Wirtschaft

Der Visionar und sein Team

Fiir die zukunftsorientierte Strategie von Unternehmen sind Visionare von entscheidender Bedeutung. Fiihrungs-
personlichkeiten miissen ihre eigene Vorstellung von der Zukunft des Unternehmens entwickeln und ihr selbst ver-
trauen. Nur so konnen sie andere iiberzeugen, begeistern und motivieren. Doch wer eignet sich besonders fiir diese
wichtige Position? Und wie sollte die gesamte Teamzusammensetzung im Idealfall aussehen? Eine umfassende

Analyse liefert hierzu Antworten.

Jochen Waibel

»Imagination® erdffnet Spielriume und zeigt Wege auf. Im
weiteren Sinne fordert sie auch Verzicht ab. Ein Verzicht, der
Begrenzung notwendig macht und die Entscheidung fir einen
Weg verlangt. Alternativen miissen verworfen werden, damit der
gedanklichen Vorstellung eine praktische Umsetzung folgen kann.

Das synonym verwendete Wort ,Vision® suggeriert, das grofe
Ganze im Blick zu haben. Steht dies im Widerspruch zu
»~Ansitzen®, die besagen, dass eine Vorgehensweise in kleinen
Schritten zum Erfolg fiihrt? Schrite fiir Schritt nach vorne — auf
keinen Fall wieder zuriick. ,Wer Visionen hat, sollte zum Arzt
gehen®, sagte einst Helmut Schmidt, korrigierte aber spiter den
provokanten Anteil seiner Aussage, wohl wissend: Wer nicht
mehr und nicht weniger als eine Vision hat, sollte sich genau
fiir diese einsetzen und sie in die Realitit iiberfithren. Er setzte
sich ein, zuletzt als Herausgeber der Wochenzeitung Die Zeit.

Kluge Teambildung ist die Voraussetzung fiir den Erfolg

Die Akteure, insbesondere in einem Familienunternehmen,
miissen im Team ihre einzelnen Rollen finden und ausfiillen.
Die einzelnen Teamrollen hingen wie an einem Spielholz: Wird
ein Holz bewegt, geraten auch alle anderen Rollen in Bewegung.
Keine Rolle existiert im luftleeren Raum, nur fiir sich allein.
Die Wirksamkeit des Systems Familie und eines Familienunter-
nehmens entscheidet iiber die Besetzung der Teamrollen und
dariiber, ob die einzelnen Akteure in ihre stimmige Rolle finden.

Im Familienkontext ergibt sich hiufig die Situation, dass zwei
einzelne Puzzleteile nicht zusammenpassen. Deshalb ist es gut
zu wissen, dass es noch andere Puzzleteile gibt, die letztendlich
die Passung moglich machen. Alle Puzzleteile, alle Beteiligten
zusammen ergeben die Familie und das Familienunternehmen.
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage: In welcher Posi-
tion sollten die einzelnen Teile agieren, damit sie zusammen
das bestmaégliche Team formieren?

Ob Positionen neu besetzt oder im laufenden Betrieb Stellen

umbesetzt und/oder Mitarbeiter versetzt werden miissen: In
jedem Fall wird vom Unternehmer und den Fithrungskriften
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ein besonderes mediatives Geschick verlangt. Wie kann er seine
unternehmerischen Interessen mit den individuellen Bediirf-
nissen der Mitarbeiter in eine stimmige Passung bringen? Diese
Frage kann nicht grundsitzlich vom griinen Tisch aus beant-
wortet werden. Aber es gibt eine wichtige Orientierungshilfe,
die sich vor Ort zur Umsetzung nutzen lisst.

Der Personlichkeitstyp bestimmt die Teamrolle

Meredith Belbin analysierte in den 1970er-Jahren die Zusam-
mensetzung von Teams. Thn interessierte das Zusammenwirken
verschiedener Personlichkeitstypen im Hinblick auf die Leis-
tungseflizienz in Teams. Er fand letztendlich neun sogenannte
Teamrollen, bekannt als Belbin Team Roles. Auf Deutsch iiber-
setzt sind dies: der Visionir, gefolgt von Akquisiteur, Koor-
dinator, Prozessgestalter, Bewerter, Ausgleicher, Pragmatiker,
Vollender und dem Spezialisten.

Diefolgende Ubersichtstellt die neun Teamrollen vor. Sie verdeut-
licht typische Stirken und gegebenenfalls vernachlissigte Seiten.
Anhand dieser Ubersicht kénnen die individuellen Teamrollen
in einem Test herausgearbeitet werden. Jede Person erfihrt darin
von den zwei Hauptrollen, die bei ihr sehr stark ausgeprigt sind.
Daneben gibt es vernachlissigte Rollen, die zu Schwierigkeiten
fithren. Einem solchen Test kann sich eine Unternehmerfamilie
zusammen mit einem Berater unterziehen, um auf transparente
Weise zu sehen, welche Stirken von welchem Familienmitglied
vertreten werden — was in der Regel zu verbliffenden Ergebnis-
sen fithrt. Stellt sich dabei heraus, dass Schliisselpositionen nicht
besetzt sind, gilt es aktiv zu werden. Ein Familienunternehmen
kann sich sein Fihrungsteam nicht vollig frei zusammenbauen,
es verfiigt eben nur tiber die bestchenden Puzzleteile. Wenn fiir
die Besetzung Puzzleteile fehlen, muss Klarheit hinsichtlich der
Auswahl externer Kandidaten hergestellt werden.

Die Teamrollen im Einzelnen

1. Visionar
Basiseigenschaften: individualistisch und originell, ernst, unor-

thodox, unabhingig
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Kompetenzen: Genialitit, Fantasie, Intelligenz, Wissen, 16st

komplizierte Probleme

Schwichen: schwebt in den Wolken, ignoriert gerne praktische
Details und Vorschriften

Beispiel: Typischerweise ist diese Stirke vorzufinden beim Vor-
stand, beim Berater fiir Neuausrichtung und bei dem Griinder
in seiner Anfangsphase.

Manche Griinder in Familienunternehmen sind zu Zeiten der
eigenen Nachfolgeplanung in ihrer visioniren Vorstellungs-
kraft zu unabhingig, um einen Nachfolger bestimmen zu
konnen (vgl. Patriarch). Oder es fehlt in der Familienstrukeur
ein Visionir und die verbleibende Liicke wird nicht aufgefille,
beispielsweise durch von auflen kommende Ideenentwickler
oder auch durch das Belohnen der gesamten Mitarbeiterschaft
beim Einbringen von Ideen ins Unternchmen.

2. Akquisiteur

Basiseigenschaften: extrovertiert und kommunikativ, enthu-
siastisch, interessiert, gesellig und gut vernetzt

Kompetenzen: Fihigkeit, niitzliche Kontakte zu kniipfen und
neue Maglichkeiten zu erkunden, geht grofle Herausforderun-
gen schwungvoll an, Ideenverkiufer

Schwichen: verliert schnell das Interesse, wenn die erste Faszi-
nation voriiber ist, gelegentlich zu optimistisch und unkritisch

Beispiel: Verkiufer, Akquise

Fehlt in der Familie die Rolle des Akquisiteurs, muss sie einen
Weg finden, diesen vertrauensvoll extern zu besetzen, wobei die
langfristige Besetzung der Position von besonderem Interesse
ist. Denn die Schwiche des Akquisiteurs ist, dass er nach einer
gewissen Zeit sein Interesse verliert. Vor allem wenn die Rolle
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des Visionirs sehr stark besetzt
ist, besteht die Gefahr, unkri-
tisch die Rolle der Akquisition
zu vernachlissigen. Das Famili-
enunternehmen aber will nicht
sein Know-how an die Konkur-
renz verlieren bzw. wieder und
wieder eine Person einarbeiten.
Also geht es auch darum, die
beste Rollenbesetzung inner-
halb des Familiensystems zu
etkennen und ggf. weiter zu
schulen und zu spezialisieren.
Wir sehen, dass die Herausar-
beitung der individuellen Team-
rollen der Familienmitglieder
sehr wertvoll ist. Diese Aspekte
gelten auch fir die nachfolgen-
den Rollen.

3. Koordinator

Basiseigenschaften: ruhig, selbstsicher, kontrolliert, individuell
Kompetenzen: Fihigkeit, alle Menschen vorurteilslos zu
behandeln, starkes Bewusstsein fiir Zielsetzungen, ermutigend
Schwichen: nicht auffergewohnlich intellektuell oder kreativ
Beispiel: Assistenz der Geschiftsfiihrung, Empfang bzw. Pforte,
Chefsekretir(in)

Die Aufgabe cignet sich hervorragend fiir eine externe Besetzung.

4. Prozessgestalter

Basiscigenschaften: nervos, reizbar, dynamisch, zusammen-
haltend

Kompetenzen: gestaltet die Teamleistung zu einem Ganzen
und zeigt die Bereitschaft, gegen Tragheit, Unzulinglichkeiten,
Selbstzufriedenheit und Selbstbetrug anzugehen

Schwichen: leicht reizbar und ungeduldig, neigt dazu, die
Gefiihle seiner Mitmenschen zu verletzen

Beispiel: Projektmanager, CEO

Fir den Prozessgestalter ist zumeist ein Familienmitglied
pradestiniert, im Zweifel hat der Patriarch bzw. die dominan-
teste Person unter den geschiftsfithrenden Gesellschaftern die
Rolle inne. Haufig wird diese Rolle unterschitzt und mittel-
mifig besetzt. Es empfiehlt sich, unter externer Beratung zu
priifen, wer am besten dafiir geeignet ist.

5. Bewerter

Basiseigenschaften: niichtern und analytisch, kiihl und logisch
denkend, vorsichtig

Kompetenzen: sicheres Urteil bzgl. Machbarkeit, diskret, aber
entschlossen
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Schwichen: kaum begeisterungsfihig, kann andere kaum
motivieren, etwas langweilig und kaltschniuzig
Beispiel: Controller, Qualititsmanager

Auch diese Position eignet sich in einem Familienunternehmen
gut fiir eine externe Besetzung, wobei es im Zweifel auf die
Branche ankommt. So sollte zum Beispiel dic Aufgabe, Mitar-
beiter in einem Hotel zu bewerten, eher intern von einem Fami-
lienmitglied, das alle Mitarbeiter gut kennt und Besonderheiten
umfassend und wohlwollend beriicksichtigen kann, geleistet
werden. Geht es um die analytische Betrachtung der Produkte
eines Industrieunternehmens, kann dies im Vergleich dazu auch
von jemandem, der extern besetzt ist, ibernommen werden.

6. Ausgleicher

Basiseigenschaften: sozial und empathisch, gutmiitigund sensibel
Kompetenzen: kann auf Menschen und Situationen eingehen
und den Teamgeist wecken, Diplomat, bringt Gruppenzusam-
menhalt voran

Schwichen: in Krisenzeiten etwas unentschlossen, verhilt sich
eher angepasst

Beispiel: Beirat

Eine fehlende Rolle des Ausgleichs ist riskant. Wenn der
Familie dies bewusst ist, sollte sie sich dafiir engagieren, bei
regelmiflig stattfindenden Entscheidungsprozessen ebenso wie
bei auftretenden Konflikten rasch einen externen Vermittler
oder Mediator hinzuzuziehen. Auch der Beirat ist haufig gut
dafiir geeignet. Die Rolle des Visionirs in seiner unabhingigen
Problemldsekompetenz kann dies unterstiitzen, darf aber nicht
in Konkurrenz zu einem Mediator treten. Im Zweifel themarti-
siert dieser den Rollenkonflikt.

7. Pragmatiker

Basiseigenschaften: konservativ, pflichtbewusst, durchschaubar
Kompetenzen: gutes Organisationstalent, praktischer, gesun-
der Menschenverstand, tiichtig, selbstdiszipliniert

Schwichen: Mangel an Flexibilitit, zogerlich bei Neuerungen,
mag keine Verinderungen

Beispiel: Pressesprecher, Offentlichkeitsarbeit

Erfolgreiche Patriarchen, die schon frithzeitig ihre Nachfolge
vorbereitet haben, vertreten die hier genannten Eigenschaf-
ten. Diese Position cignet sich durchaus auch fiir cine externe
Besetzung.

8. Vollender

Basiseigenschaften: sehr genau, duflerst gewissenhaft, dngstlich,
auf Standards abhebend

Kompetenzen: absolut zuverlissig, Perfektionist

Schwichen: neigt zu unnotiger Aufregung, delegiert ungern,
manchmal ein Erbsenzihler, ,Mikromanager®
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Beispiel: Aufsichtsrat, Griinder, die den stimmigen Zeitpunke
der Ubergabe verpassen.

Der Vollender ist die einseitige Rolle von Unternehmern, die
perfektionistisch handeln, schwer loslassen kénnend. Es sind
die Mikromanager im Unternchmertum. Diese bediirfen der
Erginzung durch andere Familienmitglieder und Fithrungs-
krifte, doch muss der Patriarch ihnen tiberhaupt erst Handlungs-
spielraum geben. Vollender delegieren ungern — ein Dilemma.
Sie kitmmern sich um einzelne Details und verlieren sich darin.

9. Spezialist

Basiscigenschaften: zielstrebig, eigenbrotlerisch, passioniert
Kompetenzen: verfiigt iiber wichtige Kenntnisse und Fihig-
keiten auf einem speziellen Fachgebiet

Schwichen: vor allem fachorientiert ohne Blick fir groflere
Zusammenhinge

Beispiel: Experte auf Projekt- oder Stabsebene, Buchhalter

Zu beachten ist hier, dass ein Familienmitglied, das diese Rolle
besetzt, nicht zugleich fiir einen Bereich Verantwortung tragen
sollte, der von einem Blick fiir groflere Zusammenhiange pro-
fitiert. Die Rollen Spezialist und Visionir widersprechen sich
in der Regel.

Fazit

Von der passenden Zusammensetzung des Teams kann ein Fami-
lienunternehmen profitieren. Sowohl erfolgreiche Unternchmen
als auch ausgeglichene Familienstrukeuren tiberlassen hier niche
zu viel dem Zufall. Denn Konflikte in der Familie kénnen auch
darin begriindet sein, dass Familienmitgliedern Rollen zugeschrie-
ben wurden oder dass Rollen und Aufgaben tradiert werden, die
einfach nicht ihren Interessen und Starken entsprechen. Nur weil
ein Familienmitglied zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist, ist
es noch lange nicht per se fir die vorhergesehene Rolle geeignet,
beispielsweise fiir die Rolle des Nachfolgers. Die Vorbereitung auf
cine Nachfolgerolle oder auf cine bestimmte Position im Unter-
nehmen beginnt frithzeitig, mit Empathie und step by step.

Die visionire Rolle spielt dabei nicht zentral mit, aber deren

Unabhingigkeit muss gewahrt bleiben.

Griinder und Geschaftsfiihrer des Hamburger Instituts
Stimmhaus® (www.stimmhaus.de). Er ist Wirtschafts-
und Kommunikationspsychologe, verfiigt iiber langjahrige
Erfahrung als Mediator, Coach, Dozent und Autor (u. a.
Kommunikationskultur in Familienunternehmen. Unter-
nehmer im Gespréch - von Fiihrungsverantwortung iiber
Konfliktlosung bis zur Nachfolgeregelung, Haufe).
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