- Zur Sache

Starke Werte sind die Basis

Fuhrung im Mittelstand. ,Chef, Kumpel und Tyrann? Welcher Fuhrungsstil ist der
beste?” So fragte vor kurzem die Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) in ihrer
Wochenendausgabe. Und gab auch gleich die Antwort: Es kommt darauf an.
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Dies ist und bleibt wichtig: Es hangt vom
Mitarbeiter, der Situation und der Kultur ab,
welcher Stil eingesetzt wird - ob charisma-
tisch, autoritar, birokratisch, einbindend
oder gruppenorientiert. Eine effektive Fih-
rungskraft kann zwischen verschiedenen
Stilen wechseln. Nur in einem Punkt irrt die
FAZ: Laissez-Faire ist kein Flhrungsstil. Es
ist schlichtweg die Abwesenheit von Fiihrung.

Gute Flhrungskrafte zeichnet eine be-
sondere Haltung, basierend auf starken
Werten, aus. Sie haben ein positives und
unvoreingenommenes Menschenbild, sind
starken- und potenzialorientiert, glauben
an Selbstbefahigung und -verantwortung
- gerade auch ihrer Mitarbeiter - und be-
sitzen die Fahigkeit zur Vertrauensbildung.
Die Fihrungskraft von heute muss sowohl
antreibend und visionar als auch wertschat-
zend und einbindend sein. Sie ist sowohl
Captain als auch Coach. Wahrend sie als
Coach Begleiter ist, muss sie als Captain
Orientierung geben. Wo in mancher Situation
Vertrauen und Moderation gefragt ist, bedarf
es in anderen Situationen der (verstarkten)
Kontrolle und der Vorgaben.

Wirksam, wachsam, achtsam

Wir unterscheiden drei Saulen der Fiih-
rung, namlich zwischen Wirksamkeit (Er-
gebnisse, Kundenzufriedenheit], Wach-
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samkeit (Mut, strategisches Denken) und
Achtsamkeit (fir sich selbst und andere
sorgen, auch gesundheitlich). Kompakt hat
auch der US-Managementforscher Bob
Sutton die Essenz von Fihrung zusam-
mengefasst: ,Gute Flihrungskrafte lassen
ihre Mitarbeiter Fehler machen, loben bei
Erfolgen das ganze Team und treffen Ent-
scheidungen schnell.”

In Zeiten des demografischen Wandels,
der reifen Informations- und Wissensge-
sellschaft und des aufziehenden Bewusst-
seinszeitalters findet der Mensch nur noch
Sicherheit bei sich selbst. Dazu sind zwei

Die zentralen Starken mittelstandischer Fami-
lienunternehmen.
(Grafik: Rosenberger und Partner)

Qualitaten wichtig, vor allem fir Fiihrungs-
krafte. Erstens ist Kreativitat ein Schlissel
zur Bewadltigung steigender Umweltkom-
plexitat: Kreative Fihrungskrafte fordern
individuelle Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter,
ermoglichen kreative Gruppenprozesse
und schaffen ein Arbeitsumfeld, in dem
kreative Leistungen geschatzt und belohnt
werden. Zweitens sollten Fihrungskrafte
zur kontinuierlichen Selbstreflektion an-
gehalten werden: Wichtig ist ein haufiger
Abgleich von Selbst- und Fremdbildern.
Einfach gedacht, aber sehr schwer umzu-
setzen. Jiingst zeigte eine Untersuchung,
die zeigt, dass Fuhrungskrafte zwar kor-
perlich fitter sind als ,Otto-Normal-Mit-
arbeiter”, doch mental hapert es: So sind
uneingestandene Versagensadngste haufig
vorhanden.

Erfolg durch authentische
Personlichkeit

Fiuhrung im Mittelstand - ist dies beson-
ders? Jaund nein. Filhrung geschieht letzt-
lich von Mensch zu Mensch. Mitarbeitende

Partner fiir gute Fiihrung

Dr. Bernhard Rosenberger, Geschaftsfiih-
render Gesellschafter von Rosenberger
& Partner, Berater fir Organisationsent-
wicklung, Wiesbaden. Der Claim ,ver-
stehen-verbinden-verandern” bringt das
strategisch-systemische Vorgehen des
Unternehmens auf den Punkt, das erfolg-
reich bei Unternehmen aller Branchen
umgesetzt wird. Dr. Rosenberger ist als
Berater und Coach tatig, verfasst Biicher
und Aufsatze zu Personal- und Fiihrungs-

themen und ist Referent, Moderator und
Trainer bei der Deutschen Gesellschaft
flir Personalfihrung (DGFP e.V.), dem
Forum-Institut und Management Circle.
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wollen Uberzeugt, angeleitet und gefordert
werden. Komplexitat, Geschwindigkeit, De-
mografie, neue Technologien, veranderte
gesellschaftliche Werte und globale Ar-
beits- und Verbrauchermarkte sind auch
fir den Mittelstand grofle Herausforde-
rungen. Laut Institut fir Mittelstandsfor-
schung (Bonn] rechnet man Firmen mit
weniger als 500 Beschaftigten und weniger
als 50 Millionen Euro Jahresumsatz zum
Mittelstand. Dazu zahlen auch viele fami-
liengefihrte Unternehmen. Was zeichnet
den Mittelstand oder die Familienunter-
nehmen im Kern aus? Es sind drei zentra-
le Aspekte, die aufeinander aufbauen: Die
Basis fir den Erfolg sind ,authentische
Personlichkeiten”. Hiermit ist zuallererst
die Grinder- oder Fihrungspersdnlichkeit
des Unternehmens gemeint. Sie pragt mit
ihrem hohen Verantwortungsbewusstsein
das gesamte Unternehmen und bietet eine
Langfrist-Perspektive fur alle Mitarbeiter.
JAuthentisch” - das heifit glaubwiirdig,
echt, mit Leidenschaft. Hermann Simon,
Verfasser des Werkes zum Thema Hidden
Champions, charakterisiert diesen Fiih-
rungsstil als ambivalent - insofern, als

dass hinsichtlich Prinzipien, Werten und
Zielen des Unternehmens zwar ein auto-
ritarer Fihrungsstil gelebt wird; geht es
jedoch um die Ausfiihrung der konkreten
Arbeit, besitzen die Ausfiihrenden grofle
Spielrdume und Einflussmdoglichkeiten,
was als partizipativer Fihrungsstil be-
schrieben werden kann. Neben der Bedeu-
tung von authentischen Personlichkeiten
auf der obersten Fiihrungsebene ist diese
Starke auch bei den anderen Fihrungs-
kraften zu finden.

Statt Dickicht flache Hierarchien

Auf diesem Fundament aus ,authentischen
Persdnlichkeiten” kann sich die zweite
grofe Starke entwickeln: eine Unterneh-
menskultur, die man als ,ldentifikations-
und Leistungskultur” beschreiben kann.
Im Gegensatz zum Klima der Opportunitat
und Anonymitat - wie bei manch groflem
Konzern-Tanker - entwickeln die Mitarbei-
ter von mittelstandischen Unternehmen
ein starkes Gemeinschafts- und Zugeho-
rigkeitsgefiihl bezogen auf ihren Arbeitge-
ber und ihre Kollegen. Dieses Miteinander
fihrt zu hoher Einsatz- und Leistungsbe-
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reitschaft, Eigenverantwortung und Team-
geist. Es ist das richtige Biotop fir die
Entwicklung ,agiler Organisationen” (drit-
te Starke). Im Mittelstand gibt es statt un-
Ubersichtlicher Berichtswege meist flache
Hierarchien - dies entsteht natirlich aus
der taglichen Arbeit.

Drei Handlungsfelder im Mittelstand:

1. Flhrungskrafteentwicklung mit Sys-
tematik und Konsequenz statt nach
.Gutsherrenart”.

2. Messen der Fihrungsqualitdt durch
Mitarbeiterbefragungen, Fiihrungsfeed-
backs, Fihrungsaudits und andere
Kennzahlen.

3. Strategisch-gestaltendes Agieren der
Personalabteilungen mit Fokus auf Per-
sonalentwicklung und Talentmanage-
ment: Wirksame Fihrungskrafte sollten
sich ausreichend Zeit fir die Talent-
identifizierung und -forderung nehmen;
das ist die Pflicht, nicht die Kir.

Dr. Bernhard Rosenberger/pb
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