SPECIAL I Personalarbeit in KMU

Flhrung will gelernt sein

Eigentiimergefiihrte Klein- und Mittelunternehmen haben eine andere Kultur als Konzerne, nicht
zuletzt im Bereich Fiihrung. Weil sich die Struktur ihrer Mitarbeiter und deren Erwartung an Fiihrung
gewandelt haben, miissen KMU ihre Fiihrungskultur auf den Priifstand stellen.

enn sich Unternehmen als Mittel-
W standler bezeichnen, wollen sie hier-
mit primar auf ihre spezielle Tradition und
Kultur verweisen. Ein zentrales Merkmal
mittelstindischer Unternehmen ist die , Ein-
heit von Leitung und Eigentum*“. Hiervon
spricht man, wenn die Eigentlimer das Unter-
nehmen fiihren. Diese ,Eigentiimer-Unter-
nehmer*® betrachten ihre Unternehmen meist
als ihre Lebensaufgabe. Eine entsprechend
zentrale Rolle spielen sie in deren Organisa-
tion.
Aus der Einheit von Leitung und Eigentum
erklaren sich viele Starken und Schwéchen
mittelstdndischer Unternehmen - insbeson-
dere derjenigen mit weniger als 500 Mitar-
beitern, die in der Regel zum Beispiel in
Arbeitsmarktuntersuchungen als Klein-und
Mittelunternehmen, kurz KMU, bezeichnet
werden. Wegen der zentralen Stellung der
Eigentiimer-Unternehmer klagen ihre Mitar-
beiter oft ,Der Alte sitzt wie eine Spinne im
Netz“ oder ,Letztlich haben doch stets die
Eigentiimer das Sagen - egal welche Funk-
tion und Entscheidungsbefugnisse ich formal
habe“. Andererseits loben andere, dass in
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ihrem Betrieb noch eine Leitung existiere, die
sich nicht, wie mancher Konzernmanager,
nur fiir die eigene Karriere interessiere. Dass
der Unternehmenslenker zudem nicht nur
quartalsweise, sondern langfristig denke -
weil er sich als Eigentiimer-Unternehmer
noch der Tradition der Firmengriinder ver-
pflichtet fithle und seinen Nachkommen ein
gesundes Unternehmen vererben mdchte.

Die Personalarbeit ist wenig
systematisiert

KMU mit maximal 500 Mitarbeitern haben
eine andere Struktur und Kultur als GroBun-
ternehmen. Das belegen auch wissenschaft-
liche Untersuchungen. In ihnen arbeiten
zum Beispiel weniger als ein Prozent der
Mitarbeiter hauptamtlich im Personalbe-
reich. In GroBunternehmen sind es viermal
so viele. Und nur 25 Prozent der Betriebe
mit bis zu 150 Mitarbeitern und nur 38 Pro-
zent der Unternehmen mit 151 bis 500 Mit-
arbeitern haben einen hauptamtlichen Per-
sonalleiter; bei den Unternehmen mit mehr
als 500 Mitarbeitern sind es 72 Prozent. Das
zeigt: Die Rahmenbedingungen fiir die Per-

sonalarbeit sind in grofen mittelstandischen

Unternehmen andere als in mittleren oder

gar kleinen Familienbetrieben:

® [n vielen KMU fehlt eine systematische
Organisation.

® Sie haben eine geringe Kompetenz in den
Bereichen Organisations- und Personal-
entwicklung.

® [hre Entwicklungsplanung erfolgt meist
kurzfristig, und wenn eine langerfristige
Planung existiert, dann wird diese im dai-
ly business oft aus den Augen verloren.

® Die Weiterbildung und Personalentwick-
lung beschrankt sich hdufig auf das
Management.

Nur circa ein Drittel der KMU planen daher

auch, wie Untersuchungen zeigen, ihre Wei-

terbildung. Und gar nur 15 Prozent von ihnen

stufen ihre Weiterbildungsplanung selbst

als ,vorausschauend* ein.

Strategische Denke im Personalbereich
fehlt

Weil die Weiterbildung weitgehend ad hoc
erfolgt, haben viele KMU Defizite in allen
Bereichen, die mit einer systematischen Per-



sonal-und Organisationsentwicklung zusammenhangen. Eine Ursa-
che liegt im Fehlen von Spezialisten; eine weitere darin, dass viele
der Personalleiter, die auch fiir die Weiterbildung zustiandig sind, ein
sehr breites Aufgabenfeld haben. Deshalb haben sie fiir ein konzep-
tionelles, strategisches Arbeiten kaum Zeit.

Dieses behalten sich in vielen KMU ohnehin die Eigenttimer-Unter-
nehmer vor. Sie betrachten das Beantworten der personalpolitischen
Grundsatzfragen, wozu auch die Personalentwicklung und Entloh-
nung zahlen, hdufig als ihre origindre Aufgabe. Folglich beschrankt
sich die Kompetenz der Personaler oft auf operative Aufgaben.
Deshalb zeigen viele Personalleiter in KMU ein scheinbar wider-
spriichliches Verhalten. Sie betonen zwar die Notwendigkeit einer
strategischen Personalarbeit, im Alltag sind sie aber primar mit der
Personalauswahl und dem Personalcontrolling, sofern vorhanden,
beschiftigt. Und mit dem Thema Weiterbildung befassen sie sich nur,
wenn ein akutes Betriebsproblem wie zum Beispiel zu hohe Kosten
oder unzureichende Qualitdt besteht. Dann ist ihnen jedoch oft
zundchst nicht klar, dass hinter dem Betriebsproblem letztlich ein
Personal- oder Organisationsentwicklungsproblem steckt.

Neue Personal- und Fiihrungskonzepte gefragt

Doch zunehmend findet in den KMU ein Umdenken statt. Aus vie-
len Griinden. In den letzten ein, zwei Jahrzehnten haben sich zum
Beispiel viele friiher eher handwerklich gepragte Klein- und Mittel-
betriebe zu hoch spezialisierten Nischenanbietern entwickelt, die ihren
Kunden maBgeschneiderte Problemlosungen bieten. Das spiegelt
sich in der Struktur ihrer Mitarbeiter wider. Sie ist heute viel hete-
rogener als oft noch zur Jahrtausendwende. Zudem haben ihre Mit-
arbeiter heute haufiger einen akademischen Abschluss - zum Bei-
spiel als Ingenieur oder Betriebswirt. Und diese Mitarbeiter stellen
aufer an ihre Arbeit auch an ihre Fiihrung andere Anforderungen
als die Mitarbeiter in der Vergangenheit.

Zudem spiiren gerade die mittelstdndischen Unternehmen, die
héufig - salopp formuliert - ,Hidden Champions in der Provinz*
sind, die Folgen des demografischen Wandels. Es féllt ihnen zuneh-
mend schwer, hoch qualifizierte und motivierte Mitarbeiter zu fin-
den und langfristig an sich zu binden. Auch deshalb stellen zur-
zeit viele KMU ihre Personalfiihrungs- und -entwicklungskonzepte
auf den Priifstand. Dabei lautet die zentrale Frage: Wie konnen
wir unsere Personalarbeit sowie Unternehmens- und Fiihrungskul-
tur so modernisieren, dass sie einerseits den (Arbeits-)Marktan-
forderungen entspricht und wir andererseits nicht die spezifischen
Starken eines mittelstdndischen Unternehmens verlieren? Denn klar
ist: Ein Irrweg wire es, die Personalentwicklungs- und Fiithrungs-
konzepte der Konzerne - in abgespeckter Form - auf die KMU zu
ibertragen. Denn dies entsprache nicht ihrem Bedarf. Zudem gin-
ge hierdurch die Identitdat der KMU verloren. Also muss der Mit-
telstand eigene, passgenaue Losungen entwickeln. Hierzu konnen
die KMU auch auf Forderprogramme der EU und der Bundesregie-
rung wie zum Beispiel das Programm ,,UnternehmensWert: Mensch*
zurlickgreifen.
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Acht Thesen zur Personalarbeit in KMU

These 1: Viele KMU haben sich in den zuriickliegenden Jahrzehnten von handwerklich gepragten
Betrieben zu hoch spezialisierten Nischenanbietern entwickelt, die ihren Kunden maBgeschneiderte
Problemlésungen bieten. Das erfordert eine neue Form der Zusammenarbeit. Zudem hat sich die
Struktur ihrer Mitarbeiter verandert. Deshalb muss sich auch ihre Fiihrungskultur &ndern.

These 2: Ein Vorteil der meisten KMU gegeniiber GroBunternehmen ist ihre Flexibilitat. Um diese Stér-
ke zu bewahren und auszubauen, benétigen sie auf den Schllisselpositionen pragmatisch denkende
Mitarbeiter mit einer recht breiten Qualifikation, die sich wandelnde Heraus- und Anforderungen friih
erkennen und hierauf angemessen reagieren. Dies gilt es bei der Personalauswahl zu beachten.

These 3: Um die Féhigkeiten, die die Starken ihrer Organisation ausmachen, (weiter) zu entwickeln,
bendtigen die KMU eine entsprechende Personalplanung. Sie miissen zudem ihre Mitarbeiter regel-
méaBig fachlich schulen und insbesondere deren Flexibilitdt und Kreativitat sowie Fahigkeit und
Bereitschaft zur Teamarbeit ausbauen.

These 4: Mindestens ebenso wichtig ist jedoch, dass die Eigentiimer-Unternehmer den Personen, die
Schliisselpositionen in der Organisation innehaben, nicht nur formal, sondern auch real die erforderli-
chen Entscheidungsbefugnisse zugestehen, um die gewiinschte Wirkung zu entfalten.

These 5: Dies setzt héufig ein Umdenken der Eigentiimer-Unternehmer voraus, die meist selbst Fach-
experten (also zum Beispiel Informatiker, Ingenieure oder Naturwissenschaftler) sind und héufig viele
Jahre als solche gearbeitet haben. Dem entspricht ihr Selbstversténdnis und Verhalten. Entsprechend
wichtig ist es, dass sie am Ausbau ihrer Fiihrungskompetenzen arbeiten.

These 6: Entscheidungstréager sind selten Personal- und Organisationsentwicklungsexperten. Deshalb
flihren sie betriebliche Probleme meist zuletzt auf Méngel in der Unternehmens- sowie Fiihrungskul-
tur sowie in der Qualifikation der Mitarbeiter zurtick.

These 7: Konzepte fiir KMU diirfen keine ,,abgespeckten” Varianten von Vorlagen aus GroBunterneh-
men sein. Diese fiihren in KMU zu einer Erstarrung und Biirokratisierung — also einem Verlust ihrer
Starken.

These 8: Weil in den KMU haufig auch ausgewiesene Personal- und Organisationsentwicklungsexper-
ten fehlen, dirfen die externen Unterstiitzer keine reinen ,Seminar-Durchfiihrer” sein. Ihr Leistungs-
spektrum sollte auch das Beraten und Betreuen der KMU insbesondere beim Weiterentwickeln ihrer
(Flihrungs-)Kultur sowie beim Planen und Evaluieren ihrer Personal- und Organisationsentwicklungs-

Info

maBnahmen umfassen.

Doch die besten und umfassendsten For-
der- und Entwicklungsprogramme nutzen
wenig, solange nicht die Eigentiimer-Unter-
nehmer ihre Einstellung und ihr Verhalten
andern.

»Muss dieser Personalkram sein?“

Fiir viele KMU-Inhaber gilt: Sie sind von
Haus aus zum Beispiel Techniker, Ingenieu-
re, Informatiker oder Naturwissenschaft-
ler. Und in diesem Bereich liegt auch ihre
Leidenschaft. Dass sie hingegen nun zudem
Chefs einer groBeren Zahl von Mitarbei-
tern sind, ist eher ein Ausdruck ihrer Per-
sonlichkeit - also ihres Strebens nach Unab-
héingigkeit sowie ihres Bediirfnisses, etwas
zu bewegen - als das Resultat eines geziel-
ten Wollens.

Entsprechend haufig hort man von ihnen
Aussagen wie: ,Ich bin Programmierer aus
Leidenschaft, doch nun muss ich auch noch
30 Menschen fiihren.“ Oder: ,Die Arbeit wiir-
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de mir viel mehr SpaB machen, wenn ich
mich nicht permanent um diesen Personal-
kram kiimmern miisste. Entsprechend
wenig Bedeutung messen sie der Fiihrungs-
arbeit bei - auch weil es bei ihr so stark men-
schelt. Denn eigentlich beschiftigen sie sich
lieber mit Zahlen, Daten und Fakten sowie
dem Entwickeln neuer Produkte und Pro-
blemldsungen.

Zugleich féllt es ihnen jedoch schwer, zumin-
dest Teile der Flihrungsarbeit vollig loszulas-
sen und zu delegieren - unter anderem,
weil sie sich mit ihrem Unternehmen so stark
identifizieren. Im Gegenteil regieren sie im
Betriebsalltag nicht nur hdufig in die Kom-
petenzbereiche ihrer Mitarbeiter, sondern
auch ihrer Fiihrungskréfte hinein. Zum Bei-
spiel, indem sie Mitarbeitern irgendwelche
Anweisungen erteilen, ohne dies zuvor mit
deren unmittelbaren Vorgesetzten abzustim-
men. Oder indem sie Entscheidungen und
Planungen ihrer Fihrungskrifte und Mit-
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arbeiter - en passant - tiber den Haufen wer-
fen und diesen so signalisieren: Letztend-
lich habe ich hier stets das Sagen. Das frus-
triert gerade junge, hoch motivierte
Mitarbeiter, die beruflich nicht in der Kultur
von KMU sozialisiert wurden, oft sehr - wes-
halb sie hdufig nach zwei, drei Jahren den
Arbeitgeber wechseln.

Das Fiihrungsverhalten auf den
Priifstand stellen

Daran wird sich so lange nichts dndern, wie
die Eigentiimer-Unternehmer nicht akzeptie-
ren, dass sie - unter anderem aufgrund des
Wachstums ihrer Unternehmen sowie der ver-
anderten Erwartungshaltung der Mitarbeiter
- nicht nur mehr Zeit und Energie in das Fiih-
ren ihrer Mitarbeiter investieren, sondern
auch ihr Fihrungsverhalten verandern miis-
sen. Entsprechend wichtig ist, dass sie regel-
maBig ein Feedback tiber ihr Fiihrungsverhal-
ten erhalten und die (unbeabsichtigten)
Wirkungen, die sie durch dieses erzielen.
Theoretisch konnen ihre Mitarbeiter ihnen
dieses Feedback geben. Doch praktisch ist
dies nur bedingt moglich. Denn aufgrund
der tiberméchtigen Stellung der Eigentiimer-
Unternehmer sowie ihrer existenziellen
Abhéangigkeit von ihnen sind die Mitarbei-
ter - zu Recht - meist sehr vorsichtig mit dem
Feedback-geben. Was sie stort, sagen sie dem
Chef in der Regel maximal durch die Blume.
Deshalb empfiehlt es sich, wenn es um das
Verandern der Einstellung zum Thema Fiih-
rung und des Flihrungsverhaltens geht, exter-
ne Beratung von auBen zurate zu ziehen, der
den Eigentiimer-Unternehmer unter anderem
auf seine blinden Flecken im Bereich Fiih-
rung stoBt und diese mit ihm bearbeitet.
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