechsel
im Betrieb.

Die vertraulichen Beratungsge-
spräche finden in der IHK Ost-
württemberg, Heidenheim statt.
Voraussetzung für eine Teilnahme
an diesen kostenlosen Sprech-
tagen sind aussagefähige Unter-
lagen. Aus organisatorischen
Gründen wird um eine Anmel-
dung bis spätestens 4. Februar ge-
beten. Nähere Informationen und
Anmeldung bei Rita Grubauer,
Telefon 07321.324-182 oder gru-
bauer@ostwuerttemberg.ihk.de.

Auch Chefs müssen dazulernen
Der Giengener Unternehmer Jörg Knoblauch schreibt sein 31. Buch über gute und schlechte Führungskräfte

Jörg Knoblauch hat sein 31.
Buch geschrieben. Damit
dürfte der Giengener Unter-
nehmensberater der aktivste
Schreiber im Landkreis
Heidenheim sein. In seinem
neuesten Werk „Die Chef-
Falle“ beschäftigt sich der Er-
folgsautor mit dem, was das
Führungspersonal Tun und
besser Lassen sollte.

JENS GIESELER

Bereits mit 30 Jahren schrieb Jörg
Knoblauch sein erstes Buch. Mit
knapp 100 000 Exemplaren ist
„Lernstress ade!“ sein bisher
meist verkauftes Buch, das vor
allem bei Schülern beliebt ist.

Als Kind und Jugendlicher quäl-
te sich der promovierte Betriebs-
wissenschaftler durch die Schule.
Über den Vierjährigen sagte die
Kindergärtnerin, 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 über die Augen lernt,
während die Schule damals vor
allem die Ohren bediente. Also
musste er neue Methoden für sich
entdecken.

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

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

von überzeugen, dass ich ihnen
helfen kann“, sagt der 64-jährige
Autor. Zur Marketingstrategie ge-
hört, dass etwa alle zwei Jahre ein
neues Buch erscheint. Denn da-
mit erhält das Beratungsunter-
nehmen schließlich auch ein Ge-
sicht nach außen.

Bis vor sieben Jahren befasste
sich Jörg 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
Büchern ausschließlich um Perso-
nal, etwa wie Inhaber und Ge-
schäftsführer 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
Führungspersonal besser wären.
Knoblauch stimmt zu, dass Chefs,
die das Unternehmen bremsen,
den größten Schaden anrichten.

Warnen vor der
„Chef-Falle“

Damit Chefs sich entwickeln, soll-
ten sie sich von ihren Mitarbei-
tern regelmäßig beurteilen lassen,
lautet einer seiner Vorschläge.

Bei Tempus ist alle zwei Jahre
eine Chefbeurteilung fällig. In sei-

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

„Das stimmt“, erinnert sich Ina
Banzhaf, die seit 21 Jahren bei
Tempus arbeitet, „früher konnte
er sich nicht so recht vorstellen,
dass mir in einigen Situationen
meine Kinder wichtiger sind als
der Beruf. Für ihn war das Unter-
nehmen seine Familie.“ Inzwi-
schen ist sie selbst in die Ge-
schäftsführung aufgestiegen und
für 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 Unterstützung bei einem
Coach, sprach viel mit seinem Ge-
schäftspartner Jürgen Kurz und
las Bücher. Denn er tut, was er
sagt oder schreibt. Auf Grund sei-
ner Glaubwürdigkeit engagieren
ihn internationale Organisationen
als Hauptredner für Kongresse
und Vorträge. Auch initiierte er
den größten christlichen Werte-
Kongress, an dem regelmäßig 3000
bis 4000 Besucher teilnehmen.

„In fünf Jahren will ich zu den
Top zehn der Personalberatung
gehören“, so Knoblauch zu seinen
Ambitionen. Das nächste, 32.
Buch des Giengeners kommt also
ganz sicher.

Energieeffizient produzieren
OSTWÜRTTEMBERG. Nachdem
sich in den letzten zehn Jahren
die Energiekosten in etwa verdop-
pelt haben, gewinnt das Thema
Energieeffizienz eine immer
wichtigere Bedeutung. Eine Ver-
anstaltung am 29. Januar (14 Uhr)
in der Industrie- und Handels-
kammer in Heidenheim nimmt
daher Energieeffizienz im Pro-
duktionsprozess unter die Lupe.

In der Veranstaltung wird auch
ein neu entwickeltes, einfaches
Verfahren vorgestellt, mit der die
Energieeffizienz von Produktions-
prozessen systematisch überprüft
und nachhaltig gesenkt werden
kann. Anhand von zwei Praxisbei-
spielen wird aufgezeigt, wie Un-
ternehmen das Thema „Energie-

effizienz im Produktionsprozess“
bereits umsetzen.

Referenten sind Prof. Dr.-Ing.
Rainer-Ulrich Schillig, Hochschu-
le Aalen, Timo Stock (Hochschule
Aalen), Torsten Kallweit (Voith),
Dr.-Ing. Kai Kerber (Oskar Frech
GmbH, Schorndorf) sowie Erhard
Zwettler, Leiter Geschäftsfeld In-
novation und Umwelt der IHK
Ostwürttemberg und IHK-Inno-
vationsberater Peter Schmidt.

Die kostenlose Veranstaltung
findet in der IHK Ostwürttemberg
in Heidenheim statt.

Info und Anmeldung unter
www.ostwuerttemberg.ihk.de,
Veranstaltungen oder bei der IHK,
Margret Streit, Tel. 07321.324-137,
streit@ostwuerttemberg.ihk.de.

In der Hubschraubermanufaktur
HEIDENHEIM. Die jüngste Ver-
anstaltung des Arbeitskreises
Schule-Wirtschaft führte die Teil-
nehmer zu Eurocopter nach Do-
nauwörth. Eurocopter, seit dem
Jahreswechsel Airbus Helicopters,
und einstige Tochter der EADS,
gehört zu den drei größten Flug-
geräteherstellern der Welt. Am
Standort Donauwörth fertigt die
Eurocopter-Gruppe mit ihren
6800 Mitarbeitern auf 100 000
Quadratmetern Fertigungsfläche
rund je zur Hälfte zivile und mili-
tärische Hubschrauber und war-
tet diese. Von den jährlich weit
über tausend produzierten Ein-
heiten gehen rund drei Viertel in
den Export.

Im zivilen Bereich werden in
Donauwörth die Typen EC135
und 145 gefertigt, in einer ande-
ren Produktionshalle werden de-
ren militärische Varianten, sowie
die Typen Tiger und der Trans-
porthubschrauber NH 90 gefer-
tigt. Anders als etwa in der Auto-
mobilbranche gibt es keine Se-
rienfertigung, sondern jeder ein-
zelne Hubschrauber wird exakt
nach Kundenwünschen in einer
Art Dock, ähnlich der Fertigung
im Schiffbau, konfiguriert. Da ver-
wundert es auch nicht, dass etwa

drei Jahre von der Bestellung
eines Hubschraubers bis zu des-
sen Auslieferung vergehen und
mindestens vier Millionen Euro
hierfür fällig werden.

Die Kernkompetenzen liegen
denn auch auf der Konzeption
und Entwicklung von Hubschrau-
bern, die von den rund 1200 Inge-
nieuren am Standort bewerkstel-
ligt wird. Im Maschinenbau etwa
arbeitet Eurocopter zudem mit
der Dualen Hochschule in Hei-
denheim zusammen. Weitere
knapp zweihundert Auszubilden-
de erlernen bei Eurocopter die
Berufe des Fluggerätemechani-
kers und -elektronikers, sowie den
des Industrie- und Verfahrensme-
chanikers. Der Anteil der Mäd-
chen an der gewerblich-techni-
schen Ausbildung liegt erfreuli-
cherweise bereits bei 20 bis 25
Prozent. Weitere Kernkompeten-
zen liegen in der Flugerprobung
und Zertifizierung und in der Fer-
tigung von Türen für den Airbus.
Ein weiteres Betätigungsfeld ist
die Wartung und Instandhaltung
von Hubschraubern auch ver-
schiedener Hersteller. Auch alle
Hubschrauber der Bundesmarine
werden in Donauwörth gewartet,
instandgesetzt und modifiziert.

Heidenheimer Zeitung  | 15. Januar 2014
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Die Chef-Falle
Wovor Führungskräfte sich in Acht nehmen müssen

Campus Verlag
2013, 212 Seiten

€ 29,99/sFr 41,90
ISBN 978-3-593-39941-6

Vor gut drei Jahren hat Jörg Knoblauch mit sei-
nem Buch «Die Personalfalle» für große 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 
Mittelmaß 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 für den Misserfolg eines 
Unternehmens bei den Chefs zu suchen ist.

Das A-B-C-Schema
A-Chef: Er zeigt ein «außergewöhnliches Maß 
an visionärer Kraft, Engagement und Erfolg». A-
Chefs bilden sich zusätzlich zu ihrem Erfolg stän-
dig weiter und unterstützen 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 erfüllen. Doch 
verkompliziert er viele Vorgänge und hält so seine 
Mitarbeiter auf. B-Chefs bilden sich seltener weiter 
und sparen an Ressourcen für ihre Mitarbeiter.
C-Chef: Dem C-Chef geht es im Unternehmen 
ausschließlich um seine eigenen Interessen. Er 
handelt häufig auf Kosten des Unternehmens, bil-
det sich nicht weiter und ist jeglicher Veränderung 

gegenüber abgeneigt. Gegenüber seinen Mitarbei-
tern verhält er sich autoritär und verweigert ihnen 
die nötige Unterstützung.

Sieben Fehler schwacher Führungskräfte
Wenn man die Verhaltensweisen von Chefs, die 
den Unternehmenserfolg gefährden, genauer un-
ter die Lupe nimmt, kristallisieren sich bestimmte 
Muster heraus, die «sieben Kardinalfehler schwa-
cher Führungskräfte»:
Viele schwache Führungskräfte neigen zum Mik-
romanagement, das heißt, dass sie ihren Mitarbei-
tern keine Freiheit lassen und sich in alles einmi-
schen. Schlimmer wird es, wenn sie aufhören sich 
weiterzubilden und eine Entwicklungsblockade 
vorliegt. Einige Chefs neigen dazu, ihre Mitarbei-
ter auszubeuten, was bis zur Erniedrigung reichen 
kann. Letztlich finden viele Führungskräfte nicht 
das richtige Maß, wenn es um Entscheidungen 
geht. Die einen leiden unter einer Entscheidungs-
schwäche, die anderen handeln aus einem blinden 
Aktionismus heraus und denken zu wenig bis 
überhaupt nicht über wichtige Entscheidungen 
nach. Beides schadet dem Unternehmen.
Um aus der Chef-Falle ausbrechen und diese fata-
len Fehler vermeiden zu können, ist zunächst eine 
ehrliche Bestandsaufnahme angebracht. Denn 
«Selbstreflexion ist der entscheidende Schritt, 
wenn es darum geht ein besserer Chef zu wer-
den», so Knoblauch.

Professor Jörg Knoblauch ist Unternehmer-Berater und Bestsellerautor. Er gilt als Management-
vordenker für den Mittelstand und ist geschäftsführender Gesellschafter der tempus-Gruppe, 
einem mittelständischen Unternehmen, das mit vielen Preisen ausgezeichnet wurde.  

Gerät ein Unternehmen in die Misere, sucht man häufig die Schuld bei den Mitarbeitern. 
Jörg Knoblauch zeigt, warum die Schuld dafür viel mehr bei den Chefs liegt und mit 
welchen Verhaltensweisen diese den Erfolg von Unternehmen gefährden.

Informationswert Neuigkeitswert Praxisorientierung Gliederung Verständlichkeit Lesefreude

business bestseller | 02/2014
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›  Jörg Knoblauch hat umgedacht: Waren für 
den Personalexperten bisher vor allem die 
Mitarbeiter für den mangelnden Unterneh-
menserfolg verantwortlich, stellt der schwä-
bische Unternehmer in seinem neuen Buch 
„Die Chef-Falle“ nun die Führungskraft in den 
Fokus. Sein Credo: Schlechte Mitarbeiter rich-
ten Schaden an, schlechte Chefs noch viel 
größeren. Schlimmer noch: Gute Mitarbeiter 

suchen sich bessere Chefs – das Unterneh-
men fällt endgültig zurück. Das ist Knoblauchs 
Chef-Falle. Seine Forderung: Inhaber und 
Geschäftsführer müssen nachsitzen und ihren 
Führungsanspruch neu verdienen. 

Sieben Kardinalfehler diagnostiziert der 
64-jährige Unternehmer und Berater. Bei-
spielsweise die Neigung zu Mikromanage-
ment. Besonders Firmengründer sind betrof-

fen, die sich in die Arbeit ihrer Mitarbeiter 
einmischen, ihnen keine Freiheiten lassen 
und ohnehin alles besser wissen. So lässt sich 
kein Unternehmen mit 30 oder gar 300 Mit-
arbeitern führen. Fatal kann Entscheidungs-
schwäche sein – ein Chef, der stur an seinem 
einst erfolgreichen Konzept festhält, obwohl 
das Unternehmen wächst und sich der Markt 
verändert. Doch das Gegenteil, nämlich Akti-
onismus, ist für Knoblauch ebenso Führungs-
schwäche. Denn wenn Prioritäten so schnell 
wechseln, dass Mitarbeiter sie nicht nachvoll-
ziehen können, verliert der Chef Glaubwür-
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 
Kühe: Während 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 er im eigenen Unternehmen kurz 
vor dem Rauswurf stand. Geradeso erfüllte 
er nach dem Mitarbeiterurteil die selbstge-
steckten Voraussetzungen. Seine Konsequenz 
waren Coaching und Arbeit an den eigenen 
Schwächen. 

Werteorientierung und a-mitarbeiter
Zwei wesentliche Aufgaben sieht der knorrige 
Schwabe für die Unternehmensführung: Zum 
einen Werteorientierung, denn die weichen 
Faktoren produzieren harte Fakten. Zum an-
deren Einstellen von A-Mitarbeitern, denn die 

Wer richtet größeren Schaden an? 

Wenn der Chef kurz vor dem 
Rauswurf steht ...
Was ist schlimmer? Schlechte Mitarbeiter zu haben – oder ein schlechter Chef zu sein? 

Jörg Knoblauch ist der Frage auf den Grund gegangen und hat sich nach den Mitarbeitern 

nun ihre Vorgesetzten vorgeknöpft. | Jens gieseler

Naturtalente sind eher selten: Chef zu sein ist keine leichte Aufgabe. Wer aber eine Führungskraft sein will, 
darf seinen Frust niemals an seinen Mitarbeitern auslassen. Chefs müssen ihre Mitarbeiter respektieren 
und wertschätzen. 
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bringen das Unternehmen voran. Der christ-
lich orientierte geschäftsführer geht davon 
aus, dass geschäfte ohne Werte lediglich zu 
kurzfristigem erfolg von einigen Wenigen 
führen, was er mit der Finanzkrise belegt. Da-
gegen sind für ihn abendländisch-christliche 
Werte wie gewissenhaftigkeit, ehrlichkeit 
oder Solidarität mit Schwächeren das Funda-
ment von nachhaltigem Wirtschaften. Ohne 
verbindliche Prinzipien gingen Chefs den Weg 
des geringsten Übels – 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 über unangenehme tatsachen 
sprechen. Oder Respekt, denn gekränkte mit-
arbeiter rächen sich, schädigen 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, während C-mitarbeiter es sich so-
gar auf dem gefährt bequem machen und sich 
mitziehen lassen. Deshalb ist es die besondere 
aufgabe eines a-Chefs, sich außergewöhnlich 
zu engagieren, vorauszudenken und initiativ 
zu handeln, sich ständig weiterzubilden und 
vor allem a-mitarbeiter einzustellen. 

Letztlich können Unternehmen, die auf 
vollständige eigenverantwortung setzen und 
mit Jahreszielen und kollegialen Verträgen 
arbeiten, auf das mittlere management ver-

Jens GIeseleR  
› freier Journalist in münchen und  
auf Personal- und management-
themen spezialisiert

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 würde. 
Das funktioniert nicht in wachsenden 
Betrieben, denn der Chef vertreibt 
engagierte mitarbeiter und verzet-
telt sich in Kleinigkeiten. er muss sich 
auf Führungsaufgaben und Personal 
konzentrieren.
Ich habe doch alles erreicht
Chefs haben es geschafft: Sie sind 
ganz oben gelandet. Weiterbildung 
scheint etwas für die mitarbeiter. 
Doch wer nicht weiter lernt, bleibt 
stehen und wird überholt. Regelmä-
ßige Impulse durch Seminare, Vor-
träge oder Bücher sind unabdingbar.
so ist halt der Markt
In allen Branchen werden der 
Wettkampf härter und die gewinn-
margen dünner. trotzdem: Wer eine 
produktive arbeitsatmosphäre und 
innovative Produkte entwickeln will, 
muss faire Löhne zahlen. Das gilt von 
der Putzfrau bis zum Ingenieur. 
Den mach ich rund
Vielleicht weil Chefs ahnen, dass 
sie ihr Geschäft nicht mehr im Griff 
haben, beschimpfen und beleidi-
gen manche ihre angestellten in 
unschöner Regelmäßigkeit. Wer 
aber eine Führungskraft sein will, 
darf seinen Frust niemals an seinen 

› Die 7 Kardinalsünden von Chefs

mitarbeitern auslassen. Chefs müs-
sen ihre mitarbeiter respektieren und 
wertschätzen. 
Alles ist so groß geworden
manchen Chefs wächst der erfolg 
über den Kopf. Das Unternehmen ist 
zu schnell und zu stark gewachsen. 
mit dem ergebnis, dass das geschäft 
für den bisherigen Chef zu komplex 
geworden ist. Sie sind praktisch ein 
mal zu oft „befördert“ worden. Dann 
ist es ehrlicher, einen geschäftsfüh-
rer einzustellen, der es besser kann.
Das haben wir immer so gemacht
Chefs, die autoritär und stur an ihrem 
alten Konzept festhalten und unfähig 
sind, zukunftsweisende entschei-
dungen zu treffen, stehen bald vor 
den trümmern ihrer arbeit. märkte 
ändern sich, geschäftsmodelle müs-
sen sich weiterentwickeln. Deshalb 
müssen Chefs Impulse setzen und sie 
konsequent verfolgen.
Probieren wir doch mal was anderes
Wer Prioritäten schneller wechselt, 
als es mitarbeiter nachvollziehen 
können, sorgt für Verwirrung. Der 
Chef verliert seine glaubwürdigkeit 
und die guten mitarbeiter gehen. 
Chefs dürfen nicht allein aus dem 
Bauch heraus entscheiden, sondern 
müssen Informationen sammeln, 
meinungen ihrer mitarbeiter einho-
len und eine verlässliche Strategie 
entwickeln.

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. Überzeugende Führungsper-
sönlichkeiten seien dann lediglich notwendig, 
um Werte zu verkörpern sowie Orientierung 
und Feedback zu geben. 

Jörg Knoblauch:  
„Die Chef-Falle – Wovor Führungs-
kräfte sich in acht nehmen müssen” 
212 Seiten, ISBn 978-3-593-39941-6, 
Campus Verlag; auch als Hörbuch 
erhältlich.

Tel. 05051 976-0
www.cornils.de
info@cornils.de

Gewerbebau in Stahl
anzeige
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bringen das Unternehmen voran. Der christ-
lich orientierte geschäftsführer geht davon 
aus, dass geschäfte ohne Werte lediglich zu 
kurzfristigem erfolg von einigen Wenigen 
führen, was er mit der Finanzkrise belegt. Da-
gegen sind für ihn abendländisch-christliche 
Werte wie gewissenhaftigkeit, ehrlichkeit 
oder Solidarität mit Schwächeren das Funda-
ment von nachhaltigem Wirtschaften. Ohne 
verbindliche Prinzipien gingen Chefs den Weg 
des geringsten Übels – 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 über unangenehme tatsachen 
sprechen. Oder Respekt, denn gekränkte mit-
arbeiter rächen sich, schädigen 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, während C-mitarbeiter es sich so-
gar auf dem gefährt bequem machen und sich 
mitziehen lassen. Deshalb ist es die besondere 
aufgabe eines a-Chefs, sich außergewöhnlich 
zu engagieren, vorauszudenken und initiativ 
zu handeln, sich ständig weiterzubilden und 
vor allem a-mitarbeiter einzustellen. 

Letztlich können Unternehmen, die auf 
vollständige eigenverantwortung setzen und 
mit Jahreszielen und kollegialen Verträgen 
arbeiten, auf das mittlere management ver-
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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 würde. 
Das funktioniert nicht in wachsenden 
Betrieben, denn der Chef vertreibt 
engagierte mitarbeiter und verzet-
telt sich in Kleinigkeiten. er muss sich 
auf Führungsaufgaben und Personal 
konzentrieren.
Ich habe doch alles erreicht
Chefs haben es geschafft: Sie sind 
ganz oben gelandet. Weiterbildung 
scheint etwas für die mitarbeiter. 
Doch wer nicht weiter lernt, bleibt 
stehen und wird überholt. Regelmä-
ßige Impulse durch Seminare, Vor-
träge oder Bücher sind unabdingbar.
so ist halt der Markt
In allen Branchen werden der 
Wettkampf härter und die gewinn-
margen dünner. trotzdem: Wer eine 
produktive arbeitsatmosphäre und 
innovative Produkte entwickeln will, 
muss faire Löhne zahlen. Das gilt von 
der Putzfrau bis zum Ingenieur. 
Den mach ich rund
Vielleicht weil Chefs ahnen, dass 
sie ihr Geschäft nicht mehr im Griff 
haben, beschimpfen und beleidi-
gen manche ihre angestellten in 
unschöner Regelmäßigkeit. Wer 
aber eine Führungskraft sein will, 
darf seinen Frust niemals an seinen 
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mitarbeitern auslassen. Chefs müs-
sen ihre mitarbeiter respektieren und 
wertschätzen. 
Alles ist so groß geworden
manchen Chefs wächst der erfolg 
über den Kopf. Das Unternehmen ist 
zu schnell und zu stark gewachsen. 
mit dem ergebnis, dass das geschäft 
für den bisherigen Chef zu komplex 
geworden ist. Sie sind praktisch ein 
mal zu oft „befördert“ worden. Dann 
ist es ehrlicher, einen geschäftsfüh-
rer einzustellen, der es besser kann.
Das haben wir immer so gemacht
Chefs, die autoritär und stur an ihrem 
alten Konzept festhalten und unfähig 
sind, zukunftsweisende entschei-
dungen zu treffen, stehen bald vor 
den trümmern ihrer arbeit. märkte 
ändern sich, geschäftsmodelle müs-
sen sich weiterentwickeln. Deshalb 
müssen Chefs Impulse setzen und sie 
konsequent verfolgen.
Probieren wir doch mal was anderes
Wer Prioritäten schneller wechselt, 
als es mitarbeiter nachvollziehen 
können, sorgt für Verwirrung. Der 
Chef verliert seine glaubwürdigkeit 
und die guten mitarbeiter gehen. 
Chefs dürfen nicht allein aus dem 
Bauch heraus entscheiden, sondern 
müssen Informationen sammeln, 
meinungen ihrer mitarbeiter einho-
len und eine verlässliche Strategie 
entwickeln.

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. Überzeugende Führungsper-
sönlichkeiten seien dann lediglich notwendig, 
um Werte zu verkörpern sowie Orientierung 
und Feedback zu geben. 

Jörg Knoblauch:  
„Die Chef-Falle – Wovor Führungs-
kräfte sich in acht nehmen müssen” 
212 Seiten, ISBn 978-3-593-39941-6, 
Campus Verlag; auch als Hörbuch 
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bringen das Unternehmen voran. Der christ-
lich orientierte geschäftsführer geht davon 
aus, dass geschäfte ohne Werte lediglich zu 
kurzfristigem erfolg von einigen Wenigen 
führen, was er mit der Finanzkrise belegt. Da-
gegen sind für ihn abendländisch-christliche 
Werte wie gewissenhaftigkeit, ehrlichkeit 
oder Solidarität mit Schwächeren das Funda-
ment von nachhaltigem Wirtschaften. Ohne 
verbindliche Prinzipien gingen Chefs den Weg 
des geringsten Übels – 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 über unangenehme tatsachen 
sprechen. Oder Respekt, denn gekränkte mit-
arbeiter rächen sich, schädigen 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, während C-mitarbeiter es sich so-
gar auf dem gefährt bequem machen und sich 
mitziehen lassen. Deshalb ist es die besondere 
aufgabe eines a-Chefs, sich außergewöhnlich 
zu engagieren, vorauszudenken und initiativ 
zu handeln, sich ständig weiterzubilden und 
vor allem a-mitarbeiter einzustellen. 

Letztlich können Unternehmen, die auf 
vollständige eigenverantwortung setzen und 
mit Jahreszielen und kollegialen Verträgen 
arbeiten, auf das mittlere management ver-

Jens GIeseleR  
› freier Journalist in münchen und  
auf Personal- und management-
themen spezialisiert
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Weitere Informationen zum Buch finden Sie unter  
www.die-chef-falle.de
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