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Wie Familienunternehmen das
Unerwartete meistern

Das Unerwartete nimmt immer mehr Raum in unserem Alltag ein, und Risiken nehmen zu.

Wie geht man als Familienunternehmen mit dieser zunehmenden Planungsunsicherheit

um? Und welchen Beitrag kann die Unternehmerfamilie zu einem besonders konstruktiven

Umgang mit dem Unerwarteten leisten?

> Dr. Claudia Astrachan Binz
AussergewOhnliche oder unerwartete
Ereignisse stéren den «courant normal»
und beanspruchen Ressourcen finanzi-
eller, personeller, aber auch emotionaler
Natur. Im Falle eines Familienunterneh-
mens kann es sich auf der Unterneh-
mensseite beispielsweise um den plotz-
lichen Verlust eines wichtigen Kunden
handeln, auf der Familienseite um einen
eskalierenden Konflikt zwischen Ge-
schwistern. Aussergewohnliche Ereig-
nisse sind in der Regel nicht absehbar,
oder zumindest weiss man nie genau,
wann und mit welcher Stérke sie eintref-
fen werden.

Lernen von den Grossen

Von Hochleistungssystemen, das heisst
von Organisationen wie Atomkraftwer-
ken, Krankenhiusern oder Flugzeugtra-
gern, konnen Unternehmen lernen, wie
hochkomplexe Systeme auch in unge-
planten Situationen weiterhin fehlerfrei
funktionieren.

Bei Hochleistungssystemen hitte ein
Fehler fatale Folgen — daher sind sie, wie
keine anderen Organisationen, darum
besorgt, kleinste Stérungen sofort zu

entdecken und entsprechend zu reagie-
ren. Hochleistungssysteme machen zwei
Dinge ganz besonders gut: Die Antizipa-
tion unerwarteter Ereignisse durch die
Entwicklung einer hohen Sensibilitét fiir
betriebliche Abldufe, und die Art und

kurz & biindig

> Familienunternehmen koénnen
von Hochleistungssystemen ler-
nen, Fehler zu antizipieren und
umgehend auch auf noch so
kleine Storungssignale zu rea-
gieren — dies sichert Handlungs-
spielraum.

> Das wirksamste Instrument, um
als Familienunternehmen mit un-
erwarteten und maoglicherweise
unangenehmen Situationen um-
gehen zu kénnen, ist die Einheit
innerhalb der Familie.

> Die zwei wichtigsten Merkmale
geeinter Familien sind, dass diese
erstens Zeit miteinander verbrin-
gen, und zweitens eine Vision
haben, die Uber das Unterneh-
men hinausgeht.

Weise, wie sie auf solche Situationen re-
agieren.

Oftmals entdecken Unternehmen Fehler
erst nach einem Zwischenfall - es ist je-
doch so, dass sich {iberraschende Ereig-
nisse in den meisten Fillen durch Ano-
malien und Fehler ankiinden, die erst
einmal unbemerkt bleiben. Wichtig ist
bei Hochleistungssystemen daher die
Entwicklung einer Fehlerkultur: Nur
wenn Fehler als Chance wahrgenommen
werden und die Mitarbeitenden wissen,
dass sie Fehler zugeben und Stérungen
melden kénnen - sogar sollen —, ohne be-
straft zu werden, werden solche Ereig-
nisse auch gemeldet.

Ausserdem schauen Hochleistungssys-
teme {iber den Tellerrand hinaus: Sie
rechnen mit Ereignissen, die anderen Or-
ganisationen als undenkbar oder gar
skurril erscheinen, und mit denen sie
sich folglich nicht auseinandersetzen. So
entwickeln sie ein moglichst breites Vor-
stellungsspektrum, und zwar durch die
Diskussion kontrarer Standpunkte und
Ideen, idealerweise in interdisziplina-
ren Teams mit unterschiedlichen Erfah-
rungshintergriinden.
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Tritt eine noch so kleine Stérung ein oder
eine winzige Anomalie auf, dann reagie-
ren die Hochleistungssysteme darauf mit
starken Massnahmen — so gewinnen sie
Handlungsspielraum und vermeiden,
dass sich eine noch geringe Storung auf
das Restsystem ausbreitet und an Stir-
ke gewinnt. Denn die Hochleistungssys-
teme anerkennen, dass auch schwache
Signale Vorboten tief greifender Verén-
derungen sein konnen. So kann das Auf-
tauchen einer neuen, innovativen Tech-
nologie das Ende einer ganzen Industrie
bedeuten —so geschehen bei der Digital-
fotografie.

Als Einheit stark

In jeder Familie gibt es unzéhlige Situa-
tionen, die grundsitzlich vorstellbar
sind — man will sie vielleicht nicht un-
bedingt in Betracht ziehen, doch man
weiss, es besteht eine gewisse Wahr-
scheinlichkeit, dass sie eintreffen. Dazu
gehoren bei Unternehmerfamilien Ereig-
nisse wie ein plotzlicher Todesfall, psy-
chische Probleme eines Familienmit-
glieds, eine Scheidung, ein 6ffentlicher
Skandal oder ein Konflikt zwischen Fa-
milienstdimmen. Dagegen kann man sich
unter Umstidnden absichern, mit Ehe
vertrdgen, Vollmachten, Versicherungs-
vertrdgen und PR-Strategien. Das wirk-
samste Instrument jedoch, um als Fa-
milie mit unerwarteten und moglicher-
weise auch sehr unangenehmen Situati-
onen umgehen zu kdnnen, ist die Einheit
innerhalb der Familie. Die Familienein-
heitist denn auch die wichtigste Voraus-
setzung dafiir, gemeinsam tragfahige
Entscheidungen zu finden und als Fami-
lie handlungsfihig zu bleiben. Doch wes-
halb sind gewisse Familien geeinter —
und dadurch auch widerstandsfahiger
und gesiinder — als andere? Die zwei
wichtigsten Merkmale geeinter Familien
sind, dass diese erstens Zeit miteinander
verbringen, und zweitens eine Vision ha-
ben, die iiber das Unternehmen hinaus-
geht (siehe Box).

Einheit in der Familie ist nicht etwas, das
den Familienmitgliedern in die Wiege ge-
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legt wird — meist muss sie hart erarbeitet
werden. Vielfach bestehen zwischen den
verschiedenen Familienstimmen unter-
schwellige oder gar offene Konflikte, die
iiber Generationen weitergegeben und
nicht gel6st werden. In solchen Féllen ist
es schwer, insbesondere in einer schwie-
rigen Situation rasch zu einer Losung zu
kommen. Oft verlieren die Familien ge-
rade in Notsituationen Zeit mit Diskussi-
onen, die mit dem eigentlichen Ereignis
nichts zu tun haben, sondern den unter-
schwelligen, schon lange bestehenden
Konflikt betreffen. Die Reaktionsfahig-
keit der Familie ist somit aufgrund der
fehlenden Einheit eingeschrénkt. Einheit
innerhalb der Familie ist also eine Grund-
voraussetzung fiir das langfristige Funk-
tionieren des Familienverbundes —denn
nur geeinte Familien bleiben in schwie-
rigen Situationen nicht nur entschei-
dungs-, sondern auch handlungsféhig.

Fehlerkultur entwickeln

Wie also konnen sich Unternehmen und
Familien auf «das Unerwartete» vorbe-
reiten? Familienunternehmen kénnen
von Hochleistungssystemen lernen, Feh-
ler zu antizipieren und umgehend auch
aufnoch sokleine Stérungssignale zu re-
agieren — dies sichert Handlungsspiel-
raum. Hier gilt zu beachten, dass viele
Storungen oder Fehler nicht als Vorbo-
ten eines unerwarteten Ereignisses er-
kannt werden - sei es, weil sie als iso-
lierte Ereignisse und nicht als Teil des
Gesamtsystems betrachtet werden , oder
aber, weil man gewisse Ereignisse als
undenkbar erachtet, weil sie ausserhalb
des Vorstellungsvermogens liegen (das
kann /darf nicht passieren — also wird
es auch nicht eintreffen!).

Generell neigt man dazu, die Normalitit
des Unerwarteten zu unterschétzen —
oftmals mit gravierenden Konsequen-
zen. Die Entwicklung einer Fehlerkultur
—also einer Organisationskultur, die das
Erkennen und Melden von Fehlern be-
lohnt - leistet einen wichtigen Beitrag zu
einem moglichst reibungslosen Funktio-
nieren des Systems.
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1. Geeinte Familien verbringen viel Zeit
miteinander. Dies ist nicht immer einfach
— vor allem dann, wenn es sich um weit
verzweigte, sehr grosse Familien handelt.
Hier empfiehlt es sich, einmal pro Jahr eine
Familienversammlung einzuberufen. Und
es mag banal erscheinen, aber wissen Sie,
wann lhre Nichten und Neffen Geburtstag
feiern — und wissen es lhre Kinder? Wenn
die Familie wachst und sich oftmals auch
geografisch entfernt, drohen die nachfol-
genden Generationen den Kontakt zuein-
ander zu verlieren. Helfen Sie Ihren Kin-
dern, den Kontakt zu ihren Cousins und
Cousinen zu pflegen — so legen Sie den

Doch auch auf der Familienseite kann
man sich fiir unerwartete Ereignisse fit
machen: Analog zu Hochleistungssyste-
men verfiigen besonders widerstands-
fahige Unternehmerfamilien iiber eine
grosse Sensibilitat fiir die Beziehungen
zwischen den einzelnen Familienmit-
gliedern und Familienstimmen. Je trans-
parenter Konflikte innerhalb der Familie
gemacht werden, und je mehr simtliche
Familienmitglieder wissen, welche Be-
ziehungen allenfalls konfliktbeladen
sind, desto einfacher wird es, Konflikte
zu thematisieren, noch bevor sie ausbre-
chenund eine schédliche Eigendynamik
entwickeln.

Wichtig ist hier auch, genauer hinzu-
schauen, worum sich ein Konflikt denn
eigentlich dreht. Denn Familienmitglie-
der streiten in den wenigsten Fallen dar-
iiber, woriiber sie vorgeben zu streiten —
so betrifft ein Konflikt wahrscheinlich
nicht in erster Linie den neuen — und lu-
xuriosen! — Dienstwagen der Schwester
oder die dreimonatige Ferienreise des
Bruders, sondern vielleicht eher die ei-
gene Wahrnehmung, die anderen seien
von den Eltern schon immer bevorzugt
worden oder héitten es immer leichter
gehabt. Daher niitzt es dann auch nicht,
den Ausloser (Dienstwagen, Ferienreise)
aus der Welt zu schaffen, ohne das tiefer-

Grundstein dafur, dass auch die nachste
Generation «geeint» ist.

2. Langfristig erfolgreiche Unternehmerfa-
milien haben eine gemeinsame Vision fur
die Zukunft, welche die Familie Gber Gene-
rationen und Familienstdmme hinweg ver-
bindet, und die Uber das Unternehmen hi-
nausgeht. Eine Familienvision kann selbst-
los sein, beispielsweise «wir wollen als Fa-
milie einen Beitrag leisten zur Reduktion
der Armut in der Schweiz», oder sie kann
der Familie selbst dienen «wir wollen lang-
fristig als Familie zusammenbleiben und
erfolgreich sein».

liegende Problem zu thematisieren und
ein fiir alle Mal zu beseitigen — auch
wenn dies die schmerzhaftere und lang-
wierigere Variante ist.

Ein Konflikt darf eskalieren —jedoch ide-
alerweise nur in einem «sicheren» Rah-
men, zum Beispiel wiahrend einer Sit-
zung des Familienrates, in der der Streit
nicht nur ausgetragen wird, sondern
auch gleich in einer vertrauensvollen
Umgebung und Atmosphére geschlich-
tet werden kann. Zentral ist es ebenso,
dass die Kommunikation aufrechter-

halten wird — das Schlimmste fiir eine
Familie ist, wenn die Kommunikation zu-
sammenbricht und sich einzelne Famili-
enmitglieder oder gar ganze Stimme ab-
kapseln — dies kann innert kurzer Zeit
gravierende Folgen nicht nur fiir die
Familie, sondern auch fiir das Unterneh-
men haben.

Grundsatzlich empfiehlt es sich daher,
nicht nur im Unternehmen, sondern
auch in der dazugehorenden Familie da-
ran zu arbeiten, eine Fehlerkultur zu ent-
wickeln — denn Fehler zuzugeben, ist
umso schwieriger, je lieber man die Men-
schen hat, die diese Fehler betreffen oder
gar verletzen kénnen. Ein vertrauensvol-
les Familienklima, in dem man weiss, wie
das Gegeniiber empfindet, eine offene
Kommunikation, in der andere Meinun-
gen geschétzt werden, und eine gemein-
same Vision, die motiviert, langerfristig
als Familie gemeinsam etwas zu errei-
chen, leisten hierzu einen entscheiden-
den Beitrag.

Und schliesslich gilt wie immer — Vor-
sichtist besser als Nachsicht. Strukturen
und Prozesse wie Entscheidungswege
oder Notfallszenarien gilt es in guten
Zeiten festzulegen und nicht erst dann,
wenn Bedarf besteht, die Zeit sowie an-
dere Ressourcen knapp oder die Fronten
bereits schon verhértet sind. «

Dozentin
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