UMFRAGE

Zehn Interviews mit Geschaftsfiih-
rern von Unternehmen aus den Be-
reichen Zeitungsdruck, Verpackung,
Buchbinderei, Vorstufe und Druck,
deren Betriebe zwischen 30 und 300
Mitarbeiter beschaftigen, sind zwar
nicht repréasentativ, erlauben jedoch
einen Einblick in die aktuelle Situa-
tion der Filhrungsqualitaten bei den
Schweizer Druckerei-Managern.

1. Anzahl Fiihrungsebenen

Dabei zeigten die Antworten beim
ersten Fragenkomplex, dass die An-
zahl der Fiihrungsebenen nichts mit
der Grosse eines Betriebes zu tun
haben. Als klassisch zeigt sich die
Struktur Geschéftsleitung und Pro-
duktionsleiter sowie — wenn (iber-
haupt — Abteilungsleiter oder viel-
leicht noch Teamleiter.

Hier stellt sich die Frage, wie viele
Menschen ein Chef Gberhaupt fiih-
ren kann. Wenn er die Aufgabe ernst
nimmt, sind es vielleicht fiinf bis
maximal neun Mitarbeitende. Die
Mitarbeiter so unterstiitzen, dass sie
eine gute Leistung erbringen kon-
nen, kénnte das Motto der Mitar-
beiterfiihrung lauten.

Schon das ist mit viel Aufwand ver-
bunden. Dazu kommen noch Aufga-
ben wie Organisation, Planung, Kon-
trolle und so weiter.
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Fithrung im Fokus

Eine Umfrage zur Fiihrungsqualitat des Managements in der Druckindustrie

In einem der befragten Betriebe mit
100 Mitarbeitern gibt es nur eine
einzige Flihrungsstufe: Hier fiihrt der
Chef alleine. Er ist der Besitzer, Ge-
schaftsfiihrer, VR-Prasident und zu-
dem Alleskonner. Er kann sich nicht
einmal Ferien génnen!

2. Wird delegiert?

Die Mehrheit der Geschaftsfiihrer
bewertet das Delegationsverhalten
mit 8 bis 10 Punkten auf einer Zeh-
nerskala. Ein Drittel der Unterneh-
men praktiziert die Delegation von
Aufgaben jedoch zdgerlich bis gar
nicht. Dabei ist an die klassische De-
legation mit gleich grossen Portio-
nen von Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung gedacht.

Natirlich braucht es viel Vertrauen,
die Handlungskompetenz vollstan-
dig weiterzugeben, es ist aber das
einzige Mittel, die Menschen zu ver-
antwortungsvollem Handeln zu fiih-
ren und sich selber von zu vielen Ein-
zelheiten zu entlasten. Typisch ist,
dass diejenigen wegen Uberlastung
jammern, die meinen, immer alles
selbst <im Griffy haben zu miissen.

3. Sind die Aufgaben klar?

Friiher nannte man sie «Pflichtenhef-
te», heute sind es Funktionsbeschrei-
bungen der Positionen. Sie beschrei-
ben, welche Leistungen der Stellen-

Uber den Wandel der grafischen
Industrie lesen wir fast taglich.
Verdandertes Kundenverhalten,
Preisdruck, steigende Material-
preise, Digitalisierung, kurzfristige
Auftragssituation etc. Uns interes-
sierten in diesem Zusammenhang
aber auch die Veranderungen des
Fiihrungsverhaltens der leitenden

Personen in den Unternehmen.
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inhaber zu erbringen hat, damit die
Gegenleistung, der Lohn, verdient
ist. Allerdings arbeitet nur ein Drittel
der Befragten konsequent mit sol-
chen Funktionsbeschreibungen. Die
anderen nutzen sie nur cteilweise
oder kennen dieses Flihrungsinstru-
ment nicht.

Diese Tatsache ist insofern enttdu-
schend, da es doch eine Frage der
Gerechtigkeit ist, wenn den Mitar-
beitern klar dargelegt wird, was von
ihnen erwartet wird.

Natirlich bedeutet es viel Aufwand,
diese Funktionsbeschreibungen zu
erstellen. Aber sind sie erst einmal
gemacht und werden jahrlich Gber-
priift, sind sie ein wertvolles Instru-
ment, das zu einer Unternehmens-
fihrung von heute eigentlich wie
selbstverstandlich gehdrt.

4. Werden die Leistungen
beurteilt?

Nur ein Drittel der befragten Ge-
schéftsfihrer bestatigte die Durch-
fiihrung von Leistungsbeurteilungen
auf Basis solcher Funktionsbeschrei-
bungen. Bei andern Unternehmen
finden zwar zum Jahresende ibli-
cherweise Gesprache statt, die aber
oftmals eher in ein Plaudern miin-
den und fiir Vorgesetzte und Mitar-
beiter peinlich sein kdnnen.

Hier fehlen klare Resultate mit Kon-
sequenzen fiir beispielsweise die
Ausbildung oder fiir Verhaltensén-
derungen. «Ja, da miiesse mer de
luege ...» und &hnliches sind Spri-
che, bei denen in der Folge meist
nichts passiert! Leistungsverbesse-
rung misste jedoch ein dauerndes
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Thema sein. Denn nur so kdnnen Be-
triebe selbstandig denkende und
handelnde Mitarbeiter heranziehen
und motivieren.

5. Wie gut sind die
Fachkenntnisse der Chefs?

Bei dieser Frage wurden durchweg
gute Noten verteilt: Im Durchschnitt
8.0 auf der Zehnerskala. Ein Wert,
der nicht weiter verwundert, denn
die Befragten sind (blicherweise
eben sehr gut ausgebildete Fach-
leute, die vielleicht sogar gerade
wegen ihrer Fachkompetenz zur
Fiihrungskraft im Unternehmen be-
fordert wurden.

Andererseits bedeutet der Wert 8.0
aber auch, dass es hier eventuell
noch Verbesserungspotenzial gibt,

professionellen Digitaldruck ist. Qualitat, Stabilitat und Registerhaltigkeit neu definiert.

¢ Interessante Referate:

- «Digitaldruck — eine ehrliche Analyse» - von Paul Fischer, Chefredaktor bei viscom print & communication
- «Mythos Druckqualitat: Warum in Zukunft andere Faktoren |hr Geschéft bestimmen!» vonThomas Haas,
Precision Marketing Principal EMEA bei InfoPrint Solutions

Es gibt aber nicht nur geistige Nahrung, sondern es wird auch fiir Ihr leibliches Wohl gesorgt.

Anmeldung und weitere Infos finden Sie unter: www.ofsgroup.ch

OF Schweiz AG - Brunnmatt - CH-6264 Pfaffnau - T 0848 888 558 - info@ofsgroup.ch
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wenngleich die hohe Fachkompe-
tenz etwas abnehmen kdnnte, wenn
die Flihrungskompetenz gleichzeitig
erhéht wird.

Schliesslich kommt es auf die Posi-
tion im Organigramm und die Unter-
nehmensstruktur an, bei der ein Ge-
schéftsfiihrer ruhig etwas weniger
Fachkompetenz haben darf als ein
Abteilungsleiter.

Aus vielerlei Interviews und Kontak-
ten wissen wir jedoch, dass Vorge-
setzte lieber Fach- als Fiihrungspro-
bleme l6sen. Das ist aufgrund der
hohen ausgewiesenen Fachkompe-
tenz zwar menschlich und durchaus
verstandlich, entspricht aber nicht
der Tatsache, dass ein Chef fir das
Losen von Fiihrungsaufgaben be-
zahlt wird.
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6. Wie handhaben Chefs die
Fithrungsinstrumente?

Der Durchschnittswert auf der Zeh-
nerskala erreicht bei dieser Frage-
stellung nur 6 Punkte. Das mag da-
mit zusammenhangen, dass ein Teil
der Betriebe nicht tiber ausreichen-
de Fihrungsinstrumente wie Fih-
rungsgrundsatze, die bereits er-
wahnten Funktionsheschreibungen
und Kompetenzregelungen verfii-
gen. Und wo die Instrumente fehlen,
kénnen sie auch nicht angewendet
werden.

So ist uns ein Geschaftsfiihrer be-
kannt, der sich weigert, Grundsatze
und Regelungen einzufiihren, weil
er dann bei seinem situativen Fiih-
rungsstil <zu wenig flexibel> reagie-

ren konne. Regelungen und Grund-
satze werden also auch als Ein-
schrankung empfunden. Dabei soll-
ten diese Instrumente die Freiheiten
gewahren, im Rahmen der Regelun-
gen selbstandig zu handeln.

7. Und die Sozialkompetenz?

Wenn es darum geht, menschliche
Probleme zu l6sen, gut zuzuhoren
und Versténdnis zu zeigen, stossen
Chefs allzu oft an ihre Grenzen. Die
Befragten qualifizierten ihr Kader
auf der Zehnerskala mit 6 Punkten.
Auf menschliche Probleme einzuge-
hen und zu reagieren wird oft als
«unangenehm» oder «peinlichy emp-
funden. Mancher Vorgesetzte driickt
sich lieber vor solchen Aufgaben.

Mit einem Menschen mitzufiihlen
und seinen Zustand zu verstehen
setzt namlich voraus, dass man auch
die eigenen Gefiihle wahrnimmt
und bereit ist, dariiber zu sprechen.
Weil Mitarbeiter ihre privaten Pro-
bleme aber nicht einfach vor der Ge-
schaftstiire  deponieren  kénnen,
werden sie an den Arbeitsplatz mit-
genommen und beeinflussen folg-
lich die Leistung. Ein guter Vorge-
setzter sollte aber in diesem Fall
helfen konnen.

8. Wie funktioniert die
Kommunikation?

Wahrend (iber die Produktionspla-
nung tagtaglich «gesessen» wird,
sind Fiihrungsfragen nur selten ein

Thema von internen Meetings. Da-
bei gibt es in den befragten Unter-
nehmen hdchst unterschiedliche Sit-
zungskalender:

» Geschéaftsleitung alle drei
Monate

» Keine Fixtermine, spontan bei
Bedarf fiinf bis zehn Minuten

» Einmal pro Woche fiir
Geschaftsleitung und Verkauf

» Dreimal jéhrlich Kaderinfo

Die Aussagen verschiedener Kader-
stufen bestétigen, dass untere Kader
ihr Handwerk beherrschen und sehr
gut Uber die aktuelle Produktion in-
formiert sind, tiber mittel- und lang-
fristige Themen aber wenig oder
nichts erfahren.
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Miiller Martini VSOP
Variable Sleeve Offset Printing

Formatvariabler Offsetdruck

Die Technologie der VSOP-Druckma-
schine deckt zahlreiche Markttrends in
der Verpackungsindustrie ab: flexible
Verpackungen, Etiketten (Shrink Sleeve,
Nassleim- und Selbstklebe-Etiketten,
IML, Wrap-Around), Faltschachteln und
Getrankeverpackungen.



Nur wenige kennen die momentane
Ertragslage des Unternehmens.
Doch viel Arbeit heisst nicht gleich-
zeitig viel verdienen.

9. Wie beurteilen sich die
Geschaftsfiihrer selbst?

Sie fiihlen sich heute nach verschie-
denen Ausbildungen sicher in den
Bereichen Finanzen und Marketing,
auch wenn dort noch einige Penden-
zen vorhanden sind. Die meisten
haben die Unternehmer- oder Ka-
derschulung SKUGRA absolviert und
fanden dort die Gelegenheit, den
eigenen Betrieb ausgiebig unter die
Lupe zu nehmen.

«Die sogenannten weichen Faktoren
— damit ist die soziale Kompetenz

gemeint — kamen allerdings in der
Regel viel zu kurz, obwohl es mich
sehr interessiert hatte», sagte ein
Geschéftsfihrer.

Noch Handlungsbedarf

Aufgrund der Interviews und der da-
rin erfolgten Antworten lasst sich
eine Beurteilung der Fiihrungsqua-
lititen des Managements in der
Druckindustrie wie folgt zusammen-
fassen:

1. Die Fiihrungskrafte in den Druck-
betieben beherrschen das Tagesge-
schaft und grosstenteils auch die
Mitarbeiterfihrung im Bereich der
Ausbildung und Leistungsbeurtei-
lung.

2. Auf Geschatsleitungs-Stufe wer-
den die Aufgaben Finanzen und
Marketing ernst genommen, es wird
daran gearbeitet und es werden ent-
sprechende Aufgaben stufengerecht
delegiert.

3. Die wesentliche Konzentration er-
folgt auf die unmittelbar bevorste-
hende Zeit — man lebt im Jetzt, ist
zudem gut vorbereitet und lasst die
Entwicklungen auf sich zukommen,
um sie mit bestem Wissen und Ge-
wissen zu ldsen.

4. Handlungsbedarf besteht jedoch
bei den Fiihrungsinstrumenten und
bei der sozialen Kompetenz. Da es
sich um sehr individuelle Problem-
stellungen und Charaktere geht, ist
dieses Vakuum nicht mit Kursbesu-
chen zu I6sen. Ein individuelles Coa-
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UBER DEN AUTOR

< Hans Stalder arbeitet als Ausbilder :

2 und Coach seit 25 Jahren selbstén- ©
< dig. Mit der grafischen Industrie ist ¢
“er seit vielen Jahren verbunden. :

- Stalder betreibt im Sinne einers

: Qualitdtssteigerung und Kostenre-§
< duktion auch Online-Lernmodule :
Eim Lerncontainer.

D www.profkomm.ch
*) www.lerncontainer.ch

ching durch Spezialisten kann in die-
sem Zusammenhang weit effektiver
und gleichzeitig auch kostengiinsti-

ger sein.
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Die Druckmaschine produziert mit bis
zu 365 m/min und deckt mit den hand-
lichen Sleeves einen grossen Format-

bereich ab (381-762 mm).

Die VSOP ist in den Bahnbreiten von
520 mm und 850 mm erhaltlich und
bietet vielfaltige Hybrid-Anwendungen

mit Flexodruck, Tiefdruck, Siebdruck,
und vielem mehr. — Grow with VSOP.

www.mullermartini.com
Telefon +41 (0)62 745 45 75
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