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MANAGEMENT

Familienunternehmen - Emotionen und Geschaft:

Die Unternehmer-
personlichkeit

Was in fremdgefiihrten GroBunternehmen durch Organisationsanweisungen
und manchmal auch Managementhandbiicher miihsam geregelt werden muss,
lduft in den meisten inhabergefiihrten Betrieben automatisch und ohne gro-
Ren organisatorischen Aufwand. Dies ist ein nicht zu unterschatzender Vor-
teil, der direkte Auswirkungen auf die Kostenstruktur eines Unternehmens hat.
Wenig Overhead, geringe Kosten. Nicht, dass Sie denken, ein Familienunter-
nehmen brauche keine Organisation; sie funktioniert nur anders. Das hat in der
Regel mit der Unternehmerpersonlichkeit zu tun.

ertdgliche Kontakt zwischen Chef und Mit-
Darbeitern istim Familienbetrieb sehr eng,

der Informationsaustausch erfolgt zum
grofRen Teil informell, also bei passender Gele-
genheit und weniger bei organisierten Meetings.
Die Mitarbeiter nehmen diese Informationen auf
und setzen sie sofort um, oft mit direkter Hilfe-
stellung des Chefs. Die Mitarbeiter erleben den
zupackenden Chef, der die Armel hochkrempelt
und sich flr nichts zu schade ist, was er auch
seinen Leuten zumutet. Je mehr natirliche Auto-
ritat dieser Chef hat, umso weniger zeitraubende
Diskussionen finden statt. Zwar werden Argu-
mente ausgetauscht, aber nicht um des Redens
willen, sondern um der Losung willen. Und die
Mitarbeiter nehmen es ihrem Chef auch nicht
(ibel, wenn er einen Entscheidungsprozess einmal
abkiirzt und sagt: »ich méchte, dass .. .«

Diese Art des Umgangs hat den enormen
Vorteil, dass teure Hierarchiestufen entfallen und
Fithrung und Umsetzung eng beieinanderliegen.
Und wenn das richtig gut lauft, erwéchst daraus
eine enorme Loyalitdt dem Chef und dem Unter-
nehmen gegeniiber. Was sich besonders paositiv
bemerkbar macht in Zeiten starker saisonaler
Anspannung, wo alle ohne Murren bis an ihre
Belastungsgrenzen gehen.

Der Vorteil kehrt sich allerdings ins Gegen-
teil um, wenn die Unternehmerpersonlichkeit
schwach ausgepragtist und die natlirliche Auto-
ritat fehlt. Dann ist kumpelhaftes Miteinander an
der Tagesordnung, eine organisatorische Linie ist
nicht zu spiiren, weder von den Mitarbeitern noch
von den Kunden. Der Chef ist oft, ahnlich wie in
der Familie, der Ausputzer fiir alles, was verkehrt
lduft. Er vergeudet seine Zeit damit und wird
seiner Rolle immer weniger gerecht.

Auch dafiir gibt es Beispiele aus dem Fahr-
radhandel.

Chef und Chefin

In kleineren Familienunternehmen ist haufig
eine nicht abgesprochene Arbeitsteilung zwi-
schen dem Chef und seiner mitarbeitenden Ehe-
frau zu beobachten. Wahrend er seine Persénlich-
keit und seine Autoritat zur strengen Flhrung
nutzt, bringen ihm die Mitarbeiter eher Respekt
und weniger Zuneigung entgegen. Als Ausgleich
bringt die Chefin die menschliche Wéarme ein
und wird von den Mitarbeitern als die Seele des
Betriebes gesehen, die sich auch mal mit deren
privaten Dingen auseinandersetzt und »sie ver-
steht«. Das ist eine sehr gute und in der Regel
erfolgreiche Fiihrungskonstellation, da jedes Mit-
glied der Unternehmerfamilie das einbringt, was
esam besten kann. Wichtig ist aber, dass sich Chef
und Chefin in allen wesentlichen Belangen einig
sind und gleichlautende Aussagen machen. Sonst
besteht die Gefahr, dass sie von den Mitarbeitern
gegeneinander ausgespielt werden. Nach dem
Motto: »Wenn du eine Gehaltserhéhung moch-
test, musst du zur Chefin gehen (beim Chef hast
du keine Chance).«

Unternehmertum hei3t tigliche Chancen-
Risiko-Abwdgung, um das Geld des Unterneh-
mens, das zu grof3en Teilen auch Geld der Familie
ist, profitabel einzusetzen. Der Familienunter-
nehmer kann nicht fllichten, nicht zurticktreten,
er tragt die Verantwortung fiir das Wohl und
Wehe von Familie, Unternehmen und Mitarbei-
tern. Das verstehen viele Mitarbeiter nicht, man
muss es ihnen erkldren.

Die einen Unternehmer gehen mit dieser Ver-
antwortung gelassener um, die anderen sehen
sie sehr eng, was wieder von der Unternehmer-
personlichkeit abhdngt. Bei sehr enger Sicht wird
das unternehmerische Risiko starker bewertet.
Dadurch kommen patriarchalische Fiihrungs-

formen zustande, die zum Teil sehr
autoritdr sind, die Mitarbeiter kaum
beteiligen und diese wenig begeis-
tern, die Kunden ebenso wenig. Im
anderen Falle fihrt der Chef mit
Selbstbewusstsein und gesunder
Autoritdt, er spricht mit den Mitar-
beitern liber diese Zusammenhénge
und sichert sich so die notwendige
Loyalitat.

Zur Personlichkeit des Familien-
unternehmers gehdrt auch die gele-
gentliche Erinnerung an gemeinsam
Geleistetes, an den groflen persdn-
lichen Einsatz aller Beteiligten, in
Form von kleinen Firmenfeiern oder
Jubilden. Das miissen keine grofen
Anldsse sein und schon gar keine
feuchtfrohlichen. Dadurch verstarkt
sich die Identifikation mit dem
Unternehmen und der Stolz auf die
geleistete Arbeit. Gleichzeitig wird
das Selbstvertrauen aller gestarkt
und Vertrauen in eine erfolgreiche
Firmenzukunft geschaffen. Dies ist
ein sehr wirkungsvolles Fiihrungs-
instrument von Familienunter-
nehmen und von keinem GroRkon-
zern zu kopieren. Wie halten Sie es
damitin lhrem Unternehmen?

Unternehmerpersonlich-
keit ist der »Local hero«

Unternehmerpersdnlichkeiten
geben ihrer Firma ein konkretes
Gesicht. Radsport Maier ist nicht
wegen seines Firmenschriftzuges
und der Lage des Ladens der Platz-
hirsch am Ort, sondern wegen seiner
Person, die in der Offentlichkeit mit
dem Unternehmen verbunden wird.
Wenn die Unternehmerpersonlich-
keit gut riberkommt, dient das dem
Unternehmen insgesamt. Oft wird
das Unternehmen mit dem Unter-
nehmer gleichgesetzt: »der Maier«.

Achtung: Dieser Vorteil verkehrt
sich ins Gegenteil, wenn der Leu-
mund des Unternehmers personlich
oder der seiner Familie in Zweifel
gezogen wird, Da kann das Unter-
nehmen noch so leistungsfahig
sein, der Laden noch so gut. Was
die Offentlichkeit groRen anonymen
Unternehmen nachsieht und ver-
zeiht, vertibelt sie dem Familien-
unternehmer vor Ort. Ein schlecht

montiertes Fahrrad von einer Bau-
marktkette wird akzeptiert, ein
schlecht montiertes Fahrrad zum
gleichen Preis vom Fahrradhandler
dagegen, und sei es nur aus Ver-
sehen, bringt grofRe Diskussionen,
negatives Gerede: »Den Maier
kannst du vergessen.«

In den meisten Familienunter-
nehmen ist der Chef der Motor des
Geschafts. Mit seiner Leistungsfa-
higkeit und seinem Engagement
steht und fallt der Geschéftserfolg.
Dies ist ein Vorteil, weil Entschei-
dungsfindung und -wege sehr ein-
fach und schnell sein kénnen. Und
die Motivation des Unternehmers
ist sowieso nicht zu Uberbieten.
Aber wehe, wenn der Motor stot-
tert und langere Zeit oder total
ausfallt. Je ausgepragter die patri-
archalische Struktur des Unterneh-
mers ist, umso hdrter wird es, ihn
zu ersetzen. Dann hat er im Zweifel
alles allein entschieden, die strate-
gischen Informationen und Zusam-
menhédnge hat er im Kopf (der
nicht mehr zur Verfligung steht),
schriftliche Dokumentationen
sind nur rudimentdr vorhanden.
Wenn andere Familienmitglieder
im Unternehmen mitarbeiten und
das Familienwissen die Liicken
einigermallen schliefen kann, ist
die Fortfiihrung méglich. Even-
tuell riickt ein Familienmitglied als
Chef nach. Wenn das nicht der Fall
ist, steht das Unternehmen even-
tuell vor dem Aus. Auch hier gibt es
Beispiele aus unserer Branche, wo
das Risiko des Ausfalles des Patri-
archen nie bedacht wurde, somit
auch keine Handlungsalterna-
tiven fir diesen Fall entwickelt und
keine Leistungstréger aufgebaut
wurden. Haben Sie sich mit diesen
Gedanken schon einmal auseinan-
dergesetzt? |
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