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Handlungsraume erdffnen

Zum Abschluss seiner Serie CHEFTY(I)P hat Helmut Benze mit Hilde Beltz
Riibelmann und mit ihrer Tochter Marianne Riibelmann gesprochen. Wie lautet
der Leitgedanke zweier Frauen zum Thema Fiihrung?

as Fithrungsverhalten von Hilde
DBeltz Riibelmann, Eigentiimerin
der Buchhandlung Beltz, und
Marianne Riibelmann, Verlegerin der Ver-

lagsgruppe Beltz, wurde nicht allein in der
Familie, sondern auch — und entscheidend

Hilde Beltz Riibelmann (l.) und Marianne Riibelmann: Wer sich und seinem Gegeniiber das rechte Maf} an
Néihe und Distanz gewdhrt, erfiillt eine Grundregel guter Lebens- und Arbeitsgemeinschaft

— von ihren intensiven Erfahrungen im
Buchhandel geprigt. Helmut Benze hat die
beiden nach ihren Erfahrungen befragt.

Welche Kriterien guter Menschfiihrung
halten Sie fiir vorrangig?

Riibelmann: Wer ein Familienunterneh-
men fiihrt, steht vor einer besonderen Ver-
antwortung. Ich mochte Vertrauen in dieses

Unternehmen schaffen, auch durch meine
Person als Mit-Inhaberin.

Menschliche und soziale Werte, Bestin-
digkeit, Tradition, Innovations- und per-
sonliche Risikobereitschaft spielen eine
grofle Rolle, Verlisslichkeit und stindige

Gesprichsbereitschaft. Denn Fiihren durch
Gesprich bedeutet gut und intensiv zuhdren,
,,hineinhoren, um Menschen zu individu-
eller Unternehmungsfreude zu ermutigen.
Uberhaupt spielt Ermutigen in unserer Fiih-
rungsarbeit eine Schliisselrolle. Das setzt
voraus, Mitarbeitern fiir Ursachen und Wir-
kungen von Entscheidungen und Ablédufen
die Augen zu 6ffnen. Wer derart einbezogen

wird, ist eher fiir das Unternehmen und die
gemeinsamen Ziele zu begeistern. Ich habe
ein Ziel erreicht, wenn sich meine eigene
Begeisterung fiir das Unternehmen auf die
Mitarbeiter tibertragt.

Beltz Riibelmann: Ich bin bestrebt, ein
Wir zu erzeugen. Wir
gemeinsam sind die
Firma. Wir gemeinsam
schaffen Werte und die-
nen — jeder nach seinen
Kriften — dem Kunden.
Wer dies ernst nimmt,
wird im Alltag stets das
offene Gesprich suchen.
Gespriche sind fiir mich
nicht Einladungen zu
endlosen Diskussionen,
sondern man soll vonei-
nander lernen, Erfahrun-
gen austauschen, Ziele
vereinbaren.

Welche familidiren Ein-
fliisse haben Ihren Fiih-
rungsstil geprdigt?

Riibelmann: Die Fa-
milie mit meinen drei
Geschwistern hat mich
entscheidend geprigt,
aber auch der Umgang
mit meinen drei Kindern.
Riicksicht, fiireinander
da sein, Achtsamkeit. Die
Frohlichkeit habe ich von
meiner Mutter, die Ruhe
von meiner GroBmutter. Mein Vater ist
Vorbild fiir eine besonnene, immer auch
zupackende Unternehmerrolle. Er hat mir
gezeigt, dass man mit positivem Denken
besser voran kommt und andere Menschen
ermutigt. So ist es fiir uns Geschwister auch
selbstverstindlich geworden, die Arbeit im
Unternehmen als Verpflichtung zu begrei-
fen, fiir Mitarbeiter, Kunden und fiir die

BuchMarkt Februar 2009



nichste Familiengeneration die geschaffe-
nen Werte zu bewahren und immer wieder
,heue Anfinge* zu unternechmen. In der
Selbstindigkeit ist es unser Ziel, gemein-
sam mit unseren Mitarbeitern Biicher, Me-
dien und Dienstleistungen zu entwickeln,
die dem Kunden Nutzen bringen.

Ich habe gelernt, dass Delegation und
Vertrauen wichtig sind, damit Mitarbeiter
ihre Aufgaben gut (wenn auch zuweilen
anders) bewiltigen. Selbst wenn Dinge
aus dem Ruder laufen, muss Gelassenheit
iiber Emotionen siegen. Vielleicht anders
als manche Minner in Fithrungspositio-
nen stehe ich auch zu meinen Emotionen
— und dazu, sie im Gesprich wieder auszu-
gleichen, wenn mir vielleicht einmal eine
Uberreaktion unterlaufen ist.

Nicht zuletzt beeinflussen mich die in-
tensiven Gespriche im Geschwister- und
Gesellschafterkreis. Der oft schwierige
Wechsel aus der Geschwisterrolle in die
Gesellschafterfunktion lehrt uns immer
wieder einiges iiber Fiihrung, iiber Inter-
essenausgleich und Konfliktsteuerung.
Beltz Riibelmann: Fiir ein Familienun-
ternehmen ist es iiberlebenswichtig — bei
allem Stolz und aller Verbundenheit mit
Vergangenheit und Tradition — stets in die
Zukunft zu blicken und sich Klarheit dariiber
zu verschaffen, welche Biicher und welche
Dienstleistungen der Markt und die Kunden
von uns erwarten.

Worauf beruhen die Stirken weiblicher
Menschen-Fiihrung?

Riibelmann: Weibliche Vorgesetzte spii-
ren immer wieder, welche Schwierigkeiten
die meisten Méanner damit haben, wenn
eine Frau die Richtung vorgibt. Ich schitze
es liberdies sehr, wenn Frauen nicht jene
aufgesetzt wirkende Hirte nachahmen,
mit der manche Minner sich behaupten
wollen...

Ich habe den Eindruck, dass Frauen ausge-
pragtere Freude an Fiihrung von Menschen
und deren Forderung haben. Mir geht es
sehr darum, meine Mitarbeiter nach besten
Kriften aktiv zu begleiten und sie durch
ehrliche Kritik und Anerkennung zu for-
dern. Ich erwarte freilich von unseren
Mitarbeitern ein MaB an Disziplin, Selbst-
verantwortung und Eigenmotivation.
Beltz Riibelmann: Frauen erreichen Fiih-
rungsverantwortung fast nur, wenn sie

,, Fiihrung und Kundenberatung bediirfen
ausgeprdgt hoher Gesprdchsbereitschaft,
Gesprdchsfreude und Gesprdchsfdhigkeit.

besonders viel geleistet haben, iiberdurch-
schnittlich viel konnen und dazu noch ein
Gesplir fiir Menschen aufbringen.

Frauen konnen stirker auf andere zugehen,
intensiver zuhoren. Diese soziale Stirke
charakterisiert weibliche Fiihrungskrifte
zusitzlich.

Welche Rolle spielen Vorbilder und Fiih-
rungsbiicher in Ihrer Arbeit?
Riibelmann: Fiir mich sind alle Unterneh-
mer Vorbilder, die ihre Familienunterneh-
men selbstindig halten und unabhingig
durch immer schwieriger werdende Markt-
bedingungen fiihren.

Es gibt viele sehr gute, anregende Chef-Bii-
cher zur Weiterbildung, besonders hervor-
heben mdchte ich ,,Hennerkes, Die Familie
und ihr Unternehmen®, ,,Weissman, Die
grof3en Strategien fiir den Mittelstand*“ und
aus unserem Verlag ,,Reineck, Handbuch
Fithrungskompetenzen trainieren* — auch
wenn das nun ziemlich nach Eigenwerbung
fiir das Programm Beltz-Weiterbildung und
unseren Tochterverlag Campus aussieht.
So wichtig Biicher sind, es sind vor allem
Autoren und engagierte Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die mir im Alltag Anre-
gungen und AnstoBe geben. Sei es, dass
ich miterlebe, wie manche ihr Leben meis-
tern, Familie und Beruf vereinbaren, sei

ZUR PERSON

Hilde Beltz Riibelmann (Jahrgang 1935), betreibt
ihre ca. 220 Quadratmeter-Buchhandlung
Beltz im Zentrum Weinheims mit neun Mit-
arbeiterlnnen, ausgewogen nach Geschlech-
tern, drei Mitarbeiter sind Teilzeitkrafte, das
Durchschnittsalter des Teams liegt bei etwa
35 Jahren.

Marianne Riibelmann (Jahrgang 1964) hat viele
Jahre lang im Buchhandel gearbeitet, u.a.
bei Thalia in Hamburg, wo sie neben vielem
anderen erfuhr, wie man eine Filiale aufbaut
und Kunden gewinnt, bevor sie als Verlegerin
in die Geschéftsflihrung des Beltz-Verlages
eintrat. Zuvor hatte sie als Assistentin ihres
Vaters die Herausforderung kennen gelernt
und sich 2004 der Verpflichtung gestellt, ei-
genstandig Verantwortung in einem Famili-
enunternehmen zu tragen.

es eine gut strukturierte Vorgehensweise,
mit der Aufgaben oder Herausforderungen
angepackt werden. Die hilfreiche und gute
Kritik meiner Leitenden (auch an meiner
Fiihrungsarbeit...) bringt mich voran, denn
alle Thesen, die ich in diesem Interview
positioniere, sind mein personliches Ziel.

Beltz Riibelmann: Fiir mich ist die Fami-
liengesellschaft unternehmerisches Vorbild.
Auch einigen sehr guten Lehrern in Schule
und Universitédt verdanke ich viel. Nicht
zuletzt sind es aber immer wieder auch
meine jungen Mitarbeiter, von denen ich
noch jetzt vieles gern iibernehme.

Ein Satz von Rolf Hochhuth wurde zu ei-
nem Leitgedanken. In seinem Stiick ,,Die
Hebamme* heifit es: ,,Macht die Welt nicht
so kompliziert, sie vertrdgt es nicht.“ Ich
habe daraus immer wieder den Mut gezo-
gen, Dinge auf den Punkt zu bringen, in
kurzen und offenen Gespridchen Klarheit
und Ubereinstimmung herzustellen, dann
zu handeln oder Mitarbeiter zur Handlung
Zu ermuntern.

Die Balance zwischen Nihe und Distanz
zu Mitarbeitern ist fiir viele Chefs eine be-
sondere Herausforderung. Wie gehen Sie
damit um?

Riibelmann: Meinen Mitarbeitern biete ich
jene Nihe an, die sich durch gegenseitige
Begleitung im Arbeitsalltag entwickelt. In
Gesprichen will ich zu Eigenstindigkeit
und Handlungsfreude ermutigen. Die Be-
sprechungen und Konferenzen vertuschen
aber bei aller Forderungs- und Lernbe-
reitschaft nicht, dass ich Leistung erwarte.
Diese lésst sich in wohlwollender Distanz
besser einfordern und erbringen. Wenn es
z. B. an Verdnderungsbereitschaft mangelt,
kann ich besser aus der Distanz als in einer
Nihe kritisieren. Meine Leitenden bestéirke
ich darin, kumpelhafte Kommunikation zu
meiden. Respektvolle Distanz gewihrt Mit-
arbeitern mehr Freiraum zur Selbsténdigkeit
und sie erleichtert es Leitenden, Autoritit
auszuiiben. Das Verstecken hinter Teamar-
beit, um sich selbst nicht positionieren zu
miissen, lehne ich ab. Fiihren bedeutet nun
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mal, Vorgaben zu formulieren, Entscheidun-
gen zu treffen, Kontrolle auszuiiben und so
zur Fiihrungsposition zu stehen.

Beltz Riibelmann: Menschen wiinschen
sich gleichermaBlen Nihe durch gegen-
seitiges Verstehen und Distanz durch ge-
genseitigen Respekt. Wer sich und seinem
Gegeniiber das rechte Mall an Ndhe und
Distanz gewihrt, erfiillt eine Grundregel
guter Lebens- und Arbeitsgemeinschaft.
Manche Chefs glauben an eine Art kumpel-
hafter Du-Teamseligkeit. Bei allem guten
gegenseitigen Verstehen — in meiner Buch-
handlung wahren wir die freundliche und
oft auch frohlich getonte Sie-Distanz.

Wie gehen Sie mit Kritik durch Mitarbeiter
um?

Eine Mitarbeiter-Umfrage hat in 2007 dem
Verlag und der Fiihrungsarbeit die Note
2-3 eingebracht. Das hat mich gefreut und
bestitigt. Vor einigen Wochen habe ich die
Mitarbeiter aufgefordert, Verbesserungs-
vorschlidge einzubringen, das wurde sehr
rege umgesetzt. Damit werde ich mich be-
schiftigen und die Ergebnisse den Mitar-
beitern zuriickspiegeln. Dariiber hinaus ist
die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat
positiv. Aber natiirlich fiithre ich auch viele
Mitarbeitergespriache und reflektiere deren
Hinweise, die ich auch als Reaktion auf
meine ,,Wirkung* heraushore.

Wie beschreiben Sie einer angehenden Fiih-
rungskraft die grofie Bedeutung der Kom-
munikation in jeglicher Fiihrungsarbeit
Riibelmann: Die schwierigste Aufgabe in
einer Leitungsposition ist nicht die Sach-
kompetenz, sondern die gute Fiihrungsar-
beit. Fiihrung ist Orientierung und Klarheit.
Das ist positiv und fordert die Schnelligkeit
unserer Zeit. Begleitung und Motivation zu
mutiger und selbstverantwortlicher Arbeit
bedeutet Wertschidtzung, mir ein wichtiger
Begriff. Man sollte Menschen ermutigen,
etwas zu wagen, auch Fehler zu machen
und daraus zu lernen. Selbst verantworteter
Erfolg schafft Zuversicht fiir die Bewalti-
gung kiinftiger Aufgaben.

Beltz Riibelmann: Zuhoren und Mitein-
anderreden sind unerldsslich. Fiihrung und
Kundenberatung bediirfen ausgeprigt ho-
her Gesprichsbereitschaft, Gesprachfreude
und Gesprichsfihigkeit. Man sollte mog-
lichst unverziiglich zur Sache gelangen.

Ich beobachte oft ein Missverhiltnis von
Redeaufwand und Ergebnis. Verkiirzt ge-
sagt: Ohne ausufernde Palaver und detail-
versessene Diskussionen ldsst sich mehr
erreichen.

Welche Rolle spielen Weiterbildung und
Erfahrungsaustausch in Ihrer Fiihrungs-
praxis?

Riibelmann: Fiir mich spielen Weiter-
bildung (auch im angedeuteten Sinne des
Lernens von Mitarbeitern) und das Nach-
denken iiber Erfahrungen anderer eine gro-
Be Rolle. Vorbilder sind immer produktiv.
Entweder ich lerne, wie ich etwas besser
machen konnte oder ich erkenne, was ich
anders anpacken sollte. Unser Beirat und
der Gesellschafterkreis sind dariiber hinaus
eine wichtige Quelle fiir wertvolle Anre-
gungen und Erfahrungsaustausch.

Den Mitarbeitern bieten wir Weiterbil-
dungsmaBnahmen an. Wir setzen darauf,
dass Mitarbeiter anregende und person-
lich wertvolle Begegnungen und Erfah-
rungsaustausch verbuchen. Es soll aber
auch konkreter Zuwachs an Kenntnissen
und Kompetenzen ins Unternehmen her-
eingeholt werden. Es ist dann Fiihrungs-
aufgabe, diese Ergebnisorientierung
einzufordern.

Mochten Sie uns einige Ihrer ,, Sternstun-
den* besonders gut gelungener Menschen-
fiihrung schildern?

Beltz Riibelmann: Es ist eine reizvolle
Idee, ,,Sternstunden der Fiihrung® zum
Thema zu machen. Vielleicht beschrinke
ich mich hier auf eine Situation: Wenn
es mir gelungen ist, junge Menschen, die
noch nicht so recht erkannt haben, welche
Richtung ihr Berufsleben nehmen soll, zu
ermutigen, ihre eigene Stédrken zu entde-
cken, dann werde ich meiner Fiihrungs-
verantwortung gerecht.

Riibelmann: Es ist eine Bestitigung unse-
rer Fiihrungsarbeit, wenn es uns gelungen
ist, Mitarbeitern passende Handlungsriume
zu erdffnen und daraus langjshrige, loyale
Arbeitsverhiltnisse zu begriinden. Es ist be-
friedigend, wenn unsere Verlagsgruppe ex-
zellente junge Leute aus illustren Grofstidten
oder aus Konzernunternehmen anzieht.

Ein gutes Image des Unternehmens, zu
dem alle Mitarbeiter beitragen, und die
Gewiihr familidr verantworteter Fiihrung

mit iiberschaubaren Entscheidungswegen,
wirken sich positiv aus. Damit bestétigt
sich, was Familienunternehmen attraktiv
macht: Verldsslichkeit, personliche Ver-
pflichtung, Denken und Handeln in Gene-
rationenverantwortung.

Welches Problem zum Thema Fiihrung wiir-
den Sie gern zur Diskussion stellen?
Beltz Riibelmann: Fiir die Buchbranche
ist es lohnend — heute mehr denn je — tiber
das Thema familien- und inhabergefiihr-
ter Unternehmen nachzudenken und da-
fiir (mit Hilfe z. B. des BuchMarkt) ein
Forum zu schaffen. Es lohnt sich dariiber
nachzudenken, welche Impulse zur Unter-
nehmens- und Menschenfithrung aus der
etwas formelhaft klingenden Leitfrage zu
gewinnen ist: Welche Moglichkeiten guter
Menschenfiihrung stecken in der Umset-
zung des Dreiklangs DENKEN — FUHLEN
— HANDELN?

Bei Beltz&Gelberg hat es in den letzten
Jahren immer wieder Fiihrungswechsel ge-
geben. Wie steuert man einen Verlag wieder
in ruhigere Bahnen?
Mit einer sehr guten Verlagsleiterin, kon-
kret fiir das Kinder- und Jugendbuch, Frau
Petra Albers, die eine klare Linie in die Pro-
gramme bringt. Sie schafft eine Verbindung
zwischen den langjahrigen Mitarbeitern und
den neuen Lektoren. Die einen zu ermu-
tigen, ihre Erfahrungen einzubringen und
sich nicht ,,abgehingt” zu fiithlen und die
Neuen zu fordern, mutige und innovative
Ideen selbstbewusst zu positionieren. Das
bringt dem Verlag eine sichere Basis, der
Abteilung Aufbruchstimmung, dem Marke-
ting und Vertretern Biicher, die der Handel
und die Kunden wiinschen. Ein Umsatzplus
in 2008 von 15% ist ein starker Beweis.

Die Fragen stellte Helmut Benze

Mit seinem Chefinnen-Gesprach schlieBt Helmut
Benze seine zweite FUhrungsserie im BuchMarkt
ab (CHEFTREFF und CHEFTY(I)P). Im Méarzheft
starten wir mit ihm eine weitere Serie: STERN-
STUNDEN. Sternstunden gelungener Kommu-
nikation, Kundenbegeisterung und Fihrung
werden im bewéahrten Telegrammstil dargestellt.
Unter BM-online wird unser Autor Reaktionen
der Beteiligten, die Wirkungen und die zuweilen
anhaltenden Folgen der Sternstunden erlautern.
Weiterhin steht er unter 0621/414974 oder hel-
mut.benze@brecht-benze.de zur Verfligung.
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