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iBuen Camino!

(st eine wertschop
fende Investition
der knappen
Ressource Zeit.

Dieser Grufs der Pilger auf ihrem Weg nach Santiago de Compostela
erscheint uns die richtige Uberschrift zu sein fiir eine Beitragsreihe,
die sich mit Themen des Mittelstands befasst. jBuen Camino! ist, wie
bei den Pilgern, nicht nur als Grufs zu verstehen, sondern vor allem als
Einladung dazu, auf dem gemeinsamen Weg Erfahrungen zu teilen -
Reflexion zu ermdglichen - Entwicklungen zu fordern. Der eigentliche

Weg wird zum Ziel.

Als Wegbegleiter*innen erhalten Sie die Chance durch Kommentare
und Beitrage Einfluss auf die Gestaltung des gemeinsamen Wegs zu
nehmen. Sie entscheiden tber Perspektiven, Verweildauer und damit
die Zeit fiir die jeweilige Etappe. Auf dem gemeinsamen Weg entsteht
hierdurch sehr individueller Nutzen fiir Sie, Ihre Organisation und jede
unserer Wegbegleiter*innen. Das ist unser Angebot.

Zum Erfolg
der Besten
beitragen

In meinem Berufsleben durfte ich
viele Flihrungskrafte in mittelstan-
dischen Unternehmen begleiten
oder habe in persdnlichen Gespra-
chen viel Giber deren Entwicklung
erfahren. Beeindruckt war ich von
den gemeinsamen Merkmalen, die
scheinbar fir viele Fliihrungskrafte
im Mittelstand kennzeichnend sind.
Es handelte sich stets um selbstbe-
wusste Persdnlichkeiten mit lang-
jahriger Unternehmenserfahrung. In
anspruchsvollen Situationen haben
sie immer wieder Verantwortung
Gibernommen und sich damit das
Vertrauen ihres Umfelds erarbeitet.

Eine starkenorientierte Beschreibung
dieser Personen wird folgende Be-
griffe verwenden

® entschlossen

® celvstcicher

® Cbmo«hf\iSch

® erfohren

® Vioh‘tunﬁsweisend

© problemlssend

Es verwundert daher nicht, dass in
den Biiros dieser Fiihrungskrafte die
Urkunden ihrer 25-, 35- und sogar
45-jahrigen Jubildaen zu sehen sind.
Sie sind Teil der Erfolgsgeschichte

des Mittelstands. Identifikation und
personliches Engagement machen

eben den Unterschied, wenn es um
Liefertreue und Kundenorientierung
im zunehmenden Wettbewerb geht.

Geschaftsfihrer*innen und/oder
Gesellschafter*innen werden die Ge-
sichter und Namen dieser Personen in
ihren Unternehmen sicher sofort vor
Augen haben.

iBuen Camino! Das ist an dieser Stel-
le mein Grufs und gleichzeitig meine
Einladung an Sie, diesem Thema ein
Stiick des gemeinsamen Wegs zu
widmen und mich mit Ihnen tber
genau diese Fiihrungskrafte in Threm
Unternehmen auszutauschen.

Beginnen moéchte ich mit einem Pers-
pektivenwechsel, der die schwachen-
orientierte Sicht auf die gleichen



»VUCA, das englische Akronym fiir
Unbestdandigkeit, Unsicherheit, Komplexitat

Personen in ihrem heutigen Umfeld
wie folgt beschreiben kdnnte

® uverlostet
® gehetzt

® uberfordert
® unzufrieden
® reizvar

® 3es‘tvess‘t

Erfahrungsgemafs weifs auch heute
noch nahezu jede Fihrungskraft im
Mittelstand durch ihre anerkannten
Starken zu iberzeugen. Dennoch ent-
wickelt sich parallel dazu eine zuneh-
mende Kritik in den eigenen Reihen,
die mehr oder weniger ausgepragt auf
der offentlichen Bliihne des Unterneh-
mens geaufdert wird.

Auf der Suche nach plausiblen Erkla-
rungen flir den Widerspruch werden
schnell Peterprinzip oder altersbe-
dingte, abnehmende Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit angefihrt, die
sich Uber die Jahre einschleichen.
Meinen mittelstandischen Kunden
empfehle ich immer, sich vor diesen
Erklarungsansatzen zu schitzen. Sie
fihren mittelfristig zu einem Reflex,
den sich Konzerne gerne leisten, dem
im Mittelstand jedoch vor allem Wer-
testrukturen aber auch Folgekosten
widersprechen. ,,Neue Besen kehren
gut“ ist kein nachhaltiger Ansatz fir
ein unternehmerisches Umfeld, das in
Generationen denkt und fiir Kontinui-
tat steht.

Den Widerspruch dauerhaft zu ak-
zeptieren ist jedoch in gleicher Weise
riskant. Sich stillschweigend von den
hohen Erwartungen an die Leistung
von Fihrungskraften im Mittelstand
zu verabschieden, bedeutet, dessen
wirtschaftlichen Erfolg zu gefahrden.

»Aussitzen“ scheidet als Handlungs-
option aus.

In vielen Unternehmen des Mittel-
stands droht die Kommunikation zu
diesem Widerspruch zu einem Ver-
haltensmuster zu mutieren, das den
Regeln des Drama Dreiecks (Verfolger
- Opfer - Retter) folgt. Spatestens an
diesem Punkt der Entwicklung wird es
unausweichlich die Erklarungsliicke
zwischen starken- und schwacheno-
rientierter Perspektive zu schlieféen
und Uber einen l6sungsorientierten
Plan zu verfiigen.

Auf meinem personlichen Weg vom
Erklarungsansatz zum l6sungs-
orientierten Plan habe ich mich vor
vielen Jahren dazu entschlossen,

die Leistung von Fiihrungskraften als
Funktion von zwei, zeitlich verander-
baren Variablen zu begreifen, die sich
wechselseitig beeinflussen. Leistung
von Flhrungskraften definiert sich
demnach nicht nur als Ergebnis der
personlichen Eigenschaften, Kom-
petenzen und Erfahrungen. Vielmehr
wirkt diese Person in einem Umfeld,
das deren Fiihrungsmerkmale skaliert
und sie in die normierten Bilder des
aktuellen Umfelds einordnet.

Vor dem Hintergrund von Kontinui-
tat und Tradition, beides bekannte
Begrifflichkeiten aus dem mittelstan-
dischen Umfeld, (iberrascht es nicht,
dass zur Leistungsverbesserung von
Fihrungskraften die Variable ,,Per-
son“im Vordergrund stand. Schliefs-
lich galt es vehement die Logik des
Peterprinzip durch Personalentwick-
lung zu bekampfen. Dieser Plan oder
besser Reflex auf Beférderungen und
damit sprunghafte Veranderungen
des Umfelds von Fiihrungskraften
war so simpel wie auch (meist)
wirkungslos. Die Ergebnisse der

und Mehrdeutigkeit, ist die heutige Realitdt
von Flhrungskrdéften im Mittelstand.”

Flhrungskrafte Seminare und Weiter-
bildungsprogramme zeigten sich
nicht selten ausschliefdlich in noch
volleren Terminkalendern, wachsen-
den Personalakten und zusatzlichen
Ausbildungskosten der Fiihrungs-
krafte. Noch schlimmer, teils folgten
Kommentare von Mitarbeiter*innen
und Kolleg*innen, die diesen individu-
ellen Veranderungsimpulsen kritisch
gegenliberstanden oder liberfordert
schienen

. dag leﬁ'[j cich wieder!

. war woh| wieder
auf einem Lehrﬁo«nﬁ!

. den Unginn 3lau\a‘t sie/
er doch selvst nicht!

Was in der Vergangenheit schon zum
Scheitern verurteilt war, hat kiinftig
das Potential Flihrungskrafte zu einem
Abbild Don Quijotes zu entwickeln.
Auch mittelstandische Unternehmen
agieren langst in einem Umfeld, das
gleichsam von hoher Dynamik und
Komplexitat gekennzeichnet ist. VUCA,
das englische Akronym fiir Unbestan-
digkeit, Unsicherheit, Komplexitat und
Mehrdeutigkeit, ist die heutige Realitat
von Fiihrungskraften im Mittelstand.
Leistung und Wirken von Fiihrungs-
kraften in dieser Realitat verbessern,
erfordert im Einklang mit der zeitlichen
Veranderung beider Variablen (Person;
Umfeld) sowie deren Wechselwirkung
zu beraten. Anders als konventionelle
Ansatze der Fihrungskrafte-Entwick-
lung wird ein agiler Beratungsansatz
diesen wachsenden Anforderungen
gerecht. Die bewusste Entscheidung
flir einen dynamischen und parallelen
Verlauf der Entwicklung von Fiihrungs-
kraft und Umfeld bietet umfangreiche
Méglichkeiten, bewahrte Bausteine,



,Wertschétzung und
Wertschopfung in
Reinform!*

integrieren. Hierbei zahlt der agile

praxis- und lésungsorientiert, zu @ \Nertegtruk'turen \/erandemr}‘?‘sir\r\pulse

Ansatz durch schnelle, spiirbare Ver- (e'r)Ken”e'n und alg in e’ine’ Kultur deg
besserungen sofort auf die operative g‘to«\pile Bagic nutzen Wondelg Gbevrfuhven.
Zusammenarbeit ein. In gleicher
Weise wirken erste Ergebnisse ver- @ Wicgen situotiv Die Wirkung der Kombination dieser
trauensbildend und beschleunigen SS. ns . vier Elemente mit den Prinzipien
den Fortschritt der Entwicklung mit evieitern und 'fe—gt'ﬁe—n agilen Arbeitens beeindruckt in
Blick auf die grundsatzlichen Ziele der Hinblick auf Motivation, Akzeptanz,
Leist . H - i i-
© Wincung ven Folungs-— e operems
Folgende vier Elemente bilden den Kraﬁen \pe,wugg‘t ) »Wertschatzung und Wertschopfung
Kern des Beratungsansatzes, um den machen und VeYs‘tO«Y]&n in Reinform!“, so kommentierte eine
die Vorgehensweise iterativ struktu- Flihrungskraft diesen Ansatz der Be-
riert wird ratung.

Wenn Sie uns bis zu dieser Stelle gefolgt sind, ist es scheinbar
gelungen Ihr Interesse an einem Austausch zu wecken. Erfahrungen
teilen - Reflexion ermdglichen - Entwicklungen fordern, so lautete
unser Angebot an Sie. Es bietet sich daher an, die Perspektive

zu wechseln, bei Thema oder Teilaspekten zu verweilen und
Geschwindigkeit herauszunehmen. Ihre Riickmeldung zu dem Thema,
zu Ihren Erfahrungen und zu Ihrer Sicht auf unseren Beitrag schafft
Mehrwert.

Ich freue mich darauf von Ihnen zu horen.

iBuen Camino!
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