B Praxis

Die Starken der KMU
bewahren und ausbauen

Eigentimergefiihrte Klein- und Mittelunternehmen (KMU) haben eine andere Kultur als Konzerne. Doch
auch sie missen ihre Fihrungskultur zunehmend auf den Priifstand stellen - unter anderem, weil sich die
Struktur ihrer Mitarbeiter und deren Erwartung an Fihrung gewandelt haben.

Eigentimergefihrte Klein- und Mittelunternehmen (KMU) ha-
ben in der Regel folgende Stérken:

+ Sie sind seit jeher kundenorientiert. Als Nischenproduzen-
ten/-anbieter sind sie es gewohnt, Service zu erbringen und
kleine ,Serien" zu produzieren.

+ Sie waren nie vollstédndig ,taylorisiert". Die Arbeitsteilung
und Trennung von Hand- und Kopfarbeit waren in ihnen nie
extrem ausgepragt. Und:

+ Die Mitarbeiter sind es gewohnt, mit Kollegen und Vorge-
setzten unmittelbar zu kommunizieren und flexibel auf neue
Anforderungen zu reagieren.

Diesen Starken stehen oft folgende Schwachen gegenuber:

* In vielen KMU fehlt eine systematische Organisation.

+ Sie haben eine geringe Kompetenz in den Bereichen Orga-
nisations- und Personalentwicklung.

+ lhre Entwicklungsplanung erfolgt meist kurzfristig. Und:

+ Die Personalentwicklung beschrankt sich haufig auf das Ma-
nagement.

Nur circa ein Drittel der KMU plant denn auch, wie Untersu-
chungen zeigen, ihre Weiterbildung. Und gar nur 15 Prozent
von ihnen stufen ihre Weiterbildungsplanung selbst als ,vor-
ausschauend" ein.
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Strategische Denke im Personalbereich fehlt

Weil die Weiterbildung weitgehend ad hoc erfolgt, haben viele
KMU Defizite in allen Bereichen, die mit einer systematischen
Personal- und Organisationsentwicklung zusammenhéangen.
Eine Ursache liegt im Fehlen von Spezialisten; eine weitere da-
rin, dass viele der Personalleiter, die auch fir die Weiterbildung
zustandig sind, ein sehr breites Aufgabenfeld haben. Deshalb
haben sie fiir ein konzeptionelles, strategisches Arbeiten kaum
Zeit.

Dieses behalten sich in vielen KMU ohnehin die ,Eigentimer-
Unternehmer" vor. Sie betrachten das Beantworten der perso-
nalpolitischen Grundsatzfragen, wozu auch die Personalent-
wicklung und Entlohnung z&hlen, haufig als ihre origindre
Aufgabe. Folglich beschrénkt sich die Kompetenz der Persona-
ler oft auf operative Aufgaben.

Deshalb zeigen viele Personalleiter in KMU ein scheinbar wider-
spriichliches Verhalten. Sie betonen zwar die Notwendigkeit e
ner strategischen Personalarbeit, im Alltag sind sie aber primar
mit der Personalauswahl und dem Personalcontrolling be-
schéftigt. Und mit dem Thema Weiterbildung befassen sie sich
nur, wenn ein akutes Betriebsproblem wie zum Beispiel zu hohe
Kosten oder unzureichende Qualitat besteht.

Neue Personal- und Fihrungskonzepte gefragt

Doch zunehmend findet in den KMU ein Umdenken statt. Aus
vielen Grinden. In den letzten ein, zwei Jahrzehnten haben
sich zum Beispiel viele friher handwerklich geprégte Klein-
und Mittelbetriebe zu hochspezialisierten Nischenanbietern
entwickelt, die ihren Kunden mafgeschneiderte Probleml6-
sungen bieten. Das spiegelt sich in der Struktur ihrer Mitarbeiter
wider. Sie ist heute viel heterogener als noch zur Jahrtausend-
wende. Zudem haben ihre Mitarbeiter hdufiger einen akademi-
schen Abschluss - zum Beispiel als Ingenieur oder Betriebswirt.
Und diese Mitarbeiter stellen auler an ihre Arbeit auch an ihre
Fihrung andere Anforderungen als die Mitarbeiter in der Ver-
gangenheit.

Zudem spilren gerade die mittelstdndischen Unternehmen, die
haufig - salopp formuliert- ,Hidden Champions in der Provinz"
sind, die Folgen des demografischen Wandels. Es fallt ihnen
zunehmend schwer, hochqualifizierte und -motivierte Mitar-
beiter zu finden und langfristig an sich zu binden. Auch deshalb



stellen zurzeit viele KMU ihre Personalfiihrungs- und -entwick-
lungskonzepte auf den Priifstand. Dabei lautet die zentrale Fra-
ge: Wie kénnen wir unsere Personalarbeit sowie Unterneh-
mens- und Fldhrungskultur so modernisieren, dass sie
einerseits den (Arbeits-)Marktanforderungen entspricht und
wir andererseits nicht die spezifischen Stérken eines mittel-
stdndischen Unternehmens verlieren? Denn klar ist: Ein Irrweg
waére es, die Personalentwicklungs- und Fuhrungskonzepte der
Konzerne - in abgespeckter Form - auf die KMU zu lbertragen.
Denn dies entsprache nicht ihrem Bedarf. Zudem ginge hier-
durch die Identitat der KMU verloren. Also muss der Mittelstand
eigene, passgenaue Losungen entwickeln. Hierzu kénnen die
KMU auch auf Férderprogramme der EU und der Bundesregie-
rung wie zum Beispiel das Programm unternehmensWert:
Mensch zuriickgreifen.

Neues Selbst- und Fuhrungsverstandnis nétig

Doch die umfassendsten Foérder- und Entwicklungsprogramme
nutzen wenig, solange nicht die Eigentiimer-Unternehmer ihre
Einstellung und ihr Verhalten andern. Fir viele KMU-Inhaber
gilt: Sie sind von Haus aus zum Beispiel Techniker oder Ingeni-
eure. Und in diesem Bereich liegt auch ihre Leidenschaft. Dass
sie hingegen nun zudem ,Chefs" einer gréfReren Zahl von Mit-
arbeitern sind, ist eher ein Ausdruck ihrer Persénlichkeit - also
ihres Strebens nach Unabhéangigkeit und ihres Bedirfnisses,
etwas zu bewegen - als das Resultat eines gezielten Wollens.

Deshalb hért man von ihnen oft Aussagen wie: ,lch bin Pro-
grammierer aus Leidenschaft, doch nun muss ich auch noch 30
Menschen fiihren." Oder: ,Die Arbeit wiirde mirviel mehr Spaf
machen, wenn ich mich nicht um diesen Personalkram kim-
mern musste." Entsprechend wenig Bedeutung messen sie der
Fuhrungsarbeit bei - auch weil es bei ihr so stark ,menschelt".
Denn eigentlich beschéaftigen sie sich lieber mit Zahlen und
Fakten sowie dem Entwickeln neuer Produkte und Problemld-
sungen.

Praxis INIhGEG

Zugleich fallt es ihnen jedoch schwer, zumindest Teile der Fih-
rungsarbeit vollig loszulassen und zu delegieren - unter ande-
rem, weil sie sich mit ihrem ,Kind", dem Unternehmen, so
stark identifizieren. Im Gegenteil! Haufig regieren sie im Be-
triebsalltag nicht nur in die Kompetenzbereiche ihrer Mitarbei-
ter, sondern auch ihrer Fiihrungskréafte hinein. Zum Beispiel, in-
dem sie Mitarbeitern Anweisungen erteilen, ohne dies zuvor
mit deren unmittelbaren Vorgesetzten abzustimmen. Oder in-
dem sie Entscheidungen und Planungen ihrer Fuhrungskréfte
und Mitarbeiter- en passant- Gber den Haufen werfen und die-
sen so signalisieren: Letztendlich habe ich hier das Sagen. Das
frustriert gerade junge, hochmotivierte Mitarbeiter, die beruf-
lich nicht in der Kultur von KMU sozialisiert wurden, oft sehr -
weshalb sie haufig nach zwei, drei Jahren den Arbeitgeber
wechseln.

Das Fihrungsverhalten auf den Prifstand stellen

Daran wird sich so lange nichts &ndern, wie die Eigentiumer-
Unternehmer nicht akzeptieren, dass sie - aufgrund des Wachs-
tums ihrer Unternehmen und der verdnderten Erwartungshal-
tung der Mitarbeiter - nicht nur mehr Zeit und Energie in das
Fuhren ihrer Mitarbeiter investieren, sondern auch ihr Fih-
rungsverhalten verdndern missen. Entsprechend wichtig ist
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Acht Thesen zur Personalarbeit in KMU

Klein- und Mittelunternehmen (KMU) mit weniger als 500
Mitarbeitern haben eine andere Struktur und Kultur als Kon-
zerne. Auch ihre Starken sind andere. Dies gilt es bei der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung zu beachten.

These 1: Viele KMU haben sich in den zuriickliegenden Jahr-
zehnten von handwerklich gepragten Betrieben zu hochspe-
zialisierten Nischenanbietern entwickelt, die ihren Kunden
mafgeschneiderte Problemldsungen bieten. Das erfordert
eine neue Form der Zusammenarbeit. Zudem hat sich die
Struktur ihrer Mitarbeiter verandert. Deshalb muss sich auch
ihre Fihrungskultur andern.

These 2: Ein Vorteil der meisten KMU gegeniiber GrofRunter-
nehmen ist ihre Flexibilitdt. Um diese Stérke zu bewahren
und auszubauen, bendtigen sie - auf den Schllsselpositio-
nen - pragmatisch denkende Mitarbeiter mit einer recht brei-
ten Qualifikation, die sich wandelnde Heraus- und Anforde-
rungen frih erkennen und hierauf angemessen reagieren.
Dies gilt es, bei der Personalauswahl zu beachten.

These 3: Um die Fahigkeiten, die die Starken ihrer Organisa-
tion ausmachen, (weiter) zu entwickeln, bendtigen die KMU
eine entsprechende Personalplanung. Sie missen zudem ih-
re Mitarbeiter regelmaRig fachlich schulen und insbesondere
deren Flexibilitat und Kreativitdt sowie Fahigkeit und Bereit-
schaft zur Teamarbeit ausbauen.

These 4: Mindestens ebenso wichtig ist jedoch, dass die ,Ei-
gentimer-Unternehmer" den Personen, die Schliisselposi-
tionen in der Organisation innehaben, nicht nur formal, son-
dern auch real die erforderlichen Entscheidungsbefugnisse
zugestehen, um die gewlnschte Wirkung zu entfalten.

These 5: Dies setzt haufig ein Umdenken der Eigentimer-
Unternehmer voraus, die meist selbst Fachexperten (also
zum Beispiel Informatiker, Ingenieure oder Naturwissen-
schaftler) sind und haufig viele Jahre als solche gearbeitet
haben. Dem entsprechen ihr Selbstverstandnis und ihr Ver-
halten. Entsprechend wichtig ist es, dass sie am Ausbau ihrer
Flihrungskompetenzen arbeiten - zum Beispiel, indem sie
sich Uber Coaches ein Feedback tber ihr Fihrungsverhalten
und dessen Wirkung einholen.

These 6: Bei der Personalentwicklungsplanung benétigen die
meisten KMU externe Unterstiitzung, denn ihre Entschei-
dungstrager sind selten Personal- und Organisationsentwick-
lungsexperten. Deshalb fiihren sie betriebliche Probleme
meist zuletzt auf Mangel in der Unternehmens- sowie Fiih-
rungskultur sowie in der Qualifikation der Mitarbeiter zu riick.

These 7: Die externen Berater miissen den KMU handhabba-
re Konzepte fiir deren spezifische Anforderungen liefern. Die-
se durfen keine ,abgespeckten" Varianten von Vorlagen aus
GroRunternehmen sein. Solche Konzepte fiihren in KMU zu
einer Erstarrung und Burokratisierung - also einem Verlust
ihrer Starken.

These 8: Weil in den KMU héaufig auch ausgewiesene Perso-
nal- und Organisationsentwicklungsexperten fehlen, diirfen
die externen Unterstitzer keine reinen ,Seminar-Durchfiih-
rer" sein. lhr Leistungsspektrum sollte auch das Beraten und
Betreuen der KMU insbesondere beim Weiterentwickeln ih-
rer(Fiihrungs-)Kultursowie beim Planen und Evaluieren ihrer
Personal- und Organisationsentwicklungsmaflnahmen um-
fassen.

es, dass sie regelmaRig ein Feedback uber ihr Fiihrungsverhal-
ten und dessen (unbeabsichtigte) Wirkungen erhalten.

sehr vorsichtig mit dem Feedback-Geben. Was sie stort, sagen
sie dem ,Chef" maximal durch die Blume. Deshalb empfiehlt
es sich, wenn sich die Fihrungskultur real &ndern soll, zum Bei-

Theoretisch kénnen dieses Feedback ihnen ihre Mitarbeiter ge- spiel einen erfahrenen Fuhrungskraftecoach mit ins Boot zu

ben. Doch praktisch ist dies nur bedingt mdglich. Denn auf-

grund der Ubermachtigen Stellung der Eigentimer-Unter -

nehmer in ihren Unternehmen sowie ihrer existenziellen
Abhéangigkeit von ihnen sind die Mitarbeiter - zu Recht - meist
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holen, der den Eigentiimer-Unternehmer unter anderem auf
seine blinden Flecken im Bereich Fihrung hinweist und diese
mit ihm bearbeitet.
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