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

1. Anzahl Führungsebenen

Dabei zeigten die Antworten beim
ersten Fragenkomplex, dass die An -
zahl der Führungsebenen nichts mit
der Grösse eines Betriebes zu tun
haben. Als klassisch zeigt sich die
Struktur Geschäftsleitung und Pro-
duktionsleiter sowie – wenn über-
haupt – Abteilungsleiter oder viel -
leicht noch Teamleiter. 
Hier stellt sich die Frage, wie viele
Menschen ein Chef überhaupt füh-
ren kann. Wenn er die Aufgabe ernst
nimmt, sind es vielleicht fünf bis
maximal neun Mitarbeitende. ‹Die
Mitarbeiter so unterstützen, dass sie
eine gute Leistung erbringen kön-
nen›, könnte das Motto der Mitar-
beiterführung lauten. 
Schon das ist mit viel Aufwand ver-
bunden. Dazu kommen noch Aufga-
ben wie Organisation, Planung, Kon-
trolle und so weiter. 

In einem der befragten Betriebe mit
100 Mitarbeitern gibt es nur eine
ein zige Führungsstufe: Hier führt der
Chef alleine. Er ist der Besitzer, Ge -
schäftsführer, VR-Präsident und zu -
dem Alles könner. Er kann sich nicht
einmal Ferien gönnen!

2. Wird delegiert?

Die Mehrheit der Geschäftsführer
bewertet das Delegationsverhalten
mit 8 bis 10 Punkten auf einer Zeh-
nerskala. Ein Drittel der Unterneh-
men praktiziert die Delegation von
Aufgaben jedoch zögerlich bis gar
nicht. Dabei ist an die klassische De -
legation mit gleich grossen Portio-
nen von Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung gedacht. 
Natürlich braucht es viel Vertrauen,
die Handlungskompetenz vollstän-
dig weiterzugeben, es ist aber das
einzige Mittel, die Menschen zu ver-
antwortungsvollem Handeln zu füh-
ren und sich selber von zu vielen Ein-
zelheiten zu entlasten. Typisch ist,
dass diejenigen wegen Überlastung
jammern, die meinen, immer alles
selbst ‹im Griff› haben zu müssen.

3. Sind die Aufgaben klar?

Früher nannte man sie ‹Pflichtenhef-
te›, heute sind es Funktionsbeschrei-
bungen der Positionen. Sie beschrei-
ben, welche Leis tungen der Stel len-
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inhaber zu er bringen hat, damit die
Gegenleis tung, der Lohn, verdient
ist. Al lerdings arbeitet nur ein Drittel
der Befragten konsequent mit sol-
chen Funktionsbeschreibungen. Die
anderen nutzen sie nur ‹teilweise›
oder kennen dieses Führungsinstru-
ment nicht.
Diese Tatsache ist insofern enttäu-
schend, da es doch eine Frage der
Gerechtigkeit ist, wenn den Mitar-
beitern klar dargelegt wird, was von
ihnen er wartet wird. 
Natürlich bedeutet es viel Aufwand,
diese Funktionsbeschreibungen zu
erstellen. Aber sind sie erst einmal
gemacht und werden jährlich über-
prüft, sind sie ein wertvolles Instru-
ment, das zu einer Unternehmens-
führung von heute eigentlich wie
selbstverständlich gehört. 

4. Werden die Leistungen
beurteilt?

Nur ein Drittel der befragten Ge -
schäftsführer bestätigte die Durch -
füh rung von Leistungsbeurteilungen
auf Basis solcher Funktionsbeschrei-
bungen. Bei andern Unternehmen
finden zwar zum Jahresende übli-
cherweise Gespräche statt, die aber
oftmals eher in ein Plaudern mün-
den und für Vorgesetzte und Mitar-
beiter peinlich sein können. 
Hier fehlen klare Resultate mit Kon-
sequenzen für beispielsweise die
Aus bildung oder für Verhaltensän-
derungen. «Ja, da müesse mer de
luege …» und ähnliches sind Sprü-
che, bei denen in der Folge meist
nichts passiert! Leis tungsverbesse -
rung müsste jedoch ein dauerndes

Thema sein. Denn nur so können Be -
triebe selbständig denkende und
han delnde 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 üblicherweise
eben sehr gut ausgebildete Fach -
leute, die vielleicht sogar gerade
wegen ihrer Fachkompetenz zur
Füh rungskraft im Unternehmen be -
fördert wurden.  
Andererseits bedeutet der Wert 8.0
aber auch, dass es hier eventuell
noch Verbesserungspotenzial gibt,

wenngleich die hohe Fachkompe-
tenz etwas abnehmen könnte, wenn
die Führungskompetenz gleichzeitig
erhöht wird. 
Schliesslich kommt es auf die Posi-
tion im Organigramm und die Unter-
nehmensstruktur an, bei der ein Ge -
schäftsführer ruhig etwas weniger
Fachkompetenz haben darf als ein
Abteilungsleiter. 
Aus vielerlei Interviews und Kontak-
ten wissen wir jedoch, dass Vorge-
setzte lieber Fach- als Führungspro-
bleme lösen. Das ist aufgrund der
hohen ausgewiesenen Fachkompe-
tenz zwar menschlich und durchaus
verständlich, entspricht aber nicht
der Tatsache, dass ein Chef für das
Lösen von Führungsaufgaben be -
zahlt wird.

.
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Erleben Sie die
Schweizer Premieren !
Die neuen Ricoh Light Production 
Farbdrucksysteme

Open-House live in Wallisellen

Pünktlich zum Open House trifft das neue Light Production Farbdrucksystem Pro™ C651EX ein. Erleben Sie wie 
dieses in Höchstgeschwindigkeit Dokumente aller Art verarbeitet und für Druckereien der ideale Einstieg in den 
professionellen Digitaldruck ist. Qualität, Stabilität und Registerhaltigkeit neu defi niert.

:
- «Digitaldruck – eine ehrliche Analyse» - von Paul Fischer, Chefredaktor bei viscom print & communication
- «Mythos Druckqualität: Warum in Zukunft andere Faktoren Ihr Geschäft bestimmen!» von Thomas Haas,
  Precision Marketing Principal EMEA bei InfoPrint Solutions
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Mit einem Menschen mitzufühlen
und seinen Zustand zu ver stehen
setzt nämlich voraus, dass man auch
die eigenen Gefühle wahrnimmt
und bereit ist, darüber zu sprechen.
Weil Mitarbeiter ihre privaten Pro-
bleme aber nicht einfach vor der Ge -
schäfts türe deponieren können,
werden sie an den Arbeitsplatz mit-
genommen und be einflus sen folg-
lich die Leistung. Ein guter Vorge-
setzter sollte aber in diesem Fall
helfen können.

8. Wie funktioniert die
Kommunikation?

Während über die Produktionspla-
nung tagtäglich ‹gesessen› wird,
sind Führungsfragen nur selten ein

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

Geschäftsleitung alle drei
Monate 
Keine Fixtermine, spontan bei
Bedarf fünf bis zehn Minuten
Einmal pro Woche für
Geschäfts leitung und Verkauf
Dreimal jährlich Kaderinfo 

Die Aussagen verschiedener Kader-
stufen bestätigen, dass untere Kader
ihr Handwerk beherrschen und sehr
gut über die aktuelle Produktion in -
formiert sind, über mit tel- und lang-
fristige Themen aber wenig oder
nichts erfahren. 

6. Wie handhaben Chefs die
Führungsinstrumente?

Der Durchschnittswert auf der Zeh-
nerskala erreicht bei dieser Frage-
stellung nur 6 Punkte. Das mag da -
mit zusammenhängen, dass ein Teil
der Betriebe nicht über ausreichen-
de Führungsinstrumente wie Füh-
rungsgrundsätze, die bereits er -
wähn ten Funktionsbeschreibungen
und Kompetenzregelungen verfü-
gen. Und wo die Instrumente fehlen,
können sie auch nicht an gewendet
werden. 
So ist uns ein Ge schäftsführer be -
kannt, der sich weigert, Grundsätze
und Regelungen einzuführen, weil
er dann bei seinem situativen Füh-
rungsstil ‹zu wenig flexibel› reagie-

ren könne. Regelungen und Grund-
sätze werden also auch als Ein-
schränkung empfunden. Dabei soll-
ten diese Instrumente die Freiheiten
gewähren, im Rahmen der Regelun-
gen selbständig zu handeln.

7. Und die Sozialkompetenz?

Wenn es darum geht, menschliche
Probleme zu lösen, gut zuzuhören
und Verständnis 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 ‹peinlich› emp-
funden. Mancher Vorgesetzte drückt
sich lieber vor solchen Aufgaben. 
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Grow with VSOP. 

Müller Martini VSOP
Variable Sleeve Offset Printing

Formatvariabler Offsetdruck
Die Technologie der VSOP-Druckma-
schine deckt zahlreiche Markttrends in 
der Verpackungsindustrie ab: fl exible 
Verpackungen, Etiketten (Shrink Sleeve, 
Nassleim- und Selbstklebe-Etiketten, 
IML, Wrap-Around), Faltschachteln und 
Getränkeverpackungen.
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Nur we nige kennen die mo men tane
Ertragslage des Unternehmens.
Doch viel Arbeit heisst nicht gleich-
zeitig viel verdienen. 

9. Wie beurteilen sich die
Geschäftsführer selbst?

Sie fühlen 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 -
der schulung SKUGRA absolviert und
fanden dort die Gelegenheit, den
eigenen Betrieb ausgiebig unter die
Lupe zu nehmen. 
«Die sogenannten weichen Faktoren
– damit ist die so ziale Kompetenz

gemeint – kamen allerdings in der
Regel viel zu kurz, obwohl es mich
sehr interessiert hätte», sagte ein
Geschäftsführer.

Noch Handlungsbedarf

Aufgrund der Interviews und der da -
rin erfolgten Antworten lässt sich
eine Beurteilung der Führungsqua-
litäten des Managements in der
Druckindustrie wie folgt zusam men-
fassen:

1. Die Führungskräfte in den Druck -
betieben beherrschen das Tagesge-
schäft und grösstenteils auch die
Mitarbeiterführung im Be reich der
Ausbildung und Leistungsbeurtei-
lung.

2. Auf Geschätsleitungs-Stufe wer-
den die Aufgaben Finanzen und
Mar keting ernst genommen, es wird
daran ge arbeitet und es werden ent-
sprechende Aufgaben stufengerecht
delegiert.
3. Die wesentliche Konzentration er -
folgt auf die unmittelbar be vor ste -
hende Zeit – man lebt im Jetzt, ist
zudem gut vorbereitet und lässt die
Entwicklungen auf sich zukommen,
um sie mit bestem Wissen und Ge -
wissen zu lösen.
4. Handlungsbedarf besteht jedoch
bei den Führungsinstrumenten und
bei der sozialen Kompetenz. Da es
sich um sehr individuelle Problem-
stellungen und Charaktere geht, ist
dieses Vakuum nicht mit Kursbesu-
chen zu lösen. Ein individuelles Coa-

ching durch Spe zialisten kann in die-
sem Zusammenhang weit effektiver
und gleichzeitig auch kostengünsti-
ger sein.

Hans Stalder arbeitet als Ausbilder
und Coach seit 25 Jahren selbstän-
dig. Mit der grafischen Industrie ist
er seit vielen Jahren verbunden.
Stalder betreibt im Sinne einer
Qualitätssteigerung und Kostenre-
duktion auch Online-Lernmodule
im Lerncontainer. 
V www.profkomm.ch 
V www.lerncontainer.ch  

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

   

  
   

 
   

     
     

    
   

    

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 erhältlich und 
bietet vielfältige Hybrid-Anwendungen 
mit Flexodruck, Tiefdruck, Siebdruck, 
und vielem mehr. – Grow with VSOP.




