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1 Einleitung
Zwischen Gefiihl und Geschift —
Familien und ihre Unternehmen

Fritz B. Simon

Schlagt man den Wirtschaftsteil von Tageszeitungen oder Wochen-
magazinen auf, so findet man fast regelmiflig Nachrichten oder
Kommentare zum Thema Familienunternehmen. An erster Stelle
steht dabei die Nachfolgefrage. In den nichsten zehn Jahren stellt
sie sich in schitzungsweise 700 ooo Unternehmen. Es handelt sich
dabei um eine Frage, die nicht nur aus familiendynamischer Per-
spektive von grofler Tragweite ist, sondern auch aus ckonomischer
Sicht. Schlieflich sind etwa 75-80 % aller Unternehmen im deutsch-
sprachigen Raum — wie in der gesamten westlichen Welt — Familien-
unternehmen. Sie erwirtschaften ca. 66 % des Bruttoinlandsproduk-
tes und sorgen dafiir, dass 65% aller Beschiftigten eine Arbeitsstelle
haben.

Widmet man sich dem Thema Familienunternehmen, so ist
man mit einem merkwiirdigen Phinomen konfrontiert. Es betrifft
sehr viele Personen, es wird viel dariiber geredet, es ist nach allge-
mein geduflerter Einschitzung psychologisch wie wirtschaftlich von
grofler Bedeutung, und dennoch gibt es kaum systematisches Wis-
sen — aufler den Klatschgeschichten in der Regenbogen- und Wirt-
schaftspresse — dariiber. Familienunternehmen sind, sowohl was die
Familienseite als auch die Unternehmensseite betrifft, nicht niher
erforscht, zumindest wenn man dies mit anderen Unternehmensfor-
men oder anderen Familientypen (z.B. den Familien magerstichtiger
Midchen) vergleicht. Sucht man nach wissenschaftlichen Analysen,
so ist man mit weiflen Flecken auf der Landkarte konfrontiert. So
gab es bis vor wenigen Jahren im ganzen deutschsprachigen Raum
kein einziges Universititsinstitut, das sich speziell mit Familien-
unternehmen beschiftigte. Erkliren lisst sich dieser Kontrast zwi-
schen allgemein bekundeter Wichtigkeit und wissenschaftlicher
Ignoranz mit der Logik universitirer Strukturen. Die Betriebswirte
beschiftigen sich mit Unternehmen und betrachten die Familie nur
als Randbedingung. Dementsprechend gibt es viel Forschung zum
Thema »Klein- und Mittelstindische Unternehmen« (KMU), von
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Fritz B. Simon

denen auch viel in Vorwahlzeiten von den Vertretern der verschiede-
nen Parteien die Rede ist (die leidige Steuergesetzgebung ...). Obwohl
die meisten kleinen und mittelstindischen Unternehmen Familien-
unternehmen sind, ist diese Gleichsetzung aber nicht berechtigt.
Definiert man solche Unternehmen als Familienunternehmen, bei
denen eine Familie einen entscheidenden Einfluss auf die Firmen-
politik hat, so gibt es viele weltweit operierende Konzerne wie BMW,
Ford und Bertelsmann, die man als Familienunternehmen betrach-
ten kann. Was Familienunternehmen dabei von bérsennotierten Ak-
tiengesellschaften unterscheidet, ist nicht so sehr die Anzahl der Be-
schiftigten oder die Grofle des Umsatzes, sondern die Qualitit der
Unternehmenskultur, der Umgang mit Fragen der Personalpolitik,
die andersartigen Managemententscheidungen, die durch die Lang-
fristigkeit der Planung moglich werden (im Gegensatz zu bérsen-
notierten Unternehmen, die alle Vierteljahre Bericht iiber Umsatz
und Gewinnerwartung geben miissen und bei allen Entscheidun-
gen den Aktienkurs im Auge behalten miissen), und Ahnliches. All
dies wird erst durch die Kopplung von Familie und Unternehmen
verstindlich, durch die Langfristigkeit der Kapitalbindung, durch
familidre Spielregeln, die einen Einfluss auf das Unternehmen ha-
ben. Die Beschrinkung der Beobachtung auf allein das Unterneh-
men reduziert die ko-evolutive Einheit »Familie plus Unternehmen«
(falls man beides iiberhaupt trennen kann) in unangemessener
Weise.

Analoges kann von der Familienforschung und -psychologie ge-
sagt werden. Wenn die Familie des Familienunternehmens unabhin-
gig von der Tatsache betrachtet wird, dass sie eng mit einem Unter-
nehmen gekoppelt ist, so wird auch hier eine Rahmenbedingung
vernachlissigt, die von entscheidender Bedeutung fiir die Entwick-
lung der Familiendynamik wie auch die individuelle Psychodynamik
ihrer Mitglieder ist. Es macht eben einen Unterschied, ob Mutter und
Vater an getrennten Arbeitsstellen arbeiten, ob sie selbststindig sind
oder in langfristig gesicherten Beschiftigungsverhiltnissen, ob sie
abends nach Hause kommen und die Familie als kompensatorische
Gegenwelt zur Arbeit sehen kénnen oder ob sie ihre beruflichen und
wirtschaftlichen Sorgen mit zum gemeinsamen Abendessen neh-
men. Und fiir die Kinder ergeben sich ganz andere Dilemmata bei

1 Vgl. die Definition von Wimmer et al. (19906)

8



1 Einleitung

ihren Lebensentscheidungen, wenn sie die Chance haben, in eine
okonomische Erfolgsgeschichte einzusteigen — die aber nicht primir
ihre ist —, sie die Last einer famili4ren Tradition, der Delegationen
fritherer Generationen, auf ihren Schultern spiiren und sie vor der
Frage stehen, ob sie nun ihre eigenen Talente und Begabungen nut-
zen, um sich selbst zu »verwirklichen« oder ob sie das Risiko einge-
hen, familiiren Erwartungen nicht gewachsen zu sein.

Da sich Familienforscher nur fiir Familien, Okonomen nur fiir
Unternehmen interessieren, fallen Familienunternehmen bzw. Fa-
milie und Unternehmen als soziale Systeme, die eine gemeinsame
Geschichte durchlaufen, durch den Rost unseres Wissenschafts-
systems.

Ziel dieses Buches ist es, den Fokus der Aufmerksamkeit auf die
Familie des Familienunternehmens zu lenken. Dabei gilt es, die Be-
dingungen, die solche Familien zu besonderen Familien machen, zu
beriicksichtigen und zu analysieren. Doch der Begrift Familie des
Familienunternehmens ist, zugegebenermafien, nicht unproblema-
tisch, da er nur zu leicht suggerieren konnte, es gibe so etwas wie
»die« Familie des Familienunternehmens. Das ist aber nicht der
Fall. Schlieflich sind die Bedingungen des Unternehmens wie der
Familie, die Ein- und Ausschliefung von Familienmitgliedern als
Gesellschafter und Mitarbeitern des Unternehmens zu vielgestaltig,
als dass von einem einzigen Familientyp gesprochen werden konnte.
Dennoch verbindet all diese Familien etwas: dass sie sich mit Fragen
der Unternehmensfithrung und des Eigentums auseinander setzen
miissen. Schaut man auf das Spektrum méglicher Konstellationen,
so empfiehlt sich zur Orientierung folgendes Schema, in dem Fami-
lie, Unternehmen und Eigentum zueinander in Beziehung gesetzt
werden.

Das Schema zeigt, dass Familienmitglied nicht gleich Familien-
mitglied ist, dass es auch innerhalb von Familien grofle Status- und
Verantwortungsunterschiede geben kann, die von der Zugehoérigkeit
zu den drei miteinander verbundenen und sich gegenseitig beein-
flussenden Systemen Familie, Unternehmen und Eigentum abhin-
gen. Ob man zu allen drei, zu zwei oder nur zu einem — und dann
zu welchem? — gehort, hat weit reichende Folgen. Und diese Folgen
erstrecken sich nicht allein auf das Unternehmen und dessen Dy-
namik, sondern auch und vor allem auf die Familie und ihre Dyna-
mik.



Fritz B. Simon

Unter-
nehmen

Abb. 1: Die drei gekoppelten Systeme des Familienunternehmens: Familie,
Unternehmen, Eigentum. Je nach Zugehorigkeit zu einem,
zwei oder allen drei Systemen haben Einzelpersonen einen anderen
Status und andere Beziehungen zueinander.

Die drei sich iiberschneidenden Kreise sollen die Besonderheit von
Familienunternehmen symbolisieren. Wenn wir unser Wirtschafts-
system und die unterschiedlichen Familien- und Unternehmensfor-
men betrachten, so zeigt sich, dass wir es mit einem Spektrum zu tun
haben, auf dessen einer Seite die drei Kreise sich nicht nur iiberschnei-
den, sondern zur Deckung kommen. Es sind dies Unternehmen, wie
sie heutzutage kaum noch (wahrscheinlich noch am ehesten in der
Gastronomie, in kleinen Beratungsunternehmen, Steuerberatungs-
biiros 0.A.) zu finden sind, in denen alle Familienmitglieder in der
Firma arbeiten, allen gemeinsam gehort das Geschift, und es werden
keine Fremden beschiftigt. Diesem Extrem steht auf der anderen Sei-
te des Spektrums die vollkommene Entflechtung dieser drei Kreise
gegeniiber. Sie tiberschneiden sich gar nicht mehr, d.h. die Mitar-
beiter eines Unternehmens sind weder verwandt noch verschwigert
und es arbeiten keine Personen, die zur selben Familie gehéren, im
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1 Einleitung

selben Unternehmen, die Familienmitglieder haben ausschliefllich
eine familidre Beziehung zueinander und das Kapital ist auf Perso-
nen oder Investoren verteilt, die weder in der Firma arbeiten, noch
irgendwelchen privaten Interessen nachgehen, die sie mit der Firma
verbinden. Die drei Systeme Familie, Unternehmen und Kapital sind
gegeneinander abgegrenzt und folgen in ihren Entscheidungen ihrer
eigenen Logik. Sie interagieren miteinander als Systeme, aber es gibt
keine Akteure, die eine Doppelrolle als Mitglied oder Teilnehmer an
mehreren dieser Systeme haben.

In Familienunternehmen ist diese Trennung nicht gegeben. Da-
rin liegt ihre Chance und ihr Risiko. Da jedes Familienunternehmen
irgendwo zwischen diesen beiden hier skizzierten Endpunkten des
Spektrums positioniert ist, ist seine Situation und die der Familie
immer ein wenig anders und speziell geartet. Es gibt Unternehmen,
in denen das gesamte Kapital in den Hinden der Familie ist, aber
kein Familienmitglied in der Firma arbeiten darf (!), andere, in der
nur diejenigen, die im Unternehmen arbeiten als Familie im enge-
ren Sinne betrachtet werden usw. Es gibt zahlreiche Méglichkeiten,
diese drei Bereiche und Zugehorigkeiten miteinander zu kombinie-
ren und sie zu organisieren. Das gilt es zu bedenken. Dennoch kann
man wohl feststellen, dass die Spezifitit der Familien- und Unter-
nehmensdynamik, sei sie nun positiv oder negativ bewertet, stets aus
dem Spannungsverhiltnis dieser drei Systeme resultiert.

Jenseits solch eines analytischen Ansatzes entfaltet sich diese
Spannung im Alltag konkret in der Interaktion und Kommunikation
im Unternehmen und in der Familie, d.h. in erlebbaren Bindungen
und Konflikten, in Liebe und Hass, in rationaler Kalkulation und
emotionaler Reaktion, in Gefithlen und Geschiften.

Wenn man es etwas formelhaft und verkiirzt ausdriicken will,
so kann man feststellen, dass Menschen sich aus (zumindest) zwei
unterschiedlichen Griinden aufeinander einlassen: Was sie verbin-
det und dazu veranlisst, eine (zumindest zeitweise) gemeinsame Ge-
schichte zu durchleben, ist das Geld oder die Liebe.

Seit geraumer Zeit ist es in unseren Breiten eher uniiblich, sich
seine Frau oder seinen Mann zu kaufen oder durch den Tausch ge-
gen eine gréflere Zahl von Rindern zu (er-)»werben«. Stattdessen
herrscht die Erwartung oder Hoffnung, Partnerschaften wiirden oder
sollten im Feuer von Leidenschaft und Liebe geschmiedet werden.
Dieser Erwartung gemif hilt sich denn auch die Uberraschung in
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Fritz B. Simon

Grenzen, wenn nach einer Phase der Abkiihlung die Beziehung wie-
der aufgelost wird.

Der Bereich, in dem Gefiihle die Kommunikation in zentraler
Weise bestimmen, wird in unserer westlichen industriellen Gesell-
schaftsform im allgemeinen dem »Privatleben« zugerechnet. Die
sozialen Systeme, in denen das Gefiihlsleben seinen legitimen Ort
hat, sind die Paarbeziehung und die Familie (in welcher spezifischen
Form auch immer). Hier werden die Entscheidungen nicht nach mo-
netiren Gesichtspunkten getroffen, und es wird nicht niichtern die in
Euro und Cent berechenbare Rentabilitit des gegenseitigen Gebens
und Nehmens berechnet. Der erwartete Lohn wird in anderer, ideel-
ler Weise gefordert und bezahlt (z.B. in Verpflichtungs- und Schuld-
gefithlen, Dankbarkeit, Anerkennung etc. und eben: gezeigter oder
geforderter Liebe). Die Familie ist im reinen Geldsinne eine (mehr
oder weniger) 6konomiefreie Zone, zumindest ist das Familienleben
in diesem Sinne meist ein schlechtes »Geschift«.

Diesem Typ sozialen Systems stehen diejenigen Systeme gegen-
iiber, bei denen nicht erwartet wird, dass irgendwelche Gefiihlsbin-
dungen bestehen oder entstehen. Es sind Organisationen, die in
unserer Gesellschaft dafiir sorgen, dass unterschiedliche gesellschaft-
liche Funktionen ausgefiithrt und gesichert werden. Hier wird man
fiir seine Leistungen bzw. die Ubernahme sachlicher und fachlicher
Aufgaben nicht nur anerkannt und mit Dankbarkeit honoriert, son-
dern im Allgemeinen bezahlt. Dies ist einer der Griinde, warum man
iitberhaupt zusammenkommt, und die Beziehungen, die man kniipft,
sind Arbeitsbeziehungen. Dass bei den jeweiligen Akteuren auch Ge-
fithle ausgelost werden, ist unvermeidlich, aber nicht konstituierend
fiir die jeweilige Organisation. Oft werden sie sogar ausdriicklich als
Storfaktoren definiert, die den sachgerecht geordneten Ablauf - z.B.
eines Gerichtsverfahrens (Entscheidungen sollen »ohne Ansehen
der Person« gefillt werden) — gefihrden. Die Beziehungen, die in
solchen Kontexten entstehen, sind eher von sachlichen Erwigungen
definiert. Man mag seine Arbeit zwar lieben und durch sie erfullt
werden, aber was einen mit dem Arbeitsplatz und den Personen dort
verbindet, ist die Tatsache, dass man dafiir bezahlt wird und so seinen
Lebensunterhalt sichern kann. Wenn wir das Spektrum der bezie-
hungsstiftenden Medien zwischen Liebe auf der einen Seite und Geld
auf der anderen Seite betrachten, so bilden diejenigen Systeme, de-
ren Aufgabe die Erwirtschaftung finanzieller Profite ist, das extreme
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1 Einleitung

Gegenstiick zur zeitgendssischen Familie. Es sind die so genannnten
profitorientierten Organisationen, genannt Unternehmen. Sie iiber-
leben nur, wenn sie langfristig mehr Geld einnehmen als ausgeben.

Die Kopplung von Familie und Unternehmen als Systeme, die
nicht nur unterschiedlichen, sondern teilweise kontradiktorischen
Regeln folgen, unterliegt beschreib- und analysierbaren Eigengesetz-
lichkeiten. Die gegenseitige Beeinflussung fithrt sowohl zur Verin-
derung der Familiendynamik als auch zur Veranderung der Unter-
nehmenskultur. Wenn die Regeln bekannt sind, so kénnen daraus
praktische Konsequenzen gezogen werden, die nicht nur fiir das Un-
ternehmen, sondern auch fiir die Familie von weit reichender Konse-
quenz sein. Im Falle des Familienunternehmens gewinnt aber noch
eine dritte Dimension an Bedeutung: die juristische Ebene. Eigen-
tum an einem Unternehmen kann verschieden grof sein, es wird
vererbt, es werden Vertrige geschlossen usw. All dies hat wiederum
Auswirkungen auf Familie wie Unternehmen. Die Komplexitit der
Situation wird weiter gesteigert.

Mit den Risiken und Chancen, die aus der Kopplung dieser Be-
reiche entstehen, beschiftigen sich die verschiedenen Beitrige dieses
Buches. Dabei steht, um es noch einmal klar und deutlich zu betonen,
die Familie des Familienunternehmens im Mittelpunkt der Aufmerk-
sambkeit. Es geht also nicht in erster Linie um betriebswirtschaftliche
Fragen, auch wenn die hier behandelte Thematik fiir das Uberleben
von Unternehmen von zentraler Bedeutung ist oder zumindest sein
kann.

In den ersten drei Kapiteln wird versucht, einen theoretischen
Rahmen abzustecken, der die beobachtbaren Phinomene versteh-
und erklirbar macht. In den darauf Folgenden wird — meist anhand
charakteristischer Fallbeispiele — verdeutlicht, welchen speziellen
Herausforderungen sich diese Familien gegeniiber sehen und wie
sie bewiltigt werden kénnen.

Die verschiedenen Autoren verbindet miteinander, dass sie alle-
samt nicht nur ein professionelles Interesse an der Thematik haben,
sondern in ihrer eigenen Lebensgeschichte personliche Erfahrun-
gen als Familienmitglieder solcher Familien erwerben konnten — als
Griinder, Unternehmerkinder, Gesellschafter, Erben usw. Fast alle
Autoren haben dariiber hinaus professionell nicht nur ein theoreti-
sches Interesse als Wissenschaftler, sondern auch praktische Erfah-
rungen in der Organisationsberatung von Familienunternehmen, als
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Fritz B. Simon

Paar- und Familientherapeuten oder als Berater von Familien und
Unternehmen.

Auch wenn dies ein Mehr-Autoren-Buch ist, so ist es doch mehr
als nur eine Sammlung unterschiedlicher Beitrage. Vor dem Verfas-
sen des Buches standen gemeinsame Diskussionen, das Kliren von
Grundannahmen und Perspektiven. Das hat die Aufmerksambkeit auf
manche Unterschiede der Bewertung und Schwerpunktsetzung ge-
richtet, es hat aber auch die gemeinsamen Grundlagen einer syste-
mischen Sichtweise verdeutlicht. So prisentiert sich dem Leser ein
in sich konsistentes Buch, in dem in den einzelnen Kapiteln unter-
schiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Die Beitrige sind - das
mag fiir eine Publikation mit einem wissenschaftlichen Anspruch
auflergewohnlich sein — allesamt sehr personlich, sodass die jeweili-
gen Autoren hinter ihren Texten zum Vorschein kommen (der eine
mehr, der andere weniger); und die Texte sind allesamt so verfasst,
dass sie auch und gerade der Nicht-Wissenschaftler, der oder die Be-
troffene, das Mitglied der Familie eines Familienunternehmens lesen
kann. Dabei diirfte dann deutlich werden, dass viele der Erfahrungen,
die Einzelne in ihren Familien machen konnten oder mussten, nicht
auf die spezielle Familie begrenzt sind, sondern ein Muster bilden,
das mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit unabhingig vom guten
oder bosen Willen der beteiligten Personen auftritt. Um das Lesen
des Buches als Gesamtbuch zu erleichtern, sind den einzelnen Ka-
piteln kurze tiberleitende Kommentare des Herausgebers voraus-
geschickt. Dennoch kann man die einzelnen Beitrige auch getrennt
und unabhingig voneinander lesen.

Mit der Publikation dieses Buchs ist die Hoffnung verbunden,
die Aufmerksambkeit auf ein Feld zu lenken, in dem es nicht nur gilt,
Wissen zu sammeln bzw. das in der Praxis vielfiltig vorhandene Wis-
sen zu systematisieren, sondern auch fiir einen Beratungsbedarf zu
sensibilisieren. Denn es sind nicht nur 6konomische Probleme, die
es in Familienunternehmen zu bewiltigen gilt, sondern auch emotio-
nale. Sie entstehen erfahrungsgemifl eher in Familien, in denen die
Mitglieder stark aneinander gebunden sind. Solche Bindungen sind
fiir jeden Einzelnen mit dem Risiko verbunden, in einen Konflikt
zwischen seinen eigenen, individuellen Interessen und Zielen und
den Interessen und Zielen der Familie zu geraten. Dabei gilt in den
Familien von Familienunternehmen, dass gemeinsames Eigentum
mindestens so starke Bindungen wie Liebe schafft und dass die Ver-
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1 Einleitung

wicklungen, die daraus entstehen konnen, sich in ihren Wirkungen
nicht wesentlich voneinander unterscheiden. Wenn beides miteinan-
der kombiniert ist, Liebe und Eigentum, verschirft sich die Konflikt-
anfilligkeit zwangsliufig — vor allem, wenn unentscheidbar bleibt,
was wichtiger ist. Ganz problematisch wird die Situation allerdings,
wenn die Gefiihle sich zum Negativen wandeln und Abneigung, ja,
Hass, eigentlich dazu fithren sollten, sich aus dem Wege zu gehen,
aber das gemeinsame Eigentum die betroffenen Parteien aneinander

bindet.
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