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Getahrlich chefzentrier

B Gefdhrlich chefzentriert — auf den
ersten Blick ist diese Formulierung wi-
dersinnig. Der Chef und Unternehmer
steht im Mittelpunkt seines Unterneh-
mens. Das soll er doch auch, denn
schliefdlich ist es ja seine Sache, ob das
Unternehmen funktioniert oder nicht.
Er tragt die Verantwortung, also muss er
auch den Weg vorgeben, das Zentrum
bilden. Das ist so und wird immer so
sein. Und das ist auch richtig. Aber es ist
auch gefahrlich, wenn immer alles tiber
den Chef ,lauft“. Chef sein ist mehr!

Chefzentrierte Organisation

In vielen Betrieben wird Verantwortung
mit Entscheidung gleichgesetzt. Der
Chef tragt die Verantwortung, also ent-
scheidet er auch. Und er entscheidet im-
mer. Im Zeitalter des Handy ist das auch
kein Problem. Der Unternehmer ist im-
mer erreichbar. Die Folge ist hinldnglich
bekannt: Das Handy des Chefs klingelt
eigentlich dauernd, egal, ob er auf der
Baustelle, im Biiro oder im Urlaub am
Strand ist. Und immer gibt es ein kleines
Problem. Ein Problem, das es eigentlich
nicht geben diirfte und das vom Chef
dann schnell am Telefon geldst wird.
Viele Malerbetriebe sind genau so ,orga-
nisiert“. Es bleibt die Frage, was eigent-
lich passiert, wenn der Chef mal fiir ei-
nige Tage oder gar ein paar Wochen aus-
fallt. Dann lduft der Betrieb nicht mehr
rund, denn flir den ,Fall der Fille® ist
keine Vorsorge getroffen. Und das, ob-
wohl der Betrieb wahrscheinlich das
Wichtigste im Leben des Unternehmers
und die Lebensgrundlage fiir seine Fa-
milie ist. Eine solche ,Unorganisation®
ist unverantwortlich! Aber sie ist leider
vielfache Realitat.

Erlernte Dummbheit
Der ,,Chef im Mittelpunkt“ hat den Ein-

druck, dass ,ohne ihn nichts lauft”. Und
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in vielen Fallen stimmt dieser Eindruck
sogar, denn die Mitarbeiter wenden sich
wegen jeder noch so kleinen Kleinigkeit
an ihren Chef. Und dieser stellt sich
dann die Frage, ob denn ,auf der Bau-
stelle keiner mitdenken kann“. Und tat-
sdchlich: Es denkt keiner mit, alle fragen
immer den Chef. Man kann das psycho-
logische Phdnomen der ,erlernten
Dummbheit” beobachten: Wenn in Prob-
lemsituationen fiir einen Menschen
Entscheidungen permanent von einem
anderen getroffen werden oder ein an-
derer fiir einen Menschen immer mit-
denkt, so gewohnt sich der Mensch
schnell und gerne daran. Es ist fiir ihn
bequemer sich in die Obhut eines ande-
ren zu begeben, als sich selbst mit ei-
nem Problem auseinanderzusetzen. Al-
so denkt er nicht mehr selbst mit, son-
dern tréagt selbst kleine Problemchen an
seinen Chef heran.

Chefiiberlastung

Als Folge hat der Chef eine 60- bis
70-Stunden-Woche und ist trotzdem
permanent zeitlich iberlastet. Bei der
Anzahl an Entscheidungen, die er tdg-
lich treffen muss, kommt es vor, dass er
etwas Ubersieht. Er macht Fehler. Fehler,
die oft teuer werden und die selbstver-
stdndlich nicht passiert waren, wenn er
die notige Zeit gehabt héatte. Der Chef
beschaéftigt sich mit allem, und das geht
nicht, denn alles ist zu viel fiir einen. Al-
so hat er das Gefiihl seinen Aufgaben
immer ,hinterherzulaufen®. Er ist unzu-
frieden mit seinem Unternehmen, und
er splrt ,,Stress“. Diesen vermeintlichen
,Stress im Unternehmen“ nimmt er mit
nach Hause, in die Familie, denn auch
dort muss er natlirlich immer erreich-
bar sein und die kleinen Problemchen
im Betrieb 16sen.

Jetzt ist es an der Zeit dariber nach-
zudenken, ob der Chef jede Entschei-
dung selbst treffen muss. Kann er Ent-
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scheidungsbefugnisse an andere Mit-
arbeiter abgeben und sich dann nur
noch auf das Wesentliche konzentrie-
ren?

Delegieren lernen

Diese Uberlegungen sind oft schwer. Es
ist schwer fiir den Chef selbst kleine
Entscheidungen an Mitarbeiter abzuge-
ben. Denn Entscheidungen abzugeben
bedeutet fiir ihn, den Mitarbeitern zuzu-
trauen, dass sie die richtigen Entschei-
dungen treffen werden. Entscheidun-
gen abzugeben heifd3t Vertrauen ent-
wickeln in die Fahigkeit der Mitarbeiter
selbststdndig zur Entscheidung in der
Lage zu sein. Und es bedeutet auch sich
mit 99-Prozent-Losungen zufrieden zu
geben. Und genau diese Fahigkeit muss
vielfach erst erlernt werden - sowohl
von den Mitarbeitern als auch vom
Chef. Und dafiir braucht es neben einer
gewissen Zeit auch eines Handlungs-
rahmens. Hierbei darf natiirlich nicht
verkannt werden, dass nicht jeder Mit-
arbeiter in der Lage sein wird verant-
wortungsbewusst Entscheidungen zu
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Chef sein ist mehr, als immer jede Entscheidung zu treffen.

treffen, und es wird auch nicht jeder ler-
nen konnen, wie Entscheiden funktio-
niert.

Ziele formulieren

Ein Unternehmen kann nur erfolgreich
sein, wenn die Unternehmensziele von
allen Mitarbeitern konsequent verfolgt
werden, oder, einfacher gesagt: ,Alle
miissen in die gleiche Richtung laufen,
sonst bricht das Chaos aus“. Die Rich-
tung einzuhalten ist sehr einfach, wenn
der Chef die Richtung taglich aufs Neue
vorgibt, er also mit seinen Weisungen
darauf achtet, dass alle das Richtige tun.
Aber genau das wollen wir ja reduzie-
ren. Das Unternehmen soll von selbst
laufen, der Chef nicht mehr permanent
im Mittelpunkt stehen und jeden Ein-
zelnen anweisen miissen. Also miissen
die Ziele, die der Unternehmer fiir sich
und sein Unternehmen gewahlt hat, 6f-
fentlich gemacht werden. Der Unter-
nehmer muss seine Unternehmenszie-
le formulieren und kommunizieren. Er
muss eine eindeutige Strategie vor-
geben, mit der er die festgelegten Ziele
erreichen will. Und er muss auf die Ein-
haltung pochen, ohne Kompromisse!

Strukturen schaffen

Sind die Ziele einmal festgelegt, dann
muss bestimmt werden, wer fiir was im
Unternehmen verantwortlich ist. Es
muss eine Struktur geschaffen werden,
die geeignet ist die Ziele zu erreichen.
Im einfachsten Falle werden zunichst
Stellenbeschreibungen fiir Facharbeiter,
Vorarbeiter, Verwaltungspersonal usw.
erstellt. In den Stellenbeschreibungen
wird jeweils festgelegt, welche Auf-
gaben und Entscheidungsbefugnisse
die jeweilige Stelle hat. Und es wird der
Dienstweg beschrieben, d.h., wer sich
bei welchen Fragestellungen an wen zu
wenden hat.
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Delegieren heiB3t raushalten

Durch die Festlegung von Zustdndig-
keitsbereichen erhalten die Mitarbeiter
Handlungsspielrdume, in denen sie im
Tagesgeschaft Entscheidungen eigen-
verantwortlich treffen konnen. So wird
der Chef entlastet. Jedoch nur, wenn er
den Handlungsspielraum, den er dem
Mitarbeiter einrdumt, fiir sich selbst
gleichzeitig als Einschrankung begreift.
Einfacher gesagt: Hat der Chef eine Auf-
gabe einmal delegiert, dann muss er
sich raushalten und dem Mitarbeiter die
Erfiillung zutrauen. Das heif3t nattirlich
nicht, dass der Chef nun nicht mehr die
Verantwortung trégt. Er hat selbstver-
stdndlich weiterhin die Gesamtverant-
wortung und muss sicherstellen, dass
die Mitarbeiter, an die er die Aufgaben
delegiert hat, auch in der Lage sind die-
se Aufgaben zu erfiillen. Und nattrlich
muss er sich Ergebnisse vorlegen lassen
und bei Fehlverhalten einschreiten. An
seinerVerantwortung dndert sich nichts
— er ist nur nicht mehr fiir jeden Einzel-
fall selbst zusténdig.

Vorgehen standardisieren

Um sicherzustellen, dass Routineaufga-
ben zielorientiert erledigt werden, eig-
net sich die Anwendung von Checklis-
ten besonders gut. Wie hat beispielswei-
se eine Materialbestellung beim Grof3-
handel durchgefiihrt zu werden, und
wie und wann werden die vom Héndler
fur die einzelnen Materialien in Rech-
nung gestellten Preise kontrolliert? Was
ist zu tun, wenn etwas falsch geliefert
oder berechnet wurde? Standardproble-
me, die mit standardisierten Vorgehens-
weisen im Tagesgeschéft von Mitarbei-
tern gelost werden konnen statt den
Chef zu belasten. Wer Entscheidungen
auf mehrere Schultern verteilt, der
muss flir eine Abstimmung der einzel-
nen Entscheider sorgen. Hier haben sich

regelméafiige Dienstbesprechungen be-
wahrt. In solchen Meetings werden Pro-
bleme diskutiert und Lésungen gefun-
den. Und es werden Ziele fiir die einzel-
nen Unternehmensbereiche prasentiert
und deren Ergebnisse verglichen und
bewertet.

An Nachfolge denken

Ein Unternehmen zu fithren ist eine Le-
bensaufgabe. Die meisten Unternehmer
gehen in dieser Aufgabe voll und ganz
auf und ordnen ihr alles andere unter.
Und das muss wohl auch so sein, denn
das Unternehmen fordert den ganzen
Menschen und das nicht nur fiir einige
Stunden am Tag. Dazu ist die Verantwor-
tung zu grof? und die Aufgabe zu wich-
tig. Manche Unternehmer sind ihrem
Unternehmen so sehr verbunden, dass
sie vergessen rechtzeitig dariiber nach-
zudenken, wie es einmal nach ihnen
weitergehen wird. Wie ist sichergestellt,
dass ihr Lebenswerk dann weiterge-
fihrt wird? In der Praxis beobachten wir
immer wieder, dass die eigenen Kinder
vielfach das Unternehmen nicht iiber-
nehmen wollen. Sicher spielen hier Ne-
gativerfahrungen mit der Belastung der
Eltern durch das Unternehmen und den
dadurch bedingten Einschrdnkungen
fir die Familie eine Rolle. Darliber muss
sich der Unternehmer frithzeitig Gedan-
ken machen. Er muss frithzeitig nach
Wegen suchen sein Lebenswerk zu er-
halten.
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