KARRIERE

Glanzende Aussichten

s war im November im Smithsonian Museum
Ein Washington, D. C., als Klaus Lother mal

wieder so richtig das Herz aufging. Star-
architekt Sir Norman Foster hatte die Uberdachung
des Museumshofs entworfen, dhnlich der des British
Museum in London, ein frei schwebendes, wellen-
artiges Gewolbe aus Glas. Jetzt war die Einweihung,
Honoratioren der amerikanischen Kunst, Gesell-
schaft und Politik feierten das neue Dach, Hiappchen
und Wein, feierten Foster, noch eine Rede — feierten
Lother.

Dass der Geschiftsfithrer des Fassadenbauers
Gartner aus dem beschaulichen Gundelfingen nahe
der Donau zu solchen Premieren eingeladen wird,
ist eher selten. Auch wenn er und seine Firma es
sind, die auch noch so verriickte Wiinsche von Ar-
chitekten nach immer neuen Fassaden umsetzen,
tun sie das im Stillen. Und so stand Lother im Ge-
wimmel in Washington, blickte auf das fuftballfeld-
grofke Dach tiber sich und dachte: ,,Und das alles
kommt aus Gundelfingen.”

Mittelstandsexperte Hermann Simon nennt die
Firma Gartner einen ,Hidden Champion des
21. Jahrhunderts®“ — sie ist ein Weltmarktfiithrer, der
vom bis heute héchsten Haus der Erde (Taipei 101)
bis zur BMW-Welt in Miinchen Gebiude mit einer
Hiille versieht. Nur dass es jenseits der Fassaden-
bauerszene kaum einer mitbekommt. Gartner?
Gundelfingen? Nie gehort.

SCHADE, DENN IM DEUTSCHEN MITTELSTAND passiert
derzeit einiges: Aus der Provinz werden weltweit
operierende Unternehmungen geleitet, hier werden
Arbeitsplitze geschaffen und Karrieren gemacht.
Ob Lother bei Gartner, Susanne Hochleithner bei
Sixt oder Robert Friedmann bei Wiirth — sie haben es
mit Anfang 40 nach ganz oben geschafft. Thre mittel-
stindischen Unternehmen arbeiten hart am Markt,
lockern Hierarchien und kennen keine vorgefertig-
ten Karrierewege. Sie entscheiden schnell, mutig
und oft einsam. Statt komplizierter Anti-Diskrimi-
nierungs-Richtlinien gibt es eine robuste Handfestig-
keit. Kurzum, sie tun, was ein Konzern selten tut,
und sind damit unglaublich erfolgreich. Und sie sind
grofeen Aktiengesellschaften oder auch von Finanzin-
vestoren gefiithrten Unternehmen oft haushoch tiber-
legen, wenn es um die Zufriedenheit und Loyalitét der
Fithrungskrifte der ersten und zweiten Ebene geht,
wie eine manager magazin exklusiv vorliegende Stu-
die der Personalberatung Korn/Ferry zeigt.

Doch was genau ist es, das eine Karriere im Mit-
telstand fiir Manager so attraktiv macht? Wieso hilt
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Nirgends sind Manager so zufrieden. Wer hier Leistung
zeigt, steigt auf — wenn er mit dem Patriarchen zurechtkommt.




es Manager deutlich linger beim Mittel-
stindler in der Provinz als beim Kon-
zern? Und was bedeutet das fiir die Ebe-
nen darunter?

Klaus Lother ist inzwischen aus Wa-
shington zuriick und sitzt in seinem Be-
sprechungsraum im Werk in Gundel-
fingen, filziger Boden, auf dem Tisch
Halbliterflaschen Wasser und Cola-Mix
mit Rautenetiketten der lokalen Braue-
rei. Adresse Gartnerstrafie, hinter der
Fabrik der Gartnersee. Lother ist 41, seit

Stille GroBe: Klaus Lother,
Geschiftsfiihrer des
Fassadenbauers Gartner, in
seinem Showroom

¥ .3

sechs Jahren der Geschiftsfithrer des
Weltmarktfithrers, 1300 Mitarbeiter,
245 Millionen Euro Umsatz 2006,
14-Stunden-Tage, die Hilfte des Jahres
unterwegs, meist im Ausland. Sein
Anzug sitzt, aber nicht perfekt, seine
Sprache ist weich, aber nicht zu lind-
lich: Er verkorpert eine Mischung aus
Bodenstindigkeit und Internationalitt,
wie man sie oft bei global handelnden
Mittelstindlern antrifft.

Lother ist der zweite familienfremde
Geschiiftsfiihrer, sein Vorginger verlieft
das Unternehmen ziemlich schnell
wegen kultureller Differenzen. Neben
Lother sitzt Fritz Gartner (72), Auf-
sichtsratschef, ehemaliger Geschiifts-
fithrer und Enkel des Griinders. Und
wirkt so gesund und zufrieden wie ein
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schwiibischer Mittelstéindler aus einer
ZDF-Produktion. Er war es, der Lother
1993 frisch von der Uni nach Gundelfin-
gen holte. Und ihm auch heute noch zur
Seite steht.

In neun Jahren vom Trainee zum
CEO - das hielt man seinerzeit eigent-
lich nur in der New Economy fiir még-
lich. ,Meine Karriere war auch fiir ein
Familienunternehmen sehr ziigig, denn
gerade hier stoft man oft auf alte Mit-
arbeiter oder Familienmitglieder, die

Fithrungsposten halten. Bei Gartner
war das nicht so“, sagt Lother. Und ist
damit kein Einzelfall — denn der Mittel-
stand hat Probleme, eigenes Blut fiir die
Nachfolge zu gewinnen. Oft ausgestattet
mit der Bildung der besten Unis, hat sich
fiir manchen Filius so sehr der Horizont
geweitet, dass er sein Gliick lieber in der
weiten Welt sucht, als in Papas Firma
der ewig Zweite zu bleiben.

DESHALB BIETEN SICH fiir externe Mana-
ger spannende Jobs an der Spitze vieler
Mittelstindler, Positionen, die eine Ge-
neration zuvor niemals auf dem freien
Markt aufgetaucht wiren. Wie auch bei
Gartner: Einer der Sohne versuchte
sich, konnte dem Druck der Branche
aber nicht standhalten. Er konstruiert

jetzt Busse. Lother nutzte die Chance:
,Ich werde akzeptiert wie ein Sohn.“
Autoritit im eigenen Laden zu erlan-
gen ist nicht immer einfach fiir familien-
fremde Manager. Insignien der Macht
wie Eckbiiro, schicker Dienstwagen,
doppelt besetztes Vorzimmer gibt es ge-
meinhin nicht. Dafiir eine ausgeprigte
Firmenkultur und immer jemanden, der
schon linger dabei ist und das auch gern
betont. Lother wusste, was auf ihn zu-
kommt: ,Weil ich schon so lange hier

WER PASST DAZU?

Was Manager fiir eine Karriere im
Mittelstand mitbringen sollten

Verantwortung: SpaB an einer breiten
Aufgabe und alleinigen Entscheidungen.

Identifikation: Das Unternehmen kommt an
erster Stelle. Immer. Mit Distanz zur
eigenen Arbeit macht man sich unbeliebt.

Internationales Know-how: Meist ist der
Mittelstand wesentlich auslandsorientierter als
etliche groBe Unternehmen.

Selbstgeltung: Sollte auf Leistung
basieren — und nicht von einem groBen
Namen abgeleitet werden.

Praktische Intelligenz: MBAs und
Promotionen gelten wenig — viel hingegen der
Mut zur schnellen Problemlésung.

Robustheit: Fuhrungskréfte packen auch
jenseits des Schreibtischs mit an.

Freundlichkeit und Offenheit: Keine
Arroganz gegeniber den Mitarbeitern.

bin, alle Bereiche kenne und mich hoch-
gearbeitet habe, werde ich akzeptiert.”

Seine Mitarbeiter sind sein Kapital,
das weif} er, denn ohne deren Flexibi-
litdt wiire es nichts mit der Marktfiihrer-
schaft. Folglich kann er sich Fithrungs-
attitiiden wie Arroganz nicht leisten.
Stattdessen kennt Lother fast alle der
630 Mitarbeiter am Standort mit Namen.

»~Wenn jemand zur Show neigt, viel
Wert auf Status legt und sich seine
Selbstbestiitigung von einem grofsen
Namen ableitet, ist er kein Typ fiir den
Mittelstand®, sagt Buchautor und Be-
rater Hermann Simon, Griinder der Be-
ratung Simon, Kucher & Partners. ,,Das
kann er dann besser in einem Konzern
mit groffem Namen ausleben“ (siche
Kasten oben).



Fiir viele andere kionnte eine Karriere
im Mittelstand eine bislang unterschétz-
te Alternative sein: Laut einer Studie
der Personalberatung Korn/Ferry unter
1200 Fiihrungskriiften sind Manager im
inhabergefithrten Mittelstand am zu-
friedensten. ,,Wenn ein Eigentiimer fiir
seine Firma lebt, firbt das auf die Mit-
arbeiter positiv ab. Dieses Arbeitsum-
feld macht gliicklich und bindet lang-
fristig“, so Christoph Kleinen, Autor der
Studie.

Das zeigt sich etwa bei der Frage: Wie
bewerten Sie die Werteorientierung
(Integritit, Glaubwiirdigkeit, Nachhal-
tigkeit) Thres Vorgesetzten? In Private-
Equity-Gesellschaften gab es von maxi-
mal erreichbaren 6 Punkten magere
2,7 Wertepunkte, in Konzernen 3,8 und
im inhabergefiihrten Mittelstand 4,7
(siehe auch Grafiken Seite 136). Kleinen:
»Inhaberorientierte Unternehmen ha-
ben fantastische Zufriedenheitswerte.
Hier geht es nicht um quartalsgetriebe-
nes Selbstoptimieren, sondern wirklich
um die Sache, und zwar langfristig.
Und: ,,Es gibt mittlerweile eine gewisse
Konzernmiidigkeit bei einer bestimm-
ten Senioritit. Viele wiirden inzwischen
gern in den Mittelstand gehen. Er ist
im Image eindeutig unterbewertet.”

Das Klischee vom traditionellen,
schwerfilligen, weltfremden Mittelstand
spukte manchmal auch im Kopf von
Susanne Seidel (44) umher, Marketing-
chefin bei Sennheiser. Damals arbeitete
sie noch in Konzernen, erst bei Philips,
spiiter bei General Electric. 2001 wech-
selte sie zu dem Mittelstindler in die
Wedemark. Und ist begeistert: ,Es gibt
hier eine besondere Nihe von Mitarbei-
tern und Unternehmen. Und eine hohe
Identifikation der Mitarbeiter mit der

Marke: Man ist stolz darauf, zum Bei-
spiel die Mikrofone im Fernsehen zu se-
hen, und wenn dann auch noch Stars wie
Gronemeyer oder Seal hier vorbeikom-
men, motiviert das einfach unglaublich.“
Es ist dieses mittelstandstypische Wir-
Gefiihl, das Seidel so liebt. Entscheidun-
gen fallen schnell, weil sich alles vor Ort
konzentriert — Produktion, Marketing,
Personalentwicklung. Wer sich treffen
will, lauft iiber den Hof, Probleme wer-
den per Kurzwahl gelést.

Seidel stammt selbst aus der lind-
lichen Region zwischen Hamburg und
Hannover, machte Karriere in den USA
und in Europa. Sie verlor aber die Fir-
ma aus ihrer Heimat nie ganz aus den
Augen. ,Die Wachstumspotenziale bei
Sennheiser haben mich sehr gereizt®,

sagt Seidel. Die Rechnung ging auf, sie
begleitete die Einfiihrung eines neuen
Corporate Designs weltweit — ein Quan-
tensprung in der Markenfithrung, wie
sie es selbst nennt. ,Man hat mir sehr
viel Raum gelassen, die Firma war sehr
offen. Es hat sich wirklich gut getroffen®,
sagt sie heute. Und muss fast lachen,
wenn sie an ihre alten Vorurteile denkt.

»Ganz entscheidend fiir die Entwick-
lung einer Karriere ist das Wachstum
eines Unternehmens. Im Idealfall wach-

sen Sie einfach mit“, sagt Berater Simon.
Deshalbist es seiner Ansichtnach ein lo-
gischer Fehler, bei der Karriereplanung
auf einen grofRen Namen zu setzen, der
seinen Zenit aber schon iiberschritten
hat. Hier erwarten einen Manager mog-
licherweise Sparprogramme und Ein-
schnitte, als Schmerzensgeld gibt es das
wohlklingende Image der Firma. So wur-
den zwischen 2002 und 2006 in den
Dax-Konzernen 3,5 Prozent der Ar-
beitsplitze abgebaut — bei den Hidden
Champions wurden in den letzten zehn
Jahren 269 000 neue geschaffen.

~Wer etwas bewegen will, muss dort-
hin, wo etwas passiert®, so Simon. Und
die vermeintliche Provinzialitit muss
nicht schrecken — das meiste Geschift
machen viele ohnehin im Ausland.
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Karriere Mittelstand

Tief in der Provinz ist, zumindest auf
den ersten Blick, auch Robert Fried-
mann (41) gelandet. Er ist Mitglied und
Sprecher der Konzernleitung der Wiirth
Gruppe. Inzwischen im sechzehnten Jahr
dabei, zieht er Bilanz: ,,In einer grofseren
Organisation wire das wahrscheinlich
nicht so schnell gegangen — mit 34 Ge-
schiftsfiihrer einer Tochtergesellschaft,
mit 38 Berufung in die Konzernfiithrung.
Fiir ein borsennotiertes Unternehmen
kaum vorstellbar.“

Warum geht das aber bei Schrauben-
Wiirth, einem Unternehmen mit immer-
hin 63 600 Mitarbeitern und 8,5 Milliar-
den Euro Umsatz? Der Trick sei die In-
haberorientierung, man fordere Hochlei-
stung, sei aber zugleich am Menschen
orientiert, so Bettina Wiirth, Tochter
des Griinders und Beiratsvorsitzende.
Und die Tatsache, dass sich der Konzern
in 400 Einzelgesellschaften aufteilt —
wobei jede wie ein mittelstindisches
Unternehmen arbeitet. Wer da Aufier-
gewohnliches leistet, fillt schneller auf,
wird weiterempfohlen.

IN EINEM FAMILIENUNTERNEHMEN mit ei-
ner derart starken Unternehmenskultur
gibt es ohnehin nur eine Wahl: assimi-
lieren oder kapitulieren. ,Quereinstei-
ger im Management verlassen uns regel-
méfig nach einem Jahr wieder, wenn
sie mit der Firmenphilosophie nicht zu-
rechtkommen®, so Bettina Wiirth. Doch
wer sich wohlfiithlt, bleibt: Die Fluk-
tuation liegt nach eigenen Angaben im
deutschen Mutterunternehmen bei 2 Pro-
zent im Innen- und knapp 7 Prozent im
Auflendienst, je nach Sparte. Und dann
hért man in Kiinzelsau immer wieder
voller Stolz — wie auf eine gute Ehe — ei-
nen Satz: ,,I schaff beim Reinhold.“

Der Patriarch ist allgegenwiirtig: Die
,Firmenphilosophie der Wiirth-Grup-
pe“, verfasst von Reinhold Wiirth, wird
jedem Mitarbeiter mit seinem Vertrag
ausgehindigt. Sie regelt auf 26 Seiten
das Geschift — mit prignanten Leit-
sitzen wie Punkt 6.14. ,Radfahrer und
Apparatschiks haben im Management
nichts zu suchen.“ Oder 6.13: ,,Der Ein-
druck, die Betriebsspitze handle mat-
schig oder rede mit zwei Zungen, muss
unter allen Umsténden vermieden wer-
den.“ Wer mit dieser Umgangssprache
klarkommt, hat fast unbegrenzte Ent-
wicklungsmoglichkeiten (zwei Mitarbei-
tergespriche pro Jahr sind ebenfalls in
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der Philosophie verankert) und wird gut
bezahlt. ,Wenn mich junge Leute fragen,
empfehle ich denen aus eigener Erfah-
rung, sich fiir eine Karriere bei einem
wachstumsstarken Mittelstidndler zu
entscheiden. Wer dann gut ist und auch
mal um die Ecke denkt, steigt schnell
auf*, so Friedmann.

»Regelbrecher nennt Coach Lars
Zimmermann solche Manager, die sich
auch trauen, aukerhalb der Schablone
eine Karriere zu wagen und selbst Ent-
scheidungen zu treffen. ,,Viele vagabun-
dieren zwischen den grofsen Arbeit-
gebern, die Motivation ist nicht mehr
nachhaltig. Solche Leute haben oft erst

So bewerten Mitarbeiter die Werte-

orientierung (Integritit, Glaubwiirdigkeit,
Nachhaltigkeit) ihres Vorgesetzten:

inhabergeflhrter Mittelstand
| 47 |

Unternehmen im Besitz einer Private-Equity-
Gesellschaft

| 27 |

Konzerne

absolute 6
Werteorientierung

1 mangelnde
Werteorientierung

Mitarbeiter bewerten sich selbst als
wertebewusst in:

Zustimmung in Prozent
inhabergefiihrtem 87
Mittelstand
Konzernen ‘ 81
Unternehmen im Besitz einer
Private-Equity-Gesellschaft 67

Verweildauer von Fiihrungskraften
nach Unternehmenstypen in Europa:

inhabergeflhrter
Mittelstand

Konzerne

Unternehmen im Besitz einer
Private-Equity-Gesellschaft

Verweildauer
in Jahren

Quelle: Korn/Ferry International

ONLINE

Jens Korte, Generalbevollméchtigter

bei Peek & Cloppenburg, tiber sein Gliick
im Mittelstand :
www.manager-magazin.de/link/korte

im Mittelstand das Gefiihl, angekom-
men zu sein.“ Denn dort werden auch
von Arbeitgeberseite stindig Regeln ge-
brochen — ob es um rustikale Firmen-
philosophien geht, den kurzen Dienst-
oder den ungewdshnlichen Karriereweg.

Bestes Beispiel ist Susanne Hochleith-
ner von Sixt. Die 41-Jdhrige ist Chef-
einkduferin fiir die Europa-Flotte des
Autovermieters. Wenn Frau Hochleith-
ner bei BMW aufkreuzt, darfs auch gern
mal ein bisschen mehr sein. 130 000
Fahrzeuge aller giingigen Hersteller kauft
sie im Jahr, gibt dafiir etwa 2,9 Milliar-
den Euro aus.

Wie bekommt eine Frau, briinett und
hiibsch, mit damals Ende 30 den Job,
von dem viele Ménner traumen? Abitur,
Studium, Auslands-MBA? Nichts davon
hat sie — sie begann ihre Karriere bei Sixt
vor mehr als 20 Jahren als Sekretirin,
zeigte Talent und Ehrgeiz und sitzt
jetzt in der orangefarbenen Zentrale in
Pullach drei Tiiren neben Erich Sixt.

Taglich feilscht sie um die Konditio-
nen fiir Neuwagen mit Hindlern und
Herstellern, fast immer mit M#nnern.
,Das macht’s manchmal leichter®, sagt
Hochleithner. Sie gilt als eine der hér-
testen Verhandlerinnen der Branche.
Und wenn andere sich bei Entscheidun-
gen mal wieder dreimal riickversichern
miissen, merkt sie manchmal, wie gliick-
lich sie doch bei Sixt ist: ,,Ich bekomme
oft bei Wettbewerbern mit, durch wel-
che Instanzen die gehen miissen, bis sie
ein Okay haben — da bin ich froh, dass
das bei uns alles so schnell geht. Herr Sixt
hasst das Wort Biirokratie. Ich auch.“ Im
Zweifel entscheidet Erich Sixt — und
basta. Nach einer Erhebung verwenden
die Mitarbeiter in Konzernen 50 bis 70
Prozent ihrer Energie zur Uberwindung
interner Widerstinde — im Mittelstand
sind es gerade mal 20 bis 30 Prozent.

,,Wenn wir die Strukturen eines Groft-
konzerns hitten, wiren wir extrem be-
hindert®, sagt Detlev Piitsch, Vorstand
bei Sixt. Gerade beim Preiswettbewerb
der Vermieter sei es wichtig, schnell auf
Angebote der Konkurrenz reagieren zu
kénnen. Entscheidungsstark und kritik-
fiihig — vor allem wenn Erich Sixt anruft
— muss ein Sixtler sein. Gebraucht wer-
de auch, so Pitsch, ,,praktische Intelli-
genz und eine gewisse Robustheit®.

Und das ist wohl die Quintessenz fiir
das Karrieregliick im deutschen Mittel-
stand. Helene Endres
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