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Prolog

Die Beschiftigung mit Unternehmerfamilien ist ein relativ neues
Forschungsfeld. Zwar sind Familienunternehmen spitestens seit Ende
der 199oer-Jahre Thema in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften,
etwa am Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) der Uni-
versitit Witten/Herdecke, wo Rudolf Wimmer und Fritz B. Simon als
Gruindungsprofessoren des Instituts dieses akademische Forschungs-
feld in Deutschland institutionalisiert haben. Unternehmerfamilien
als Basis dieser Unternehmensform werden dabei bereits thematisiert,
oft jedoch nur implizit. Im Mittelpunkt des Interesses steht in Regel
das Familienunternehmen. In diesem Buch jedoch schauen wir direkt
und nahezu ausschlieflich auf die Unternehmerfamilie.

Als »Unternehmerfamilie« wird eine Familie verstanden, deren
Mitglieder Eigentlimerinnen bzw. Eigentiimer an mindestens einem
Unternehmen sind. Zudem intendieren die Familienmitglieder, die-
ses Eigentum an die nichsten Familiengenerationen weiterzugeben.
Diese transgenerationale Intention der Eigentums- bzw. Unternehmens-
weitergabe ist ein zentrales Merkmal dieser Familienform. Ob die
Familienmitglieder im Unternehmen selbst operativ mitarbeiten, ist
dabei nicht entscheidend, wenngleich dies bei kleinen und mittelgro-
en Unternehmen oft als Regel angesehen und entsprechend geplant
wird. Wichtiger ist, dass das familidre Eigentum am Unternehmen
dazu fithrt, dass die Familienmitglieder gemeinschaftlich mit ihren
Vorstellungen, Motivationen und Zielen das Unternehmen mafdgeb-
lich prigen. Diese Pragung muss nicht durch eine operative Mitarbeit
erfolgen, sondern kann auch durch unternehmensbezogene Entschei-
dungen der Eigentiimerinnen und Eigentiimer realisiert werden, etwa
in Gremien wie Gesellschafterausschiissen oder Beiriten.

Der Begriff »Unternehmerfamilie« weist auferdem darauf hin,
dass diese Familie bzw. ihre Mitglieder neben der transgenerationalen
auch eine unternehmerische Intention verfolgen, dass sie hinsichtlich
ihrer Firma marktorientierte Entscheidungen zu treffen haben, etwa
Innovationen hinsichtlich des Geschiftsmodells oder beziiglich der
Ausrichtung von Investitionen. Aufgrund dieser unternehmerischen
Motivation der Familie sprechen wir hier auch nicht lediglich von
»Unternehmensfamilie«. Dies kénnte suggerieren, dass die Familie
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Prolog

zwar mit einem Unternehmen {iber die entsprechenden Eigentums-
anteile verbunden ist, aber selbst keine unternehmerischen Interessen
verfolgt, sondern gewissermafien »passiv« vom Unternehmen profi-
tiert. Will diese Familie jedoch ihre transgenerationale Perspektive,
also den Erhalt, die Weiterentwicklung und die Weitergabe des Unter-
nehmens an die nichsten Generationen realisieren, so sind aktive Fa-
miliengesellschafter/innen vonnéten, die sich als verwandtschaftlich
zusammengehorige Unternehmerinnen und Unternehmer verstehen.
Nur so gelingt es, den kreativen Intellekt (die kognitive Dimension bzw.
den »Kopf«), das leidenschaftliche Gefiihl (die emotionale Dimension
bzw. das »Herz«) und das risikobereite Handeln (die aktionale Di-
mension bzw. die »Hand«) auf die Entwicklung des Unternehmens
zu fokussieren, damit es nachhaltig tiberlebensfihig bleibt. Erst dies
sichert den Grundstein dafiir, dass sich das Unternehmen den sich
verindernden gesellschaftlichen, insbesondere 6konomischen, politi-
schen, rechtlichen, lebensweltlichen oder kulturellen Rahmenbedin-
gungen anzupassen versteht.

Basierend auf diesem Verstindnis von Unternehmerfamilien, wer-
den mit diesem Band Arbeiten publiziert, die in den Jahren zwischen
2ory7 und 2020 entstanden sind. Als Inhaber des Stiftungslehrstuhls
fiir Organisation und Entwicklung von Unternehmerfamilien am
WIFU habe ich damit begonnen, die Unternehmerfamilie sowohl so-
ziologisch als auch systemisch bzw. systemtheoretisch zu erforschen.
Somit lege ich mit diesem Buch eine erste zusammenfassende Doku-
mentation meiner in diesem Rahmen entstandenen Arbeiten vor, die
bereits an unterschiedlichen Stellen publiziert wurden (siehe dazu die
Veroftentlichungsnachweise).

Da die einzelnen Arbeiten, die die neun Kapitel dieses Buches
ausmachen, als eigenstindige Beitrige entstanden sind, kénnen Re-
dundanzen, etwa zur Bestimmung der Unternehmerfamilie als so-
ziales System, nicht vermieden werden. Dies hat den Vorteil, dass
das Buch nicht linear von vorne nach hinten gelesen werden muss.
Sondern die Leser/innen kénnen dort beginnen, wo ihr grofites Inte-
resse liegt und sich, davon ausgehend, nach eigenem Belieben, also
in selbstbestimmter Reihenfolge, durch die einzelnen Teile bewegen.
Dennoch beginnt jedes Kapitel mit einer thematischen Hinfithrung,
die das zu bearbeitende Thema in das Gesamtkonzept des Buches
einordnet und jeweils das vorige mit dem aktuellen Kapitel verbindet.
Dies ist auch fiir die Leser/innen gewinnbringend, die ein lineares

I2



Prolog

Lesen vorziehen und jeweils die Anschliisse der Kapitel suchen. Alle
Themen des Buches stehen an der Schnittstelle von Theorie und
Praxis. Sie bieten also im guten Fall fiir das Leben in Unternehmer-
familien, fiir die Organisation des familidren Wachstums sowie fiir
Prozesse der Sozialisation, Erziehung und Beratung ertragreiche
Reflexionen und Anregungen.

Damit prasentiert das Buch eine ganzheitliche Sicht bzw. eine Viel-
falt von Themenbereichen, die hinsichtlich einer systemischen sowie
duflerst praktischen Betrachtung von Unternehmerfamilien zentral
sind. Die Praxisrelevanz wird durch zahlreiche Beispiele, die jeweils
in schattierten Kisten in den einzelnen Kapiteln herausgehoben sind,
nochmals unterstrichen. Als Zielgruppe dieser Publikation werden da-
her alle angesprochen, die sich entweder aufgrund ihres Forschungs-
interesses oder wegen ihrer eigenen Betroffenheit, etwa als Mitglieder
einer dieser Familien oder als ihre Berater/innen, mit den Heraus-
forderungen dieser besonderen Sozialform befassen.

Dieses Buch wire nicht entstanden ohne die Unterstiitzung von
meinen lieben Kolleginnen und Kollegen am Wittener Institut fiir
Familienunternehmen (WIFU). Ganz herzlichen Dank dafiir!

Besonders der Geschiftsfithrende Direktor des Instituts, Tom A.
Riisen, sowie die Vertreter der ersten und zweiten Generation der
systemischen Beschiftigung mit Familienunternehmen in Witten,
namentlich Rudolf Wimmer und Fritz B. Simon fiir die erste Genera-
tion und Arist von Schlippe fiir die zweite Generation, haben mich in
meiner Arbeit von Anfang an ermutigt, meinen ganz eigenen Wege
zu gehen. Mein Dank, der diesen freundschaftlichen Férderern mei-
ner Befassung mit Unternehmerfamilien gebtihrt, kann daher nicht
grofd und nachhaltig genug sein. Danken mdochte ich ebenso den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern an meinem Lehrstuhl, insbesondere
Tobias Koéllner; die zahlreichen Diskussionen mit ihm haben auch
dieses Buch beeinflusst. Schliefllich méchte ich dem Herausgeber
der Carl-Auer-Reihe »Management/Organisationsberatung«, Torsten
Groth, herzlich danken, dass er die Entstehung dieses Buches mit sehr
hilfreichen Kommentaren und duflerst wohlwollenden Anregungen
sowie mit freundschaftlicher Unterstiitzung begleitet hat.

Heiko Kleve,
Witten und Potsdam, im Mirz 2020
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Thematische Hinfiihrung

Den Einstieg in die vielfiltige Thematik von Unternehmerfamilien
bilden drei Short Cuts, also kurze Ausfliige, betreffend die systemi-
sche Reflexion von typischen Herausforderungen, die sowohl mit
dem Leben in Unternehmerfamilien als auch mit der professionellen
Reflexion dieser Sozialform regelmiflig einhergehen. Zudem werden
durch die drei Kurzausfliige die Themen pointiert adressiert, die in
den drei Teilen des Buches weiter vertieft werden.

Im ersten Short Cut geht es um das grundsitzliche Thema des
Aufwachsens und des Lebens in Unternehmerfamilien, die aufgrund
ihres mehrgenerationalen unternehmerischen Erfolgs neben ihrer
Eigenttimerschaft hiufig auch vermégend sind. Somit wird nicht nur
das jeweilige Unternehmen, sondern auch das private Vermogen der
Familienmitglieder von Generation zu Generation weitergegeben,
mithin vererbt. Wie Vermdgen die Sozialisation in diesen Familien
und die elterliche Erziehung der Kinder (oft ambivalent) beeinflusst,
zugleich mit enormen Potenzialen ausstattet, aber auch emotional
und sozial belastet, wird veranschaulicht. Ausgehend von diesen Re-
flexionen konnen sich betroffene Eltern, aber auch Berater/innen und
andere Unterstiitzende dieser herausfordernden Familiensysteme fra-
gen, was sie tun konnen, um die kognitive, emotionale und aktionale
Entwicklung der Kinder und Jugendlichen so zu begleiten, dass sich
passende Balancen zwischen familidrer Bezogenheit und individueller
Selbstentwicklung herausbilden kénnen. Dieses Thema wird zudem
im 4. Kapitel weiter vertieft und ausfiihrlicher behandelt.

Mit dem zweiten Short Cut bewegen wir uns in ein systemisches
Verstindnis des zwischenmenschlichen Zusammenlebens hinein, das
auch fiir die Reflexion von und innerhalb von Unternehmerfamilien,
insbesondere beziiglich der Entstehung, der Klirung und der Bei-
legung von Konflikten, hilfreich sein kann. Wir werden elementare
Sozialprozesse und Systemprinzipien betrachten, die sich hinter
dem Riicken der Akteure in menschlichen Beziehungen offenbar
immer wieder herstellen und unser Zusammenleben rahmen und
strukturieren. Das Wissen iiber diese Prozesse und Prinzipien kann
das Verstindnis fiir Mitglieder in Unternehmerfamilien und fiir ihre
Berater/innen hinsichtlich familidrer Sozialdynamiken erweitern und
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vertiefen. Auf der Basis dieser systemischen Regeln kénnen Mitglie-
der dieser Familien priifen, ob Konflikte mit der »Verletzung« dieser
Prinzipien einhergehen, um sodann zu versuchen, durch kontextsen-
sible Beachtung der Regeln 16send und versshnend zu wirken. Dieses
Thema werden wir im 3. Kapitel ausfiihrlicher behandeln.

Der dritte Short Cut bezieht sich auf die Herausforderungen, denen
sich wachsende Unternehmerfamilien gegeniibersehen. In diesen Fa-
milien steigt aufgrund egalitdrer Erbschaftsprinzipien (Eltern vererben
ihre Unternehmensanteile parititisch an alle ihre Kinder) die Anzahl
der Gesellschafter/innen von Generation zu Generation kontinuierlich
an. Daher reicht es oft nicht mehr, nur fiir den familidren Zusammen-
halt zu pladieren oder die Kommunikations- und Entscheidungspro-
zesse formal zu organisieren. Es miissen zudem Netzwerkstrukturen
des wechselseitigen Gebens und Nehmens etabliert, gepflegt und
ausgebaut werden. Dies lisst sich mit dem von mir als »FON-Theorie«
bezeichnetem Konzept veranschaulichen, mit dem sich wachsende
Unternehmerfamilien zugleich als Familien, Organisationen und
Netzwerke verstehen lassen. Davon ausgehend, kénnen ganz konkrete
und praktisch umsetzbare Projekte iiberlegt werden, mit denen die
Netzwerkbeziehungen innerhalb der wachsenden Familie, angeregt,
etabliert und immer wieder aktualisiert werden kénnen. Im 5. Kapitel
wird dieser Punkt eingehender diskutiert.

Short Cut 1: Aufwachsen in vermégenden
Unternehmerfamilien’

»Geld verdirbt den Charakter« oder »Mit zu viel Geld wird die Fa-
milie vergiftet«. Solche und dhnliche Sitze horen wir in unseren
Forschungs- und Beratungsprozessen von Vertretern und Vertrete-
rinnen mehrgenerationaler Unternehmerfamilien nicht selten. Damit
wird eine problematische Wirkung des vorhandenen finanziellen
Vermogens auf die Personlichkeitsentwicklung ihrer (insbesondere
jungeren) Mitglieder herausgestellt oder zumindest die Befiirchtung
geduflert, dass sich negative Folgen des Aufwachsens in spiirbarem
Reichtum einstellen kénnten. Diese negative Perspektive auf das
vorhandene Vermogen fiihrt oftmals zu einer spezifischen Form
von Tabuisierung und Nichtansprechbarkeit des Themas sowie zu

1 Diesen Short Cut haben mein Kollege Tom A. Riisen und ich gemeinsam verfasst.
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Short Cuts zur Einleitung

Schamgefiihlen bei Mitgliedern. In mehreren Forschungsprojekten
am Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) arbeiten wir
an Fragen, die die Effekte des finanziellen Reichtums in Unternehmer-
familien insbesondere beziiglich der Sozialisation und Erziehung von
Kindern und Jugendlichen fokussieren.

Wie wachsen Kinder in diesem spezifischen Familientypus auf?
Wie versuchen die Eltern, das Denken, Fithlen und Handeln ihres
Nachwuchses konstruktiv zu beeinflussen, so dass sich der familidre
Reichtum positiv und nicht schidlich auf die kindliche Sozialisation
sowie auf die aktuelle und zukiinftige Lebensfithrung auswirkt? Das
sind zwei von zahlreichen Fragen, die uns interessieren.

Um, davon ausgehend, Unternehmerfamilien zu untersuchen,
vor allem durch Gespriache mit Eltern und Kindern, benétigt man eine
wichtige grundsitzliche Unterscheidung, und zwar diejenige zwischen
Sozialisation und Erziehung. Unter Sozialisation verstehen wir einen
permanenten sozialen Prozess, der die individuelle Entwicklung eines
jeden Menschen einbettet und rahmt. Die Sozialisation eines Men-
schen vollzieht sich {iber sein gesamtes Leben, wird aber durch die
Kindheit, die gemeinhin in der Familie erlebt wird, ausgesprochen stark
geprigt. In Unternehmerfamilien realisiert sich diese sozialisatorische
Prigung, wie in allen anderen Familien auch, durch die Weitergabe des
Lebens selbst sowie durch die Fiirsorge, Betreuung und Begleitung
der Kinder auf ihrem Weg in das eigenstindige Leben. Hinzu kommt
in diesen Familien jedoch, dass den Kindern neben den Grundbedin-
gungen ihrer menschlichen Existenz und Selbstentwicklung sowohl
Unternehmenseigentum als auch Vermdégen iibertragen werden.

Diese Ubertragung fiihrt bei den Kindern regelmiRig zu Verpflich-
tungsgefiihlen den Eltern bzw. der gesamten Unternehmerfamilie
gegeniiber. Die Verpflichtung kann einen individuell belastenden
Charakter annehmen, und zwar vor allem dann, wenn mit der Eigen-
tums- und Vermogensweitergabe zugleich hohe Erwartungen seitens
der Eltern an die Kinder zum Ausdruck gebracht werden, die etwa
in der Aufforderung kumulieren kénnen: »Verhaltet euch als Erben
so, dass ihr euren Vorfahren keine Schande bereitet.« Zudem kann die
iibernehmende Generation das Verpflichtungsgefiihl in Form einer
angstbehafteten Biirde erleben. Dann werden das Eigentum und das
Vermégen als etwas empfunden, das von den Vorfahren erschaffen
wurde und das nun von den Erben méglicherweise unangemessen
genutzt, geschmilert oder vernichtet werden kénnte.
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In diesem komplexen Sozialisationskontext vermogender Unter-
nehmerfamilien finden nun die elterlichen Erziehungsprozesse statt.
Unter Erziehung ist der Versuch zu verstehen, sozialisatorische Pro-
zesse bewusst zu lenken, Kinder in ihrer kognitiven, emotionalen und
aktionalen Entwicklung, also beziiglich ihres Denkens, Fithlens und
Handelns, zielgerichtet zu beeinflussen. Da Sozialisation permanent
und ungeplant geschieht sowie als andauernde Selbstentwicklung
des Menschen bewertet werden kann, ist die Kraft der Erziehung in
der Regel schwicher, als es sozialisatorische Prozesse sind. Demnach
kann Erziehung die Sozialisation zwar anregen und rahmen, aber
nicht determinieren, nicht eindeutig bestimmen oder hinsichtlich
klar definierter Ergebnisse steuern. Daher lassen sich auch kaum all-
gemeingiiltige Erziehungstipps geben. Jedoch kénnen zentrale Fragen
hinsichtlich der Vermogenssozialisation formuliert werden, die in
jeder Unternehmerfamilie jeweils eigenstindig und in Abhingigkeit
des Alters und des Entwicklungsstandes der Kinder zu beantworten
sind. Drei dieser Fragen lauten:

1. Welches Wissen soll den Kindern in welchem Alter und in
welcher Weise hinsichtlich der familidren Vermégenssituation
vermittelt werden? (Was sollte wann angesprochen und wie
thematisiert werden?)

2. Welche Emotionen, Werthaltungen und inneren Einstellungen
wollen die Eltern ihren Kindern beziiglich des Vermégens
nahebringen? (Wie ist das Wertegefiige der Familie zum vor-
handenen Vermogen?)

3. Welche Handlungskompetenzen in Bezug auf das Vermdgen
sollen die Kinder im familiiren Sozialisations- und Erziehungs-
prozess erwerben? (Welche Fihigkeiten beziiglich des Umgangs
mit dem Vermégen sollen Bestandteil eines Kompetenzentwick-
lungsprogrammes der Unternehmerfamilie sein?)

Hinsichtlich der kognitiven Wissensvermittlung beobachten wir viele
Unsicherheiten der Eltern. In vielen Familien wird diese Unsicherheit
so verarbeitet, dass den Kindern so spit wie moglich, etwa erst in den
Jahren der Pubertit, manchmal sogar erst bei Volljahrigkeit die tatsdch-
lichen Vermdgensverhiltnisse offenbart werden. Hinter dieser Praxis
steht nicht selten die elterliche Angst, dass die Kinder eine finanzielle
Anspruchshaltung entwickeln und ihre eigene Persénlichkeitsent-
wicklung, etwa Ausbildung und Berufswahl, vernachlissigen.
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Short Cuts zur Einleitung

Diese Angst erscheint zumeist jedoch unbegriindet, weil viele
heranwachsende und erwachsene Kinder aus vermégenden Unter-
nehmerfamilien berichten, dass die Tatsache, dass sie Unternehmens-
und Vermogenserben sind, eine besondere familidre Loyalitit und
Leistungsorientierung bei ihnen herausfordert. Zugleich artikulieren
viele der von uns interviewten Jugendlichen und jungen Erwachse-
nen, dass sie ihre Eltern als sehr werteorientiert, insbesondere als
bescheiden und sparsam erlebt haben und dass diese Haltungen
sowie die damit einhergehenden Verhaltensweisen auch ihr Leben
mafdgeblich pragen. Deutlich wird damit, dass Eltern insbesondere
durch ihre eigene Lebensfithrung die Sozialisationsbedingungen der
Kinder formen.

Im Umgang mit dem Vermdgen zeigen sich in unseren Unter-
suchungen eher konservative Haltungen und Praktiken. In diesem
Bereich wird mehr die Verantwortung fiir das Bewahren als fiir das
unternehmerische Entwickeln betont. Genau an dieser Stelle bestehen
jedoch oftmals ungenutzte Chancen hinsichtlich der Tatsache, dass
ein Vermogen vorhanden ist, das zur Schaffung unternehmerischer
Kreativitit und zur Entwicklung eines gesellschaftlichen Nutzens ein-
gesetzt werden konnte.

Short Cut 2: Elementare Systemregeln als Konflikt-
pravention in Unternehmerfamilien

Unternehmerfamilien schaffen sich Regelwerke und Statuten, die das
Leben miteinander, speziell in der Verantwortung fiir die Firma, regeln
sollen. Neben der Vereinbarung und Beachtung spezifischer formaler
Regeln ist es wichtig, dass Unternehmerfamilien die Grundlagen ken-
nen und beriicksichtigen, die alle sozialen Systeme prigen, nimlich
elementare Regeln des sozialen Zusammenlebens.

Konflikte sind in Unternehmerfamilien nicht die Ausnahme,
sondern die Regel. Das hat mit dem anspruchsvollen Leben in diesen
Familien zu tun. Die Mitglieder miissen Familidres und Unterneh-
merisches unter einen Hut bekommen, zugleich private Familie und
geschiftliche Unternehmerfamilie sein.

Um dieses Problem zu l6sen, vereinbaren sie oft detailliert spezi-
fische Normen im Umgang miteinander. Erfolgreich wird dies aber
nur sein, wenn sie auf dem Fundament von Basisregeln stehen, die
in allen sozialen Systemen gelten.
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Soziale Systeme entstehen, wenn Menschen miteinander leben
oder arbeiten — in Familien, Teams, Firmen oder in der Gesellschaft.
Dabei geht es immer um fiinf Punkte:

1. die Festlegung, wer dazugehort und wer nicht
2. die Beriicksichtigung der zeitlichen Vorrangstellung von Mit-
gliedern, mithin dass diejenigen, die eine lingere Systemmit-
gliedschaft aufweisen, mehr Einfluss haben als jene, die seit
kiirzerer Zeit dem System angehéren
. die Anerkennung von Leistung und Einsatz fiir das System
4. die Beriicksichtigung individueller Fihigkeiten und Kompeten-
zen innerhalb des Systems
5. den angemessenen Ausgleich von Geben und Nehmen; dieses
Prinzip ist besonders wichtig, rahmt es doch alle anderen Sys-
temregeln.

A3}

Wenn Menschen sich im sozialen Sinne verhalten, handeln sie schliefR-
lich immer auch in 6konomischer Hinsicht. Handeln kann als ein
zwischenmenschlicher Austausch verstanden werden zwischen Leu-
ten, die etwas geben, und welchen, die etwas nehmen. Jedes gebende
Handeln schafft einen Anspruch, etwas von demjenigen zurtick-
zubekommen, der durch sein Handeln vom Gebenden nimmt. So
entstehen Beziehungen zwischen Personen, Verbindlichkeiten und
Verpflichtungen.

Zu Konflikten kommt es, wenn Menschen das, was sie bekommen
und gegeben haben, in unterschiedlicher Weise verrechnen. Mitglieder
von Unternehmerfamilien sollten sich deshalb ganz konkret dartiber
Klarheit verschaffen, was sie jeweils voneinander erwarten, was sie
fur ihre Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie erhalten méchten.

Damit dies moglich ist, muss zunichst eindeutig klar sein, wer
zum System dazugehort und wer nicht. Wihrend sich die Mitglied-
schaft zur Familie in der Regel von selbst versteht, weil sie tiber
verwandtschaftliche Abstammung zustande kommt, ist die Zugeho-
rigkeit zur Unternehmerfamilie nicht in dieser Weise fest bestimmt.
Wer dazugehort und wer nicht, kann sich tiber Eigentumsrechte am
Unternehmen regeln. Ob jedoch auch Partner/innen von Mitglie-
dern der Unternehmerfamilie, deren Partnerschaften mit oder ohne
Trauschein besiegelt sind, dazugehéren, bedarf gemeinschaftlicher
Entscheidungen.
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Die Klarheit iiber die Zugehorigkeit ist Voraussetzung fur das
Geben und Nehmen in der Unternehmerfamilie und damit fiir die
Beantwortung der Frage, fiir welche Personen die Rechte (Nehmen)
und Pflichten (Geben) gelten, die mit der Mitgliedschaft einhergehen.
Konflikte kénnen entstehen, wenn diese Mitgliedschaftskriterien nicht
klar geregelt sind.

Nicht alle Mitglieder in einer Unternehmerfamilie sind aber im-
mer gleichberechtigt. Mitgliedschaft differenziert sich vor allem in
zeitlicher Perspektive. Dies wird besonders dann sichtbar, wenn neue
Mitglieder dazukommen, etwa Partnerinnen und Partner oder Eigen-
tiimerinnen und Eigentiimer, die mit dem Beginn ihrer Volljahrigkeit
ihre verantwortliche Rolle hinsichtlich des Unternehmenseigentums
einnehmen. Dann zeigt sich, dass diejenigen mit einer lingeren
Mitgliedschaft in der Regel erwarten, dass die neu dazukommenden
Mitglieder diese zeitliche Vorrangstellung beachten. Die Neumit-
glieder sollen sich (zunichst) den Altmitgliedern unterordnen, die
das System bisher etabliert bzw. getragen haben. Konflikte kénnen
entstehen, wenn dieses Prinzip nicht beachtet wird. Wollen Neumit-
glieder mit ihren Ideen und ihrem Tatendrang die etablierte und be-
wihrte Systemordnung nach ihren Vorstellungen dndern, fithrt dies
oft zu Problemen.

Auch die zeitliche Ordnung zwischen der (privaten) Familie und
der (geschiftlichen) Unternehmerfamilie hat Einfluss auf ihre Sta-
bilitdit und Entwicklungsfihigkeit. Die Erfahrung erfolgreicher und
langlebiger Familienunternehmen zeigt jedoch, dass hier eine umge-
kehrte Regel gilt: Vorrang hat das jiingere System des Unternehmens
vor dem ilteren System der Familie. Die Belange der Unternehmer-
familie haben insbesondere dann Vorrang, wenn es in schwierigen
Zeiten darum geht, alle Kraft fiir den Erhalt und die Zukunft des
Unternehmens aufzuwenden. Konflikte konnen entstehen, wenn in
der Unternehmerfamilie diese Vorrangstellung nicht realisiert oder
unterschiedlich ausgelegt wird.

Eine Unternehmerfamilie ist als soziales System auch umso sta-
biler, je besser es den Mitgliedern des Systems gelingt, den von ihnen
gezeigten Einsatz und die von ihnen erbrachten Leistungen fiir die
Unternehmerfamilie anzuerkennen und wertzuschitzen. Der Einsatz
und die Leistungen der Mitglieder fiir das System, all das, was sie dem
System geben, sichern und erhéhen seine Widerstandsfihigkeit und
schaffen die notige Flexibilitit dafiir, erfolgreich mit den sich perma-
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nent veraindernden Umwelteinfliissen und den Herausforderungen in
einer sich weltweit wandelnden Gesellschaft fertigzuwerden.

Konflikte kénnen entstehen, wenn der Einsatz und die Leistun-
gen der Einzelnen fiir das System nicht gesehen und nicht gewiirdigt
werden. Schlimmstenfalls verebben dann Einsatz- und Leistungsbe-
reitschaft ganzlich.

Menschen sind eben unterschiedlich, entwickeln jeweils andere
Kompetenzen und Fihigkeiten. Je besser es der Unternehmerfami-
lie gelingt, diese personlichen Stirken ihrer Mitglieder nicht nur
wahrzunehmen, sondern in passender Weise in das System ein-
zubeziehen, desto stabiler und entwicklungsfihiger wird sich die
Familie zeigen.

Dies gilt speziell hinsichtlich der drei Dimensionen, die alles
menschliche Zusammenleben und Zusammenarbeiten prigen —
»Kopf« (Rationalitit), »Herz« (Emotionalitit) und »Hand« (Struktu-
rierung und praktisches Tun). Im guten Fall etabliert sich in Unter-
nehmerfamilien eine Arbeitsteilung, die auf den Kompetenzen und
Fihigkeiten der Mitglieder griindet. Jeder findet dort im System seinen
Platz, wo er ausgeprigte Kompetenzen besitzt.

In einem solchen Fall gibt es Familienmitglieder, die sich darum
kitmmern, dass die notwendigen Daten, Informationen und Wissens-
komplexe zur Verfiigung stehen (»Kopf«). Andere sorgen dafiir, dass
Beziehungen und Kommunikationen von gegenseitiger Wertschit-
zung und Anerkennung getragen werden (»Herz«). Und ein dritter
Teil der Familie stellt sicher, dass die Struktur der Unternehmerfamilie
auf das passende Handeln ausgerichtet ist bzw. mit der nétigen unter-
nehmensbezogenen Performanz einhergeht (»Hand«).

Konflikte kénnen entstehen, wenn diese kompetenz- und fihig-
keitsbezogene Organisation der Unternehmerfamilie nicht gelingt. Ist
eine der genannten Dimensionen zu wenig oder zu stark ausgeprigt
ist, fehlt die Balance von »Kopf«, »Herz« und »Hand«, wie wir das
mit dem klassischen Pidagogen Johann Heinrich Pestalozzi sagen
kénnten.

Short Cut 3: Familiennetzwerke kniipfen und pflegen

Unternehmerfamilien mit sehr vielen Mitgliedern, deren Zahl zwei-
oder gar dreistellig sein kann, sind nicht nur Familien oder unterneh-
mensbezogene Organisationen. Sie sind auch eine besondere Form
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