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Uber eine Karriere
im Mittelstand nachgedacht? Warum muss es fur den Aufstieg immer ein groRes Unternehmen sein? Dazu
zunachst ein paar Zahlen: Unternehmen bis 200 Mitarbeiter gehoren zum sogenannten Mittelstand. Nach Anga-
ben der Berufsgenossenschaften haben 98 Prozent aller Unternehmen in der Bundesrepublik 1 bis 200 Mitar-
beiter. Eins ist klar: Allein aufgrund der Anzahl dieser Unternehmen werden naturlich vor allem hier Arbeitsplatze
geschaffen. Doch wo liegen die Besonderheiten von mittelstandischen Unternehmen? Da ich die Struktur eines
Konzerns hautnah in einem groflen deutschen Unternehmen der Chemiebranche kennengelernt habe und heute
praktisch ausschliellich Fihrungskrafte und Mitarbeiter aus Mittelstandsunternehmen trainiere und als Coach



KANN MAN
NICH

»RAINER SCHULZ, GUTEN TAG.“ DER LEITER DER BEREICHE OPERATIONS/TECH-
NIK, MATERIALWIRTSCHAFT UND LOGISTIK GEHT DIREKT SELBST ANS TELEFON.
PROFESSIONELL UND OFFEN BEANTWORTET DER TOP-MANAGER VON REHAU JEDE
FRAGE, DIE INTERVIEWER PETER NEUMANN IHM STELLT. SELBST BEI PERSONLI-
CHEN THEMEN BLEIBT RAINER SCHULZ KEINE ANTWORT SCHULDIG UND STEHT ZU
DEM, WAS ER SAGT.

Welche Hiirden mussten Sie auf lhrem Weg in die Fiihrungsetage neh-
men? Statt Hirden wurde ich es lieber als Herausforderungen bezeichnen.
In meiner Karriere musste ich mich in unterschiedlichste Aufgaben einar-
beiten. Dabei habe ich gelernt, dass es nicht einfach ist, sich mit Gebie-
ten vertraut zu machen, die man nicht von der Pike auf gelernt hat. Daher
ist es generell Uberaus wichtig, dass man sich als Mitglied des Top-Mana-
gements auf seine Mitarbeiter verlassen kann. Fir mich bedeutete dies
die groRte Herausforderung: Personalfihrung — oder, wie man heute so
gern sagt, Leadership-Management — zu lernen. Und mit meinen Mitarbei-
tern zusammen einen erfolgreichen Weg zu gehen.

Wie erlernt man so etwas? Neben Rehau hat auch einer meiner frilheren
Arbeitgeber groRen Wert auf dieses Thema gelegt, wir haben dort viele
Trainings absolviert. Ich habe mich immer darum bemuht, einen Platz bei
diesen Trainings zu bekommen, weil ich spurte, dass ich etwas fir meine
Entwicklung auf diesem Gebiet tun musste. Hinzu kamen das Training-on-
the-Job ' und der Erfahrungsschatz, den man sich im Laufe der Zeit auf-
bauen konnte.

Rehau

begleite, erlebe ich diese Unterschiede taglich. Die Frage ist nicht nur: ,Mit wie vielen Mitarbeitern werde ich zu tun bekommen?“, sondern
es geht vielmehr um die Qualitat der an Sie herangetragenen Problemstellungen, Aufgaben und Entscheidungsprozesse. Wie sieht diese
andere Qualitat genauer aus? Im Mittelstand arbeiten Sie mit einer Uberschaubaren Anzahl von Mitarbeitern zusammen, die Sie sehr schnell
und besser kennenlernen werden. Dabei werden Team- , Beziehungs-, Bindungs- oder auch Konfliktfahigkeit — um nur einige zu nennen —
starker zum Tragen kommen als in Unternehmen mit groen, anonymisierten Strukturen. Diese oder andere Fahigkeiten mussen Sie aller-
dings erst aus den in Ihnen vorhandenen Eigenschaften entwickeln, sie fallen lhnen nicht einfach zu. Das bedeutet, sie missen trainiert
werden. Training heif3t nicht (nur) Seminar oder Workshop. , Ihr Tagesgeschaft. Mein Rat dazu: Beschaftigen Sie sich
neben lhrer sehr guten fachlichen Aus- und Weiterbildung so frih wie moéglich mit der Entwicklung lhrer Personlichkeit sowie mit sozialer Bil-
dung. Finden Sie heraus, was Ihnen wirklich Spafs macht — und nicht nur Freude. Finden Sie heraus, wo Ihre Starken liegen und bauen Sie
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Welche wichtige Erfahrung haben Sie dabei
gemacht? Dass jeder Mitarbeiter eine individuelle
Flhrung braucht — es gibt da keine Patentrezepte.

So etwas gehort ja nicht zur klassischen Ausbil-
dung eines Ingenieurs. Wie viel von lhrer Ausbil-
dung konnen Sie heute iiberhaupt noch anwen-
den? Das ist eine Frage, die mich sehr beruhrt.
Obwohl ich heute als Chief Operating Officer der
héchstgestellte Techniker im Unternehmen bin,
muss ich mir eingestehen, dass ich viel weniger
als Techniker agiere als direkt nach meinem Studi-
um. Das heilt, man muss Entscheidungen treffen
in Dingen, die man nicht so direkt durchblickt wie
in seinem eigentlichen Fachgebiet.

Sie mussten sich also zusatzliche Kenntnisse
und Fahigkeiten aneignen? Ja, vor allem betriebs-
wirtschaftliche. Und Kompetenz in strategischen
Fragestellungen. Dabei hat mir sehr geholfen,
dass ich im Laufe meiner Karriere auch einmal im
Einkauf gearbeitet habe. Damals konnte ich an
viele Aufgaben einmal aus einer anderen Perspek-
tive als der des Technikers herangehen.

Zu welchem Anteil seiner Tatigkeit ist Rainer
Schulz denn nun noch Ingenieur? Etwa zur Halfte.
Die andere Halfte bin ich Kaufmann.

Welche Qualifikationen muss man mitbringen, um
diesen Spagat zu schaffen und gleichzeitig eine
Spitzenposition auszufiillen? Es ist sicher eine
Kombination aus verschiedenen Eigenschaften.
Uns Ingenieuren wird ja nachgesagt, dass wir sehr
strukturiert denken, Probleme systematisch I6sen
und dabei detailversessen sind. Wenn man diese
Eigenschaften verbindet mit dem Talent eines
Generalisten, erflllt man ideale Voraussetzungen,
um auch hohere Karrierestufen zu erreichen.

Das sind Fahigkeiten, die sich erlernen lassen.
Was muss man aber ,genetisch“ mitbringen, um
an die Unternehmensspitze aufzusteigen? Man
muss fiihren konnen und wollen' . Wem in der
Sportmannschaft von seinen Mannschaftskamera-
den die Kapitansbinde Ubertragen wurde, der hat
im Zweifel auch Talent fur eine FUhrungsposition
im Berufsleben.

Und wie war das bei lhnen? Ich habe friher Hand-
ball gespielt, war auch Mannschaftsfuhrer. Beim
Handball muss man zum einen mannschaftsdien-
lich spielen, zum anderen kommt es auf die Leis-
tung des Einzelnen an. Beides zu verbinden hat
mir auf meinem Berufsweg sehr geholfen.

Rainer Schulz ist seit einem guten Jahr Mitglied im Group Executive Board der Rehau
Gruppe. Der Ingenieur der Produktionstechnik arbeitet seit Mai 2001 bei dem mittel-
standischen Unternehmen der Kunststoffindustrie. Das Familienunternehmen hat sei-
nen Sitz im oberfrankischen Rehau. Nach verschiedenen leitenden Funktionen stieg
Schulz im Januar 2001 in die Unternehmensspitze auf. Der 42-Jahrige ist verheiratet
und hat zwei Kinder.

Rehau

Karriere im Mittelstand. Die mittelstandischen Unter-
nehmen, die sogenannten Hidden Champions, bieten
vielfaltige Moglichkeiten, schnell ins Top-Management
zu gelangen. Fuhrungskrafte sind mit 30 bis 40 Jahren
weitaus junger als in GroSkonzernen, fand zum Bei-
spiel Hermann Simon in seinem Buch ,Hidden Cham-
pions des 21. Jahrhunderts“ heraus. Zahlreiche Fami-
lienunternehmen suchen derzeit Nachfolger — die
beste Chance auf einen schnellen Aufstieg.

Wann haben Sie erstmals den Wunsch verspiirt,
eine Top-Position anzustreben? Ich habe immer
nur die nachste Stufe auf der Karriereleiter im Auge
gehabt. Als Sachbearbeiter habe ich mit dem
Posten des Gruppenleiters geliebaugelt. Als das
geschafft war, strebte ich den Abteilungsleiter-
posten an. Ein Endziel im Top-Management habe
ich nicht im Visier gehabt. Also immer step-by-step.

Sie haben lhre Karriere also nicht durchgeplant?
Karriereberater werden jetzt sicher aufschreien.
HERMANN SIMON Aber meine Uberzeugung ist: Man kann eine Kar-

H‘ D DE N riere nicht planen. Es kommt fiir den Erfolg viel-
CHAMPIONS

mehr darauf an, dass man jeweils die richtigen

; Entscheidungen trifft — also, wie gesagt, step-by-
AH RHUNDFRT5 step. Dazu gehort auch der Mut, von einem ange-
SSTRAT EGIEN stammten Aufgabengebiet in ein komplett neues
zu wechseln. In meiner Laufbahn habe ich sehr
unterschiedliche Aufgaben wahrgenommen, in der
Arbeitsvorbereitung und als Produktionsleiter. Ein-
kauf, Logistik, Forschung und Entwicklung waren
weitere Stationen. Dieser breite Hintergrund hat
mich immer weiter nach oben gebracht.

DES 21.}

DIE ERFOLG
UNBEKANNTE
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Wie dicht ist Ihr Terminkalender? Er ist immer
Hermann Simon: Hidden Champions des v.|.er Wocr?en. im Voraus verplant,.lasst"aper.Raum
21. Jahrhunderts. Campus Verlag 2007. far kurzfristige Themen. Und meine Tur ist immer
ISBN 978-3593383804. 39,90 Euro offen fur Anliegen von Mitarbeitern.

sie aus. Es ist viel sinnvoller, Energie in die Auspragung |hrer Starken zu investieren, als an Schwachen ,herumzukurieren®. Des Weiteren
stellen Sie sich die Frage, ob lhnen der Umgang mit Menschen liegt — denn im Mittelstand sind Sie taglich den vielen, sehr unterschiedlichen
Mitmenschen sehr nah. Sind Sie gern mit ihnen zusammen? Bevorzugen Sie die Erarbeitung von Losungen im Team, oder ziehen Sie die
Dinge lieber alleine durch? Sind Sie mehr ein Problem- oder mehr ein Losungsdenker? Macht es Ihnen Spaf3, Mitarbeiter vorbildhaft zu fihren?
Sind Sie bereit, sich auf die Individualitat jedes Einzelnen einzulassen? Daruber hinaus sollten Sie sich fragen: , also
in der Lage, mich immer wieder selbst zu motivieren und neu zu begeistern, um dadurch andere mitzureiRen? Mein personlicher Rat: Ler-
nen Sie, was Sie personlich fur sich tun mussen, um sich immer wieder selbst mitzunehmen in einen erfolgreichen Tag. Ein weiteres Merk-
mal von Unternehmen mit einer mittelstandischen Struktur: Sie haben sehr viel mehr die Chance, selbst , kulturpragend” zu sein als in einem
groRen Unternehmen. In dieser Chance liegt allerdings auch die groRe Verantwortung, sich selbst fir alle Beteiligten positiv einzubringen.
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Wie sieht Ihr typischer Arbeitstag aus?

An meinem Arbeitsplatz in Deutschland geht es
sehr haufig um Entscheidungen Uber neue techni-
sche Entwicklungen und um die Frage, ob wir in
diese investieren sollen. Neben den grofien The-
men stehen aber auch viele kleine alltagliche
Dinge an bis hin zu Personalentscheidungen.

Wie treffen Sie Entscheidungen?

Rehau ist ein mittelstandisches Unternehmen. Ein
pragendes Merkmal flr diese Unternehmensform
ist, dass wir versuchen, Entscheidungen kollegial
und einvernehmlich zu treffen. Ist kein Konsens
zu erzielen, muss einer den Ausschlag geben.
Diese Verantwortung liegt dann oft bei mir. Der
kollegiale Meinungsaustausch erstreckt sich Ubri-
gens auch auf die Eigentumerfamilie, die sich
sehr fur alle Belange des Unternehmens interes-
siert. Sie diskutiert ausgiebig mit uns — und hort
auch zu. Das ist nicht Uberall Ublich.

Wie ist lhnen zumute, wenn Sie einsame Ent-
scheidungen treffen miilssen? Konsens hat bei
uns einen hohen Stellenwert. Einsame Entschei-
dungen versuchen wir zu vermeiden.

Sind Sie manchmal einsam? Mit zunehmender
Karriere wird man immer einsamer, das ist leider
S0.

Haben Sie einen ,besten Freund“, den Sie Tag
und Nacht jederzeit anrufen konnen, wenn Sie
der Schuh driickt? Einen solchen Freund hatte
ich. Aber leider konnte ich die Freundschaft in letz-
ter Zeit wegen meines beschrankten Zeitbudgets
nicht mehr so pflegen, wie ich es gern getan
hatte. Mein bester Freund ist jetzt meine Frau.

Wagen es lhre Mitarbeiter, Sie zu kritisieren?
Das ist flr mich sehr wichtig. Es gehort zu guter
Personalfihrung, eine kritische Mannschaft aufzu-
bauen. Wer nur Ja-Sager um sich hat, wird keinen
Erfolg erzielen. Dennoch: Wahrscheinlich sind Mit-
arbeiter oft weniger zur Kritik an ihrem Vorgesetz-
ten bereit, als man es selber wahrhaben mochte.

Was glauben Sie, wie lhre Mitarbeiter Sie sehen?
Sie werden wahrscheinlich sagen: Er ist fair, trifft
Entscheidungen, versucht zuzuhéren, er fordert
aber auch.

Sind Sie damit zufrieden? Nun, das sind wichtige

Eigenschaften. Ich wiinschte mir, sie wurden auch
sagen: Er lebt das vor, was er von uns fordert.
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Haben Sie im Unternehmen Freunde? Freunde
nicht. Aber ich habe ein sehr gutes Verhaltnis zu
meinen Kollegen und ebenso zu den Mitarbeitern.
Das ist typisch bei uns, aber nicht unbedingt
typisch fir deutsche Unternehmen — da habe ich
schon andere Dinge erlebt.

Ist eine Karriere mit dem Endziel Top-Manage-
ment eigentlich erstrebenswert? Gute Frage.
Jeder muss sich fragen, ob er wirklich aus seinem
Innersten heraus einen solchen Weg anstrebt.
Denn man muss Opfer bringen ' : Opfer an Frei-
zeit, an Sicherheit, also nicht mehr der Fachmann
fUr viele Themen zu sein. Wer Flihrungsaufgaben
Ubernimmt, wird abhangig von Entscheidungen,
die von seinen Mitarbeitern vorbereitet werden.

Er kann immer weniger seine Entscheidungsgrund-
lagen selbst erarbeiten.

Welche Rolle haben lhre Familie, lhre Freunde
bei der Karriereplanung gespielt? Meine Familie
hatte schon einen entscheidenden Einfluss. Denn
ohne ihren Rickhalt und vor allem den meiner
Frau ware es nicht moglich gewesen, einen sol-
chen Weg zu gehen. Man opfert ja auch sehr viel
Freizeit fUr den Berufserfolg.

pernimmt, wird abhangig von
inen Mitarbeitern vorbereitet werden.“

Wie viel Zeit verbringen Sie denn on the job?
Zwischen 50 und 60 Wochenstunden.

Und wo? Vornehmlich in der Schweiz, wobei ich
auch regelmagig in Deutschland bin. Viel Zeit
wende ich auerdem fir Reisen zu unseren zahl-
reichen auslandischen Standorten auf.

Bleibt da tiberhaupt Zeit fiir die Familie? Meine
Kinder sind acht und zwélf Jahre alt. Und ich habe
es fast immer geschafft, das Wochenende fir die
Familie zu reservieren. Wir wohnen in einem klei-
nen Dorf in der Schweiz, dort kdbnnen wir wandern
und segeln, im Winter Ski fahren.

Haben Sie auch ein Hobby? Ja, die Astronomie.

Was geben lhnen die Sterne fiir lhren Beruf? Sie
sind ein schoner Gegensatz zu meiner beruflichen
Tatigkeit. Die Beschaftigung mit fernen Galaxien
zeigt mir immer wieder, wie winzig doch letztlich
unsere alltaglichen Probleme auf der Erde sind.

Die Ubernahme dieser Verantwortung bedeutet sehr viel Engagement von Ihrer Seite — mehr als es vielleicht zunachst den Anschein hat.
Sie sind dann namlich personlich gefragt — beziehungsweise: Sie sind als Personlichkeit gefragt! Sind Sie bereit, mit den Mitmenschen am
Arbeitsplatz iiber lIhre Motive, Werte, Glaubensséatze oder auch Angste zu reden? Mein persdnlicher Rat: Bringen Sie sich authentisch in
kommunikative Prozesse in-lhrer taglichen Arbeit ein. Ein einfacher Satz, leider aber kein so einfaches Vorhaben. Denn wenn Sie diesen
Satz in echte Handlungen umsetzen, stehen Sie immer starker im Fokus Ihrer Mitmenschen und zwar mit all lhren Starken (und leider auch

Ihren Schwachen) — sozusagen als ganzer Mensch. Sie sehen: Eine Karriere im Mittelstand wird Sie

, Sie ist eine

andere Form der Hohe als der Aufstieg in einem Konzern. Inwieweit sind Sie bereit, Ihre personliche Entwicklung mit der Entwicklung eines
Unternehmens zu vernetzen? Die Vernetzung ist in einer mittelstandischen Struktur nicht nur erwiinscht, sondern oft sogar erforderlich. Sind
Sie dazu bereit? Dann: Auf in den Mittelstand — er wartet schon auf Sie! —=



