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DOSSIER

LusT AM «UNTERNEHMER SEIN»

Dem Zeitgeist entspricht das Bild vom gestressten Unternebhmer,

der «von Sorgen niedergebeugt» mit seinem Schicksal hadert. Fiir
die Autorin stehen andere, lustbetontere Charakterziige im Vorder-
grund. Zum Unternehmer sein gehirt nicht nur Mut, sondern auch

Freude und Lust. Man kann — etwas unkonventionell — die Ein-

[flussgrissen, die auf den Unternehmer einwirken, in solche einteilen,

welche Lust anregen und solche, welche die Lust lihmen.

Zuniichst sei ein Bereich
angesprochen, in welchem die Lust am
Unternehmer sein oft spiirbar und nach-
haltig gelihmt werden kann. Ich meine das
in Familienunternehmen so hiufige Drein-
reden von Familienmitgliedern, etwa von
Onkeln und Tanten, die zwar nichts vom
Geschift verstehen, aber trotzdem alles
besser wissen und — vor allem — Geld se-
hen wollen. Eine andere Quelle der Unlust
ist das Dreinreden der Familie bei der
Partnerwahl. Da vermengen sich das Fir-
men- und das Privatleben in einem beson-
ders empfindlichen Bereich. Ein Kind aus
einer Nicht-Unternehmerfamilie kann ge-
trost einen «Paradiesvogel» als Partner
wihlen, und die Eltern werden milde
licheln und denken «Hauptsache, das Kind
ist gliicklich». Nicht so in einer Unterneh-
merfamilie. Die Frage heisst hier nicht:
Wird das Kind gliicklich, sondern: Taugt
dieser neue Mensch zu unserer Horde?
Denn: Alle werden von den Folgen mitbe-
troffen sein.

Unlust und Lust familiarer Bindungen

Ob dieses «Dreinreden der Horde» der
Species Unternehmer niitzlich ist oder nichr,
bleibt eine offene Frage. Dass Unternch-
merehen besser halten als andere stimmt
nicht, aber eines ist erwiesen: Unterneh-
mer oder Unternehmerinnen haben mehr
Kinder als andere Bevélkerungsgruppen.
Dies zeigt sich in der Statistik.

Dieser Unlust an der Familie steht aber
auch eine Lust durch die Familie gegen-
tiber, gewissermassen als Kompensation
zum vorher Erwihnten. Eltern und Kinder
entwickeln oft eine besondere Solidaritit
gegen aussen. Unternehmerfamilien fallen
seltener auseinander als Durchschnittsfami-

lien. Hingt dies mit einem gemeinsamen
Wertekatalog durch gemeinsame Arbeit
zusammen? Bestimmt hier das (unterneh-
merische) «Sein» das (familidre) «Bewusst-
sein»? Man sollte mit so tiefsinnigen Be-
griindungen vorsichtig umgehen. Meine
Erklirung ist einfach: Unternehmerfami-
lien sind auch heute, im Zeitalter der Glo-
balisierung und des Internet, so etwas wie
eine Ur-Horde geblieben. Sie arbeiten zu-
sammen auf ein Ziel hin. Dieses Ziel heisst
Uberleben, und das gelingt nur gemein-
sam.

Lust an der Selbstandigkeit

Das Familienleben zeigt sich also in Un-
ternchmerfamilien in einer pointierten
Ambivalenz: Lust lihmend und Lust for-
dernd. Ein Bereich, der vorbehaltlos auf
die positive Seite gehore, ist die Lust an
der Selbstindigkeit. Was Selbstindigkeit
bedeutet, habe ich erst nach einer Weile
begriffen, als ich realisierte, dass jetzt keiner
mehr iiber mir war, dass ich selbst machen
durfte, aber auch selbst machen musste,
was die Situation herausforderte. Ein Un-
ternehmen ist keine Demokratie. Jemand
muss den Ton angeben, entscheiden und
die Verantwortung fiir die Folgen iiber-
nehmen. Hierarchien und Befehlswege in
Unternehmen — formelle und informelle —
sind schon oft wissenschaftlich untersucht
worden. Viel interessanter wire es, die
Wege ausfindig zu machen, welche Freude
und Lust foérdern, die Stimulationswege.
Egal wie kollegial oder milde-autoritir ge-
fithre wird, das Entscheidende ist die Frage,
ob es gelingt, die Mitarbeiter zum aktiven
Mitdenken und Mitwirken zu stimulieren.
Diese Stimulation kann mit beiden Fiih-
rungsstilen gelingen oder misslingen, cine
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Aussage, die bei jenen professionellen Ma-
nagementberatern Unmut erweckt, welche
ausschliesslich den kollegialen Fiithrungs-
stil fiir political correct halten.

Lust am Verandern

Am Ausdenken und Ausarbeiten neuer
Strukturen und Strategien kommt heute
kein Unternehmen mehr vorbei. Alle sie-
ben Jahre, heisst es, braucht auch ein
Unternehmen eine neue Struktur, sonst
schlafe der Laden ein. Es kommt nicht
darauf an, ob das Neue besser ist als das
Alte. Zu einem spiteren Zeitpunkt kommt
man moglicherweise auf das Alte zuriick,
das schadet nicht. Entscheidend ist der
Zwang zum Umdenken, er belebt die
Phantasie und foérdert die Lust.

Im Moment ist es zum Beispiel modern,
dass Unternehmen Grossfusionen vorneh-
men und anschliessend Tochter in eigene
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KLEINE UND MITTLERE UNTERNEHMEN (KMU)

Wer sich
allzusehr auf
Sachprobleme

konzentriert und
Beziehungs-
probleme
vernachlassigt,
setzt haufig
falsche
Prioritéten.

Dem Kunden zuhéren
kénnen - jederzeit fiur
den Kunden da sein.

GmbHs ausgliedern. Ich bin fast sicher,
dass in fiinf bis sieben Jahren diese Ent-
und
zuriickgenommen wird und die Unter-
nehmen ihre Tochtergesellschaften wieder
einsammeln oder schliessen.

Dieser Wandel in den «Moden» wird oft
als Produkt des Zeitgeistes angesehen. Das
ist richtig, aber richtig ist auch, dass wir
selbst diesen Zeitgeist prigen und weiter-
geben. Im Unternehmen ist der Unterneh-
mer persdnlich der Trendsetter des Mode-
wandels. Er ist eigentlich der Animateur,
nicht etwa nur in dem Sinne, dass er die
anderen unterhilt, sondern vor allem in
dem Sinne, dass er ihre Spitzenleistung
hervorlockt und gleichzeitig eine Art Korps-
geist weckt. Dies gelingt nach meiner
Erfahrung am besten durch regelmissige
personliche Kontaktnahme, durch Man-
agement by walking around.

wicklung ganz leise schrittweise

Hoher Stellenwert der
Personalfiihrung

Fehler in der Personalfithrung
potenzieren sich sofort, und
wenn Personalprobleme geldst
sind, verschwinden oft die Sach-
probleme von alleine. Wer sich
allzusehr auf Sachprobleme
konzentriert und Beziehungs-
probleme vernachlissigt, setzt
hiufig falsche Priorititen. Wih-
rend uns ein neues Sachpro-
blem, wie etwa eine neue Ent-
wicklung, ein Neubau oder die
Griindung einer Tochtergesell-
schaft fasziniert, iibersehen wir
gern einen grundlegenden per-
sonlichen Konflikt zwischen
zwel Mitarbeitern, der zu einer
Kiindigung fithrc. Wenn ein
hervorragender, gut integrier-
ter Spezialist wegen irgend-
einer personlichen Frustration
zur Konkurrenz hiniiberwech-
selt, bedeutet es auch im heuti-
gen Arbeitsmarkt einen emp-
findlichen Verlust. Gut ausge-
bildete und auf ihre Aufgabe
eingespielte Fachleute sind
heute schwer zu ersetzen. —
Dabei sind die Anspriiche
enorm gestiegen. Der unter-
nehmerische Grundsatz Just
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in time verlangt andere Qualititen als
Ordnung und Piinkdichkeit. «0,01 Pro-
zent Fehlerrate» bedeutet etwas anderes als
nur «gute Qualitit». Wir sind auf Hoch-
leistung ausgerichtet und unsere Mitarbei-
ter auch. Da lohnt sich die Pflege. Pflege
heisst nicht Verwshnung, aber den richti-
gen Einsatz am richtigen Ort zur richtigen
Zeit. Dies setzt im Personalwesen hohe
Anspriiche. In den nichsten 30 Jahren
wird dies immer wichtiger. Die Zahl der
Arbeitsfihigen (Altersgruppe 20-60) wird
von 60 Prozent im Jahr 1993 auf 55 Pro-
zent im Jahr 2000 und auf 46 Prozent im
Jahre 2030 sinken.

Lahmung der Lust: der Wohltiter-
Staat

Wir leisten uns heute einen Staat, der sich
als Wohltiter und Heilsbringer versteht,
der als Zielsetzung nichts weniger als «das
Gute» aktiv hervorbringen will. Vorzuzie-
hen wire eine bescheidenere Zielsetzung:
die Abwendung von Schiden fiir Biirger
und Land, wie es Kar/ Popper formulierte.
Helmut Schelsky schreibt in seinem Buch
«Die Arbeit tun die anderen» (1958) iiber
die Sinndeuter und Sinnvermittler in
Deutschland. Er vergleicht die Intellek-
tuellen mit einer Priesterkaste. Ich nenne
diese Priesterkaste «die Schamanen» und
habe dariiber ein Buch geschrieben
(«Kaufmann und Schamane», 1984). Der
Schamane ist neben dem Hiuptling eine
der iltesten Figuren der Weltgeschichte.
Sein Gegenspieler ist der Kaufmann. Ein
Kaufmann verkdrpert das neugierige /¢4 in
der Weltgeschichte, das relativ jungen Da-
tums ist. Kaufleute werden reich aus eige-
ner Kraft und sind damit von den Zutei-
lungen des Schamanen, der mit iiber das
Stammesvermégen verfiigt, unabhingig.
Bei dieser wohlwollenden Beschreibung
darf man natiirlich nicht ausser acht las-
sen, dass Kaufleute sehr oft mit dem Tem-
pel kollaboriert haben, wie wir es zuletzt
im Iran beobachten konnten, wo ja die Ba-
zarii den Ajatollah finanzierten. Was be-
zweckten sie damit? Unternehmer moch-
ten sich immer wieder bei den Schamanen
vom Vorwurf der Anstossigkeit freikaufen.
Dies ist ein eitles Unterfangen, denn Un-
ternehmer sind und bleiben anstdssig, ver-
dichtig und im schlimmsten Fall sogar
verhasst. Verhasst, weil sie reicher sind als

KLEINE UND MITTLERE

Der Kaufmann
verkorpert das
neugierige
Ich in der
Weltgeschichte.

Unternehmer sind
und bleiben
anstossig,

verdachtig und

im schlimmsten
Fall sogar
verhasst.

UNTERNEHMEN (KMU)

andere, vor allem aber, weil sie freier sind.
Oft wird in diesem Zusammenhang der
Neid als Motiv genannt. Dieser Neid lisst
sich auch durch noch so viele Spenden
nicht beschwichtigen. Er wird nur dann
kleiner, wenn eine bestimmte Gesinnung
im ganzen Volk an Ansehen gewinnt.

Freiheit als Herzensangelegenheit

Bis heute haben wir in Europa versiumt,
die Bedeutung der 6konomischen Freiheit
so darzustellen, dass sie rational und emo-
tional von Mehrheiten verstanden und
mitgetragen wird. Freiheit muss auch zu
einer Herzensangelegenheit werden. Fiir
die «Schamanen», d.h. die professionellen
Sinndeuter, ist die Gleichheit wichtiger als
die Freiheit, denn darauf beruht ihre
Macht. Umfragen zeigen es immer wieder:
In den USA ist dies anders. Fiir mich war
die Fahrt mit einem farbigen Taxifahrer in
Washington ein Schliisselerlebnis. Er er-
klirte mir, was an Hillary Clintons Ge-
sundheitsreform schlecht, demiitigend und
freiheitsberaubend sei. In Europa vertei-
digen héchstens eine Handvoll Leute die
Freiheit des Einzelnen — in den USA sehr
viele, auch sogenannte Nicht-Privilegierte.
Darin besteht ein wichtiger Auftrag des
Unternehmers in Deutschland. Freiheit
muss auch in den Herzen unserer Bevol-
kerung verankert werden. Dies ist nur
moglich, wenn das Staatsmonopol im
Bildungswesen durch private Bildungs-
einrichtungen auf allen Stufen, besonders
durch private Hochschulen, erginzt wird.
Der ideale Unternehmer lebt im golde-
nen Zeitalter des Umbruchs und des Auf-
bruchs. Er wartet keineswegs ab, bis dieses
Zeitalter von selbst kommt, er kreiert es.
Joseph Schumpeter hat den Unternehmer
als Menschentypus geschildert, der stets
bereit ist, zu neuen Ufern aufzubrechen,
Pionier zu sein. Heute mogen andere
Eigenschaften und Fihigkeiten im Vorder-
grund stehen, aber ich hiite mich, hier
Adjektive aufzuzihlen und Ratschlige zu
erteilen. Was nach wie vor gefrage ist, ist
die Fihigkeit, fiihren und vor allem ani-
mieren zu koénnen. Es muss knistern im
Unternehmen, bei Kunden, Mitarbeitern
und Banken. Wenn es nimlich knistert,
und zwar bei den anderen, wird der Lust-
stimulus die Lustlihmung immer wieder
iiberwinden. 4
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