von Prof. Dr. Rudolf Wimmer

Wir haben es nicht im Griff, welches
Bild von uns bei anderen entsteht

Unternehmen kommen nicht umhin, in ih-
rem Inneren Vorstellungen davon zu ent-
wickeln, was sich in den flr sie relevanten
Umwelten abspielt und was letztlich da-
fur ausschlaggebend ist, um sich in diesen
Umweltausschnitten erfolgreich bewegen
zu kénnen. Dies gilt fur den taglichen Ab-
gleich des eigenen Leistungsangebots mit
den Winschen der Kunden, um die an-
gestrebten GeschaftsabschlUsse ertragswirk-
sam zu Stande zu bringen. Dies gilt gleicher-
maBen fur den Umgang mit Mitbewerbern,
mit Lieferanten, mit dem Arbeitsmarkt, letzt-
lich auch mit dem Finanzsektor, dessen Ein-
richtungen man fur einen gesunden Mix an
kurz- und langfristigen Finanzierungsmaog-
lichkeiten braucht. Im Kern ist die Fihrung

eines Unternehmens damit beschéftigt,

aus der beobachteten Differenz zwischen
dem, was auBerhalb vorgeht, und dem, was
sich unternehmensintern abspielt, brauch-
bare Impulse fur die Weiterentwicklung der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens ab-
zuleiten. Wir mussen uns jedoch vor Au-
gen halten, dass die Ergebnisse sowohl der
Selbst- wie auch der Fremdbeobachtung,
auf die wir unser alltagliches Entscheiden
stutzen, das Resultat von selbsterzeugten
Konstruktionen sind. Wir erschaffen und be-
statigen immer wieder von Neuem jene Vor-
stellungen von uns und der Welt, die unser
Handeln anleiten.

Diese Konstruktionen werden gesteuert
von einer Vielzahl historischer Erfahrungen,
von fest gefligten Erwartungen, was kinf-
tig passieren wird, von emotional hoch be-
setzten, kollektiv getragenen Wunschbil-

dern, von vermuteten Bedrohungslagen et

cetera. Die von uns selbst gezimmerten Ge-
wissheiten stellen somit keine objektiv fest-
stehenden Realitaten dar. Wir sehen primar
das, woran wir glauben. Jedes Sehen er-
zeugt automatisch seine spezifischen blin-
den Flecke, die dem Sehenden selbst zu-
nachst unzuganglich bleiben. Je komplexer
und schnelllebiger unsere Welt wird, desto
unausweichlicher und folgenreicher zeigt
sich diese Einsicht. Die einzig verninftige
Konsequenz daraus ist, den eigenen Sicher-
heiten zu misstrauen, zentrale Realitdtsan-
nahmen immer wieder mal zu tUberprifen
(unsere Mitbewerber sind ..., unsere Kun-
den wollen ..., wir bieten nicht zu Gbertref-
fende Topqualitat ...), die eigenen Wahr-
nehmungsmuster und ,Sehwerkzeuge”
von Zeit zu Zeit kritisch zu Gberprifen. Das
Geschaft der Unternehmensfihrung wird

dadurch nicht leichter, geht es doch darum,



den Zweifel am eigenen Einschatzungsver-
maogen zu institutionalisieren, ohne die er-
forderliche Entschlusskraft zu verlieren. Ein
kritischer Blick auf die eigenen Konstruk-
tionsweisen von Wirklichkeit gehoért heute
unausweichlich zum professionellen und
zeitgemaBen Umgang mit komplexen,
nicht wirklich beherrschbaren Welten.

Wichtig ist dabei die Frage, wie wir zu
Einschatzungen darlber kommen, wel-
ches Bild andere von uns haben, das heif3t
welches Image wir als Unternehmen bei
wichtigen Stakeholdern wie Kunden, Lie-
feranten, strategischen Kooperationspart-
nern im Lauf der Zeit aufgebaut haben.
Sich in dieser Frage zu tdauschen, kann
schon ziemlich fatale Folgen haben. Das
Bild, das andere von uns haben, steuert
ihr Verhalten uns gegentber. Positive Er-
fahrungen in der Vergangenheit stimulie-
ren ihre Wiederholung, und die dabei neu-
erlich gewonnenen Eindrlcke festigen ein
sich gerade auspragendes Image. Die wett-
bewerbspolitische Bedeutung dieses Zu-
sammenhangs ist in der Zwischenzeit all-
gemein anerkannt. Je mehr Anbieter mit
immer weniger sich unterscheidenden Pro-

dukten und Dienstleistungen um dieselben

Kundengruppen kdmpfen, umso wichtiger
wird der gute Ruf, den man sich als Markt-
teilnehmer aufbaut. Die Starke der eigenen
Marke, ihr orientierungsstiftendes Unter-
scheidungsvermadgen ist zu einem der re-
levantesten Selektionskriterien auf Seiten
der Kunden geworden. Marken und ihre
Reputation steuern die Aufmerksamkeit
auf immer unubersichtlicher gewordenen
Mérkten. Der Aufbau und das standige
Lebendighalten einer starken Marke zéhlt
heute zweifelsohne zu den besonders an-
spruchsvollen Fuhrungsaufgaben. Die pe-
riodische Auseinandersetzung mit dem ei-
genen Selbstbild wie mit dem bei anderen
erzeugten Fremdbild sowie erst die zuwei-
len krankende Beschaftigung mit den un-
vermeidlichen Diskrepanzen zwischen die-
sen beiden Konstruktionen schafft eine
realitdtsangemessene Basis fir diese be-
sondere Art von Flhrungsleistung.

Wie |asst sich sicherstellen, dass die im Un-
ternehmen erzeugten Selbst- und Frem-
deinschatzungen nicht reine illusionsge-
sttzte Wunschbilder darstellen, und was
kann getan werden, wenn Selbst- und
Fremdeinschatzung allzu weit auseinder
klaffen?

Diese Thematik der Unternehmensfiihrung
interessiert uns in einem nachsten Schritt
vor allem im Hinblick darauf, wie speziell
Familienunternehmen mit dieser Heraus-

forderung umgehen.

Das Image des Unternehmens und

der gute Ruf der Unternehmerfami-
lie sind kommunizierende Rohren

Familienunternehmen besitzen in aller Re-
gel ihren Ursprung im besonderen Enga-
gement von auBergewohnlichen Grinder-
personlichkeiten. Deren unternehmerische
Findigkeit hat ein bislang nicht gedecktes
Marktbedurfnis aufgegriffen und mit pas-
senden Produktinnovationen und Dienst-
leistungen bedient. Um diese kreative Ur-
sprungsidee herum und kraft eines oft sehr
entbehrungsreichen Einsatzes und Durch-
haltevermdgens der Pioniere wachst ein
lebensfahiges Unternehmen heran. Der
Erfolg des Unternehmens und der persén-
liche Erfolg der Grindergeneration sind
auf das Engste miteinander verknlpft. Mit
dem erfolgreichen Aufbau eines wettbe-
werbsfahigen Unternehmens, das in der
Lage ist, ihn selbst zu Uberdauern, hat der

Unternehmer sich selbst verwirklicht. Die



Firma ist gewissermaBen ein Stlck von
ihm selbst, das in den weiteren Genera-
tionen fortlebt. In diese enge Liaison von
Unternehmeridentitat und Unternehmen
wachst die Familie der Grinder unaus-
weichlich hinein. lhr alltagliches Sein, das
gesamte Familiengeschehen, das Aufwach-
sen der Kinder, der Umgang der Ehepartner
miteinander ist durch die Verantwortung
far das Wohl und Wehe des Unterneh-
mens auf das Intensivste gepréagt. Uber die
Generation hinweg bilden beide Systeme
(Familie und Unternehmen) eine Schick-
salsgemeinschaft, die in ihrer langfristigen
Uberlebensfahigkeit auf die je spezifische
Tuchtigkeit beider Seiten angewiesen ist.
GroBere Schwierigkeiten im Unternehmen,
langere Perioden des Misserfolgs treffen
die Familie in ihren Existenzgrundlagen
und umgekehrt, schwerwiegendere Kri-
sen in der Familie (Generationskonflikte,
Scheidung, unverséhnliche Geschwisterri-
valitdten, generationslbergreifende Stam-
meskriege) stellen immer ein nicht zu un-
terschatzendes Gefahrdungspotenzial fur
das ganze Unternehmen dar. Diese starke
wechselseitige Verbundenheit und Abhan-
gigkeit zeigt sich deshalb auch in allen Fra-

gen der Reputation und des Ansehens von

Familie und Unternehmen.

Das Unternehmen besitzt deshalb in der
Gesellschafterfamilie eine unverzichtbare
Ressource: ihre Integritat, ihr oftmals be-
wiesenes Verantwortungsbewusstsein, ihre
Kohasionsfahigkeit, ihr Standing in der
Offentlichkeit, ihr Traditionsbewusstsein.
All diese Faktoren pragen die Unterneh-
mensentwicklung und bilden nattrlich
ein immer wieder zu erneuerndes Ener-
giereservoire fir dieselbe. Dieser Bezug
hilft in der Kundenakquisition wie in der
Kundenbindung, er unterstiitzt den Aufbau
verlasslicher Lieferantenbeziehungen, er ist
die Basis fur tragfahige strategische Alli-
anzen, er gibt der Belegschaft Sicherheit und
Orientierung und er bildet naturlich auch
eine wichtige Saule fur die Kreditwirdig-
keit eines Unternehmens. Die Familie steht
normalerweise fUr eine besondere Art von
langfristig orientierter Verantwortlichkeit,
insbesondere wenn es um lebenswichtige
Unternehmensentscheidungen geht (zum
Beispiel bei Fragen des Personalabbaus, der
Standortverlagerung, der SchlieBung von
Geschaftsbereiche). Umgekehrt ist natrlich

auch das Unternehmen mit all seiner Re-
putation ein identitatsstiftender Fundus fiir
die Familie und ihren Zusammenhalt. Mit-
glied einer Familie zu sein, die seit Genera-
tionen im Besitz eines renommierten Unter-
nehmens ist, dieser Umstand besitzt fur alle
Betroffenen eine nachhaltig pragende Wir-
kung, ob dies der Einzelne nun wahrhaben
will oder nicht. Dieses wechselseitige Ange-
wiesensein in der eigenen Identitatsfindung
von Unternehmen und Familie erklart die au-
Bergewodhnliche Verletzlichkeit von Familien-
unternehmen, wenn es um deren offentliche

Reputation geht.

Familienunternehmen

entwickeln starke Marken

Die besondere Kraft einer Marke verdankt
sich dem Umstand, dass ein Unternehmen
die positiven Erwartungen seiner Kunden
Ubereinen langeren Zeitraum hinweg immer
wieder von Neuem bestatigen oder sogar
Ubertreffen kann. Das Leistungsversprechen
eines Unternehmens, seine Werbebot-
schaften, seine Umgangsformen mit ex-
ternen Partnern stimmen dann mit dem
tatsachlichen Erleben dieser Partner (Kun-

den und so weiter) dauerhaft Uberein. Bei



gut geflhrten Familienunternehmen ist
dieser Markenbildungsprozess ein , natdr-
liches” Beiprodukt des eigenen unterneh-
merischen Selbstverstandnisses. Man tut
alles, um die eigenen Kunden zufrieden
zu stellen. Man ist um hdchste Qualitat be-
mUht und geht bisweilen auch auf Sonder-
wlinsche ein. Diese Art von Kundenorien-
tierung ist bei Familienunternehmen eine
Selbstverstandlichkeit, sie ist ein Teil der ei-
genen kulturellen Ausrichtung, des eige-
nen Wertekanons. Man ist permanent um
eine gute Nachrede bemuht. Man nimmt
deshalb Kundenreklamationen besonders
ernst und versucht, entstandene Irritati-
onen bestmdglich auszubiigeln. Aus die-
ser Grundhaltung heraus wachst die Fahig-
keit zu einer besonderen Kundenbindung,
eine der auBergewdhnlichen Starken vieler
Familienunternehmen. Diese Unternehmen
und ihre Eigentiimer sind der breiten Of-
fentlichkeit vielfach nicht bekannt, weil sie
gar nicht daran interessiert sind, einen be-
sonderen medialen Wind um sich zu ma-
chen. Sie besitzen aber in ihrer spezifischen
Nische, bei ihren Zielgruppen und Ge-
schaftspartnern in der Regel einen auBer-

ordentlichen Ruf. Diese oftmals Uber viele

Jahre aufgebaute Vertrauensbasis bildet,
wenn sorgsam damit umgegangen wird,
eine Grundlage fr einen erheblichen ¢ko-
nomischen Vorteil. Sie senkt die Transakti-
onskosten fir alle Beteiligten, sie hilft den
vertrieblichen Aufwand zu minimieren, sie
ermoglicht es, die werblichen Aktivitaten
gezielt zu fokussieren und Streuverluste zu
vermeiden, sie erhéht die Zugangsbarriere

fur Mitbewerber, et cetera.

Die kontinuierlichen Anstrengungen, dem
eigenen guten Ruf in allen Kontakten nach
auBen gerecht zu werden, bilden auch
noch in einer weiteren Dimension eine
wichtige Triebfeder fir nachhaltigen Unter-
nehmenserfolg. Sie sind eine permanente
Quelle far Informationen. Anspruchsvolle
Kunden treiben die eigene unternehme-
rische Entwicklung voran. Die vertrauens-
volle Zusammenarbeit mit leistungsfahigen
Lieferanten stimuliert beide Seiten zu Pro-
zessinnovationen zu neuen technischen
Lésungen und zu Produktverbesserungen.
Unternehmen, die auf lange Sicht an einer
soliden Weiterentwicklung ihrer Reputati-
on arbeiten, sind an der Herstellung von

Win-Win-Situationen interessiert. Sie su-

chen den eigenen Vorteil nicht primar im
Nachteil anderer. Langlebige Familienunter-
nehmen folgen konsequent diesem Muster,
weil sie darauf bedacht sind, in ihrer jewei-
ligen Nische als besonders geschatzter und
erfolgreicher Partner angesehen zu wer-
den, hinter dem auch eine Familie mit ih-

rem guten Ruf steht.

Familienunternehmen neigen zur
Selbstimmunisierung

In der engen Verbindung der Unterneh-
mensreputation mit dem guten Ruf der Ge-
sellschafterfamilie liegt allerdings auch eine
Reihe von existenzgefdhrdenden Risiken
verborgen. Auf der Seite des Unterneh-
mens liegt die entscheidende Schwierig-
keit in dem Umstand, dass die persénliche
Identitat der Unternehmensspitze, ihr gan-
zes Selbstwertgeftihl an den Erfolg der Fir-
ma gekoppelt ist. Dies fihrt normalerweise
dazu, dass diese Personlichkeiten sich im
Laufe der Zeit immer schwerer tun, das ei-
gene Fuhrungshandeln noch selbstkritisch
zu beobachten. Je langer ein Unterneh-
men auf Erfolgskurs unterwegs ist, umso
schwieriger wird es, bedrohliche Signale

rechtzeitig aufzunehmen, eigene Realitat-



seinschatzungen in Frage zu stellen und die
erforderliche Sensibilitat fir ungewohnliche
Entwicklungen aufrechtzuerhalten. Und die
Umgebung spielt dabei mit. Denn das Wis-
sen um die besondere Verletzlichkeit der
Entscheidungstrager im Unternehmen wie
in der Familie starkt die ohnehin vorhande-
ne Schwierigkeit, aus dem Unternehmen
heraus kritische Dinge nach oben hin an-
zusprechen, heikle Themen zeitgerecht auf
den Tisch zu bringen und einer gemein-
samen Bearbeitung und Lésung zuzufih-
ren. Es entsteht so vielfach eine Kultur des
gemeinsamen Nichthinschauens. Auf diese
Weise sorgt das Unternehmen dafr, dass
die Selbsttauschungen der Spitze aufrecht-
erhalten bleiben, so lange jedenfalls, bis die
Krise nicht mehr Gbersehen werden kann.
Dieser fatale Zirkel zahlt zu den wichtigs-
ten Ursachen des Scheiterns von Familien-
unternehmen.

Das eben fir das Unternehmen Gesagte
gilt in abgewandelter Form naturlich
auch fur die Familie. Die auBergewdhn-
liche Exponiertheit der Unternehmerfami-
lie in ihrem spezifischen Umfeld macht es
auch fur diese nicht einfach, mit Abwei-

chungen, ,Peinlichkeiten”, internen Kon-

flikten und Beziehungskrisen gut umzuge-
hen. Dieses familiale Selbstkonzept erhdht
normalerweise den Druck auf die einzelnen
Familienmitglieder, sich erwartungskon-
form zu verhalten und Differenzen zu leug-
nen. Diese Konsensfiktion erschwert es Fa-
milien, ihre im Lebenszyklus unvermeidlich
auftretenden Rollenverédnderungen und
Reifungskrisen (wie zum Beispiel in der Pu-
bertdt) angemessen zu bewaltigen.

Will man diesen Risiken auf beiden Seiten
vorbeugen, so fuhrt an einer besonderen
Wachsamkeit gegenlber den in diesen
Typus Ublicherweise eingebauten Selb-
stimmunisierungsmechanismen kein Weg
vorbei. Wachsamkeit bedeutet hier die Be-
reitschaft, die eigenen Selektionsmuster in
der Selbst- und Fremdwahrnehmung auf
den Prifstand zu stellen. Dies kann auf
Seiten des Unternehmens ein kompetent
besetzter Beirat ibernehmen, dem genug
Vertrauen entgegengebracht wird, um ak-
zeptierterweise eine solche Spiegelfunkti-
on wahrzunehmen. Auf Seiten der Familie
kann die Einrichtung periodischer Familien-
konferenzen mit daflr sorgen, familienin-
terne Differenzen auf konstruktive Weise

zu bereinigen. Der schrittweise Aufbau der

eigenen Fahigkeiten zur Selbstreflexion ist
jene spezifische Herausforderung fur Fa-
milienunternehmen, deren Bewaltigung es
ermdoglicht, die besonderen Chancen voll
auszuschopfen und den eingebauten Ri-
siken praventiv zu begegnen.

Die Firma Grunenthal ist ein wunderbares
Beispiel dafir, wie ein Unternehmen diese
heikle Balance im Lauf ihrer Geschichte ler-
nen konnte. Die enorm schwierige Zeit, die
mit der Bewaltigung der Folgen von Con-
tergan einherging, war die Lehrmeisterin
far das Unternehmen wie fur die Gesell-
schafterfamilien, wie man solch existenzbe-
drohende Ereignisse offen und ohne dauer-
haft destruktive Tabuisierungen ins eigene
Selbstverstandnis integrieren kann. Damit
wurden tief gehende Lernprozesse ange-
stoBBen, die nicht nur die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens nachhaltig gestitzt ha-
ben, sondern das Gesundheitssystem ins-
gesamt mit neuen Qualitats- und Sicher-
heitsstandards versehen. Dies ware ohne
die Belastbarkeit und Problemlésungsfa-
higkeit der Familie wie der Entscheidungs-
trager im Unternehmen in ihrem Zusam-
menwirken mit der involvierten politischen

Offentlichkeit so nicht maglich gewesen.



Zwolf Wissenschaftler, Arzte und Verantwortungstrager

aus der Wirtschaft duBern sich zum Unternehmen Griinenthal

Im Frihjahr 2006 wurden im Auftrag des
Unternehmens Griinenthal insgesamt vier-
zehn Wissenschaftler, im Schmerzbereich
forschende Arzte und Verantwortungstra-
ger aus der Wirtschaft mit der Bitte ange-
schrieben, ihre Sicht auf Grinenthal mittels
eines ausfihrlichen Fragebogens darzustel-
len. Bei der Auswahl der finfzehn ange-
schriebenen Personen wurde auf folgende
Kriterien geachtet: Die Befragten sollten im
Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeit einen
so ausgepragten Kontakt zum Grlnenthal
aufweisen, dass ihnen qualitative Aussa-
gen zu dem Unternehmen méglich waren.
Sie sollten ferner durch ihre Arbeitsschwer-
punkte eine hohe Bewertungskompetenz
fur die Schltsselthemen bei der Entwick-

lung von Grlnenthal aufweisen. SchlieBlich

sollte der Mix des angesprochenen Perso-
nenkreises so gestaltet sein, dass qualita-
tive Aussagen zu folgenden Themenberei-
chen erwartbar waren:
Identitatsmerkmale und Image von Gri-
nenthal
Grlnenthal als ,, typisches” Familienun-
ternehmen?
Einschatzungen zum Unternehmensprofil
Einschatzungen zur Position von GrU-
nenthal als Preffered Pain Partner
Aussagen zu den Folgen von Contergan
far Grunenthal
Bewertung der Unternehmensfihrung.

Zwolf der angesprochenen Verantwor-
tungstrager haben in der erbetenen Wei-

se geantwortet. Zum Ricklauf von elf Fra-

gebdgen kam ein ausfihrliches Telefonat
entlang der entsprechenden Fragen. Wis-
send, dass die ermittelten Antworten kei-
nerlei Reprasentativitat beanspruchen kon-
nen, erscheint diese Stichprobe dennoch
aufschlussreich. Denn sie findet Eingang in
das stetige Bemuhen Griinenthals, die Au-
Benwahrnehmung als wichtigen Faktor der

Unternehmensentwicklung zu wirdigen.





