
Strategie & Management00

KMU-Magazin Nr. 11/12, November /Dezember 2018 

Zum Jahresausklang erscheint es mir geboten, an 
dieser Stelle über ein Thema zu schreiben, das 
zum Nachdenken anregen soll und nicht so viel 
mit operativen Einzelheiten zu tun hat. Es ist ein 
Thema, auf das es keine einfachen Antworten gibt. 
Es handelt sich um die Beantwortung einer einzi-
gen Frage, die sich – so einfach sie gestellt ist – 
nicht mit simplifizierten Floskeln abspeisen lässt. 
Gleichwohl wollen wir in der gebotenen Kürze 
einmal den Scheinwerfer auf diese Frage richten: 
Wofür ist der Unternehmer eigentlich verant-
wortlich? 

«Manager kann man entlassen, Unter-
nehmer müssen verkauft werden.»
In fast allen Unternehmen des (gehobenen) Mit-
telstands, die wir kennen, mit denen wir zusam-
menarbeiten, in denen wir auch häufig die per-
sönlichen Berater von Unternehmerinnen und 
Unternehmern sind, wird das Wort «Verantwor-
tung» in Grossbuchstaben geschrieben. Das ist 
auch erklärbar, denn wie lautete der Spruch 
noch, über den ich bereits vor vielen Jahren ge-
lacht habe, dessen Urheber ich aber leider nicht 
mehr kenne? «Manager kann man entlassen, Un-
ternehmer müssen verkauft werden.» Unterneh-
mer, Gesellschafter, persönliche Hauptaktionäre 

sind viel stärker an das Unternehmen gebunden 
als ein angestelltes Management. Das soll nicht 
bedeuten, dass Manager grundsätzlich weniger 
Verantwortung empfinden, mitnichten. Aber das 
persönliche Schicksal, oft das Familienschicksal, 
wird ja doch oft an das Unternehmen gebun- 
den in einer Unternehmerfamilie, insbesondere 
dann, wenn der eigene Name am Unternehmen, 
auf dem Briefpapier, in der Werbung, auf dem 
Messestand und in den Bankbürgschaften prangt. 
Was also ist es, das von Unternehmern tatsächlich 
verantwortlich erwartet werden darf, kann, soll 
und muss? Wir wollen von der Funktion des akti-
ven Unternehmers ausgehen, also nicht von ei-
ner Familie, die das Unternehmen nur noch als 
Investment führt. Die nachfolgenden Aspekte sind 
übrigens auch auf die familienfremden Manager 
übertragbar. 

Die erste Verantwortung: «Loslassen»
Festzustellen ist, dass sich die meisten Unterneh-
mer, die ich kenne, eine zu hohe Verantwortung 
auferlegen. Natürlich: Am Ende ist man für alles 
verantwortlich, aber bitte nicht um den Preis, je-
des Detail kennen zu müssen. Nein, meist ist so-
gar weniger mehr. Als Erstes ist das «Loslassen» zu 
nennen, denn Unternehmer sind zwingend dafür 
verantwortlich, dass Verantwortung im ganzen 
Unternehmen getragen wird, und zwar einerseits 
für den jeweiligen Fach- und Funktionsbereich, 
andererseits auch für den Gesamtzusammen-
hang. Loslassen fällt Unternehmern aber tradi- 
tionell eher schwer. Erschwert wird dieses Loslas-
sen durch permanente Erinnerung daran, dass 
niemand die Dinge so gut kann wie der Chef. 
«Das hätte niemand so hinbekommen wie unser 
Chef!», habe ich schon Dutzende Male gehört. 

Gerade in mittelständischen Unternehmen  

ist das Verantwortungsbewusstsein der  

Unternehmer gross. Die Frage ist aber:  

Was ist die wirkliche Verantwortung?
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Mag sein, aber vielleicht hätte jemand anderes es 
auch hinbekommen, und zwar ohne dass der Chef 
hätte involviert sein müssen. Loslassen wird ins-
besondere dann schwierig, wenn die Zeit drängt, 
denn der Chef hat in der Regel schnell eine Lö-
sung zur Hand – allein schon aus der langjährigen 
Erfahrung – und er nennt diese Lösung in der Re-
gel auch. Das Resultat? Der Mitarbeiter geht aus 
dem Raum, hat eine prima funktionierende Lö-
sung und nichts dabei gelernt, ausser dass der 
Chef wie immer den besten Weg kennt. Auch 
wenn keine Zeit besteht, gilt die Erfordernis nach 
der Frage «Was schlagen Sie denn vor, lieber Mit-
arbeiter?» Man staune, es kommen viele gute Vor-
schläge. Die erste Verantwortung also: Loslassen.

Die zweite Verantwortung: Eine starke 
zweite Reihe aufbauen
Nun geht das Loslassen leichter, wenn man über 
Mitarbeiter verfügt, denen man auch zutraut, 
dass sie eine gute Lösung ohne Einwirken des Un-
ternehmers schaffen. Dies wird – selbst in grossen 
Unternehmen des Mittelstands – regelhaft ver-
nachlässigt. Natürlich beisst sich hier die Katze in 
den Schwanz, denn wer seine Mitarbeiter nicht 
fordert, erhält Erfüllungsgehilfen. Wie sagte ein 
leitender Mitarbeiter eines mittelständischen Kli-
entenunternehmens neulich? «Ich möchte Füh-
rungskräfte, nicht nur Ausführungskräfte.» Da- 
zu ist insbesondere die Ebene unterhalb des  
Vorstands oder der Geschäftsführung besonders 
wichtig, denn diese Ebene, die leider oft als 
«Lehmschicht» oder gar als «Lähmschicht» be-
zeichnet wird, ist verantwortlich dafür, dass der 
unternehmerische Wille operationalisiert wird. 
Diejenigen, die ihre zweite Führungsebene mit 
derart bösen Worten bedenken, haben entweder 
die falschen Leute am Start oder sind Teil des 
Problems. Diejenigen, die nicht über eine wir-
kungsvolle zweite Ebene verfügen, tun gut da-
ran, ihrer Verantwortung gerecht zu werden. Die 
zweite Verantwortung also: Eine starke zweite 
Reihe aufbauen, mit der man gerne und vertrau-
ensvoll zusammenarbeitet.

Die dritte Verantwortung: Den Rahmen 
für die bestmögliche Entwicklung der 
Mitarbeiter zu schaffen
Was hilft die beste Mannschaft, wenn Verant-
wortlichkeiten unklar und Ressourcen unzurei-
chend sind? Der Unternehmer steht in der Ver-
antwortung, zu klären, wer welche weiteren Ver-
antwortungen wahrnehmen soll, und er steht in 

der Verantwortung, dafür Sorge zu tragen, dass 
Arbeitsmittel und (finanzielle) Ressourcen be-
reitstehen. Was lapidar klingen mag, ist es nicht, 
man schaue und höre sich in einigen Betrieben 
um: Unzweckmässige Arbeitsplatzeinrichtungen, 
veraltete Technik, enge Finanzspielräume für In-
vestitionen, wenig Weiterbildung oder andere ex-
terne Impulse, so sieht es in zahlreichen Unter-
nehmen aus, und der Unmut darüber wird in aller 
Regel nicht dem Unternehmer zugetragen, weil 
es an der Spitze einsam wird und sich nur wenige 
Menschen trauen, das Wort zu erheben, weil sie 
davor zurückschrecken, unter den Verdacht der 
Ablenkung von den wesentlichen Themen zu ge-
raten: «Lassen Sie uns erst Mal Umsatz machen.» 
Die dritte Verantwortung ist also: Den Rahmen 
für die bestmögliche Entwicklung der Mitarbeiter 
zu schaffen (ohne ihn selbst inhaltlich ausfüllen 
zu müssen!).

Die vierte Verantwortung: Vision entwi-
ckeln, für die Strategie sorgen
Ein vierter Punkt sei noch genannt, den die regel-
mässigen Leserinnen und Leser dieser Kolumne 
kennen werden: Die Verantwortung des Unter-
nehmers ist, die Reise des Unternehmens zu be-
schreiben. Was nutzt es, wenn das Tagesgeschäft 
gut beherrscht wird, solange nicht klar ist, wohin 
die Reise gehen soll? Es liegt in der ursprüng- 
lichen Verantwortung des Unternehmers bezie-
hungsweise der Eigentümer, eine Vision zu for-
mulieren, welche ein erstrebenswertes Bild einer 
vielleicht nie erreichbaren Zukunft des Unter-
nehmens zeichnet, und es liegt in der Verantwor-
tung des Unternehmers, gemeinsam mit der Ge-
schäftsführung eine Strategie zu entwickeln, die 
geeignet ist, die Mitarbeiter mitzunehmen auf 
der Reise zur Vision. Mag dies auch blumig klin-
gen: Es ist Handwerk. Die vierte Verantwortung 
also: Vision entwickeln, für die Strategie sorgen.

Eines noch: Unternehmer sind sich selbst gegen-
über dafür verantwortlich, zu erkennen, dass sie 
nicht selbst das Unternehmen sind, selbst dann, 
wenn wir über eine Personengesellschaft spre-
chen. Dies ist eine Verantwortung, die für Klar-
heit im Kopf und für Freiheit in wichtigen Ent-
scheidungen sorgt. «
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