2 Erwerb von
Verantwortungsbewusstsein

Es gibt Begriffe, die zu tief sind, um je ausgelotet werden zu kénnen.
,, Verantwortung *“ gehort zu diesen Begriffen. Wir versuchen dennoch diesen
Begriff zu entfalten, denn dieses Buch will Gesellschafter dabei unterstiit-
zen, ein Verstdndnis fiir ihre spezifische Verantwortung zu entwickeln und
diese auch wahrzunehmen. In den nachfolgenden Abschnitten gehen wir
der Frage nach, warum und wofiir Menschen Verantwortung iibernehmen.
Verantwortungsbewusstsein ist eine sehr individuelle Eigenschaft; jeder
muss sie sich selbst erarbeiten. Der Ausgangspunkt hierfiir ist das psychi-
sche bzw. emotionale Eigentum als das Bewusstsein, etwas zu besitzen, das
einen etwas angeht. Ausgehend von diesen Uberlegungen zur psychischen
Aneignung des Eigentums (Abschnitt 2.2) beschdftigen wir uns mit der
Ausbildung von personlichem Verantwortungsbewusstsein (Abschnitt 2.3)
und machen deutlich, welche Dimensionen von Verantwortung fiir den
Gesellschafter existieren (Abschnitt 2.4). Abschlieffend werden wir uns da-
mit beschdftigen, welche Kompetenzen notwendig sind, damit Gesellschafter
ihre Verantwortung auch wirklich ausiiben kénnen (Abschnitt 2.5).

2.1 Begriff der Verantwortung

Verschiedene Erscheinungsformen

»Verantwortung® kann (ebenso wie das englische Wort ,,responsibility*)
entsprechend seiner sprachgeschichtlichen Herkunft als die Mdglichkeit
zur Antwort auf eine Herausforderung definiert werden. Die Aufgabe, man
solle Verantwortung tragen, nimmt im Kreis der Handlungsorientierungen
fiir das Individuum einen heute stark betonten Rang ein. Der Appell an die
Verantwortung scheint auch die frither stirkere Betonung der Pflicht zu
ersetzen.”” Pflichten sind allerdings Zwang; Verantwortungsbewusstsein

T vgl. Schwartlinder, J. (1974): S.1577f.
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hingegen ist eine Tugend und ,,Tugend ist eine Freiheit

“¥® Verantwortung

ist ein Oberbegriff fiir einzelne Verantwortlichkeiten mit unterschiedlichen
Grundlagen und unterschiedlichem Geltungsanspruch:*

Verantwortung auf der Grundlage gesetzlicher Verpflichtung: Sie
bedeutet ein sanktionsbelegtes ,,Miissen*.

Verantwortung auf der Grundlage moralischer Gebote: Sofern diese
nicht Eingang in die Gesetzgebung gefunden haben, markieren sie
nicht generell ein ,,Miissen®, sondern lediglich ein ,,Sollen*, dessen
Verletzung allerdings ebenfalls Sanktionen seitens der Gesellschaft
zur Folge haben kann (Verlust der Reputation, des Respekts). Pri-
mar religids begriindete Handlungsgebote werden allerdings in un-
serer sdkularisierten Gesellschaftsordnung nicht mehr allgemein an-
erkannt.

Verantwortung auf Grund einer Erwartung der Gesellschaft an die
,Funktion® oder ,,Rolle* einer Person in der Gesellschaft: Entspre-
chend der Vielfalt der Rollen, die das Individuum einnehmen kann,
ergeben sich unterschiedliche Verantwortlichkeiten, so — in unserem
Kontext — solche als Familienvater, als Geschiftsfiihrer, als Ver-
wandter, als Mitgesellschafter oder als Freund.

Aus dem Beruf ergibt sich eine spezielle ,,professionelle” Verant-
wortung. Ein Amt als Dienst fiir das Gemeinwesen erlegt ,,Amts-
pflichten auf.

Freiwillig tibernommene Verpflichtungen auf Grund eines Vertrags-
verhiltnisses.

Freiwillig iibernommene Verpflichtungen auf Grund einer person-
lich gewonnenen Einsicht in ein Handeln-Sollen, um einer Heraus-
forderung aus der Welt gerecht zu werden, indem etwa Schutz ge-
wihrt, Hilfe geleistet oder Zusammenarbeit angeboten wird.

Der Begriff der Verantwortung ist deshalb etwas ,,unscharf”, weil er so-
wohl als Oberbegriff fiir eine allumfassende Grundhaltung verwendet wird
als auch fiir Teilverpflichtungen herangezogen wird, die sich aus unter-
schiedlichen Grundlagen und Rollenbeziigen ergeben. Sofern die Verant-
wortung aber einer Person zugerechnet und von ihr wahrgenommen wird,
ist sie etwas Einheitliches: Sie wird zur personlichen Verantwortung.

% Comte-Sponville, A. (2004): S.261.
¥ Vgl. Kaufmann, F.-X. (1995): S. 72 ff.; Schwartlinder, J. (1974).
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Ganzheitlichkeit des personlichen Handelns

Verantwortung bezieht sich auf die moglichen Zustinde der Welt im Ein-
flussbereich des Verantwortlichen. Sie ist immer verkniipft mit Hand-
lungsmdglichkeiten, wozu natiirlich auch das bewusste Nicht-Handeln, das
Unterlassen, gehort. Sie erstreckt sich dabei auf ein gesamthaftes Ergebnis
des Handelns. Die unterschiedlichen Grundlagen der Verantwortlichkeit
(Gesetze usw.) dndern also nichts daran, dass das Handeln in Verantwort-
lichkeit immer gesamthaft ist. Die Verantwortung erstreckt sich auf die in
der beeinflussten Welt verfolgten Ziele, die dabei eingesetzten Mittel, die
dadurch herbeigefiihrten Folgen einschlieBlich der Nebenwirkungen, die
gegebenenfalls nicht gewiinscht, aber bewusst in Kauf genommen werden.
Durch diesen ganzheitlichen Bezug geht Verantwortung weit liber das
rechtlich festgelegte ,,Miissen” bzw. ,,Nicht-Diirfen in eng definierten
Tatbesténden hinaus.

Die Moglichkeit zu handeln, die Verantwortung zu handeln, aber auch
die Grenzen dieser Verantwortung ergeben sich aus der Position, die die
Verantwortung tragende Person in der Welt, in der Gesellschaft einnimmt.
Der Umfang der Handlungsmoglichkeiten wie auch die Herausforderun-
gen, die zum Handeln verpflichten, bediirfen einer auf die einzelne Person
und ihre Position bezogenen Reflexion dariiber, was nun ganz konkret die
gebotene Handlung sein muss, die sich aus der Verantwortung eines Men-
schen z. B. als Biirger, als Christ oder als Nachbar ergibt. In unserem Kon-
text ist es die Position des Inhabers bzw. meist des Mitinhabers eines Fa-
milienunternechmens. Diese Position entsteht aufgrund besonderer biografi-
scher Entwicklungen: Eine bestimmte Personengruppe wird zu Gesell-
schaftern eines Unternehmens, das wiederum fiir andere Menschen als
Lieferant, Kunde oder Arbeitgeber wichtig wird. Die Verantwortung der
Generation, die diese Entwicklung durch den Aufbau eines Unternehmens
in Gang setzt, besteht im weitesten Sinne darin, dafiir Sorge zu tragen, dass
sich die von ihr angestofene Entwicklung fortsetzen kann.* Die allgemein
menschliche Verantwortung fiir die nichste Generation findet im Kontext
des Familienunternehmens einen ganz konkreten und praktischen Aus-
druck. Das Unternehmen soll durch die ndchste Generation weitergetragen
und weiterentwickelt werden kénnen. Unter dem Aspekt der Gerechtigkeit
zwischen den Gesellschaftern ist auflerdem dafiir zu sorgen, dass eine
nachfolgende Gesellschaftergeneration mindestens ebenso gute (und wenn
moglich bessere) Chancen erhilt, das Unternehmen ihrerseits fortzufiihren,
und zwar fiir sich und alle, die von seinem Wohlergehen profitieren.

3 vgl. Picht, G. (1969): S.332.
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Wenn der Begriff der Inhaberverantwortung — ,,responsible ownership*
— verwendet wird, dann geht es um eben diese gesamthafte Verantwortung
eines Gesellschafters aus den verschiedensten Grundlagen seiner Verant-
wortlichkeit: Gesetz, Moral (Recht und Anstand), Gesellschaftervertrage,
Verpflichtungen als Gesellschafter und Familienmitglied oder freiwillig
tibernommene Verpflichtungen fiir den Zustand der engeren oder weiteren
Umwelt. Gleichwohl konzentrieren wir uns im Folgenden auf die Verant-
wortlichkeiten, die sich aus der Position als Familienmitglied und als Ge-
sellschafter ergeben — und lassen andere Verantwortlichkeiten aufgrund
der Rolle als Biirger oder als Nachbar ausgeblendet.

2.2 Juristisches und psychisches Eigentum

Eigentum als Grundlage von Verantwortung

Eigentum ist verbunden mit Rechten, Pflichten und Verantwortung. Der
Zustand einer Sache wird von der Umwelt dem Inhaber zugerechnet. Uber
diese Zurechnung wird die aus dem Eigentum erwachsende Verantwortung
zu einer personlichen Angelegenheit des Inhabers. So beschreibt Durck-
heim das Eigentumsrecht als ein direktes moralisches Band zwischen dem
,besessenen Ding und der Person des Inhabers.”’ Der mit dem Eigentum
verbundene Anspruch auf Entscheidungsbefugnis iiber das Eigentum sowie
auf Gestaltungsmoglichkeiten aus den Eigentumsrechten heraus bedingt
unmittelbar, dass fiir die in diesem Zusammenhang getroffenen Entschei-
dungen auch die Verantwortung iibernommen werden muss: ,,So besteht
die Verantwortung des Familienunternehmers gerade darin, aus Pflichtge-
fithl heraus fiir die Folgen seines Tuns einzustehen.*** Kirchhof prigt hier-
fiir den Begriff ,,Verantwortungseigentum*: , Kernidee des Eigentums ist
das Verantwortungseigentum. >

Juristisches Eigentumsrecht

Die Unternehmung und so auch die Familiengesellschaft sind ein juristi-
sches Konstrukt. Der juristische Eigentumsbegriff steht als erste Erfahrung
und als Grundlage der weiteren Qualitiiten des Eigentumsbegriffs im Vor-

' Vgl. Durkheim, E. (1991): S.206; Etzioni, A. (1991).
32 Hennerkes, B.-H. (2004): S.11.
¥ Kirchhof, P. (2005): S. 19.
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dergrund der Gesellschaftererfahrung. Unter Eigentum versteht man — weit
gefasst — ,,die sozial anerkannten Anspriiche von Individuen an einen Ge-
genstand***. Die moderne Theorie konzentriert sich dabei jedoch weniger
auf den Gegenstand selbst als vielmehr auf die Rechte, die daran gekniipft
sind (Property Rights). Im Normalfall wird iiber diese Rechte im Ganzen
verfiigt.”> Das umfassende Recht eines Eigentiimers (Besitz-, Verfiigungs-
und Nutzungsrecht) besteht darin, {iber Gebdude, Grund und Boden (un-
bewegliche Sachen) und sonstige Habe (bewegliche Sachen, Rechte) frei
zu verfligen. Hierbei sind freilich die Grenzen der Rechtsordnung einzu-
halten. In Deutschland ist das Eigentum als Freiheitsrecht des Einzelnen
grundrechtlich mit der in Artikel 14 GG formulierten Eigentumsgarantie
geschiitzt. Zugleich unterliegt es der Sozialbindung, das heifl3it, es hat ver-
pflichtenden Charakter, sein Gebrauch soll auch dem Wohl der Allgemein-
heit dienen.

Die Gesetze legen zwar viel fiir die allgemeine Verantwortung eines
Biirgers fest, aber vergleichsweise wenig fiir den Biirger als Inhaber. Fiir
ihn gibt es nur wenige Pflichten und diese sind — wie etwa die ,,Treue-
pflicht des Gesellschafters® — oft nur vage umrissen. Der Schwerpunkt der
Gesetze liegt — bemerkenswerterweise — auf den Rechten des Gesellschaf-
ters, die vor den Zumutungen anderer Gesellschafter geschiitzt werden und
die gegeniiber dem Unternehmen und seiner Geschéftsfithrung durchge-
setzt werden konnen. Auch die Fixierungen von Rechten und Pflichten in
Satzungen und Vertrdgen sind meist nur Verfahrensregeln, um die Wil-
lensbildung oder die Auseinandersetzungen im Kreis der Gesellschafter zu
ordnen. Der Vorteil juristischer Regelungen besteht darin, dass die Vor-
aussetzungen fiir ein Handeln bestimmt und eindeutig beobachtbar bzw.
tiberpriifbar sind und dass die Konsequenzen ebenso eindeutig festgelegt
sind. Sie sagen jedoch nur wenig iiber die Inhalte eines verantwortlichen
Handelns aus. Verfahrensregeln von Gesetzen oder Vertrdgen konzentrie-
ren sich vor allem auf die Storung einer Beziehung, auf den Konflikt, die
Auseinandersetzung und die Aufldésung der Beziehung. Das juristische
Eigentum grenzt ab, aber es schafft keine Bindung. Das, was erforderlich
ist, damit eine Bindung an das Eigentum entsteht, ist nicht Gegenstand
juristischer Verfahrensbestimmungen. Diese Bindungskriafte kénnen nur
aus emotional fundierten Beziehungen gewonnen werden, was in dem

' Engel, C. (2002): S.32.

3 Bestchen einzeln gestaltete Vertragskonstruktionen, kann die Verfiigung auch
einzeln moglich sein. Zum Aspekt, dass diese erhohte Einflussmoglichkeit das
Korrelat zur hoheren Bindung des Vermdgens ist, vgl. Abschnitt 6.2.
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Konstrukt des ,,psychischen Eigentums®, das im Diskurs zur Familienun-
ternehmung auch ,,emotionales Eigentum* genannt wird, erfasst wird. Diese
Bindung an das Eigentum ist aber auch die Voraussetzung dafiir, dass zu
den Miteigentiimern an dem Familienunternehmen eine zwischenmensch-
liche Beziehung aufgebaut wird: aufeinander eingehen, gemeinsame Uber-
zeugungen entwickeln, ,,an einem Strang ziehen*.

Eigentum als Begrindung von Handlungsfahigkeit

Die lber das Gesetz hinausgehende Verantwortlichkeit auf Grund von
allgemeinen moralischen Erwartungen oder von sozialen Rollenerwartun-
gen ist immer eine subjektive Antwort auf eine einer Person oder Perso-
nengruppe gestellte Herausforderung. Hier geht es um die Verantwortung
fiir ein ,,Zu-Tuendes® (Jonas), also um ein Tatigwerden. Die im Grundge-
setz verankerte Sozialverpflichtung des Eigentums reicht in diese morali-
sche Dimension hinein. Diese Verantwortung ergibt sich aus der Macht
und dem Einfluss, die mit der Inhaberstellung verbunden sind:

,,Das Wohlergehen, das Interesse, das Schicksal Anderer ist, durch Umsténde
oder Vereinbarung, in meine Hut gekommen, was heif3t, dal meine Kontrolle
dariiber zugleich meine Verpflichtung dafiir einschlie3t. Die Ausiibung der
Macht ohne die Beobachtung der Pflicht ist dann »unverantwortlich«, das
heiBt ein Bruch des Treueverhiltnisses der Verantwortung.**®

Was aber das ,,Zu-Tuende* konkret ist, ist nicht mehr — wie bei der gesetz-
lich festgelegten Verantwortung — hinreichend allgemeingiiltig spezifiziert,
sondern muss subjektiv vom Verantwortungstriager fiir sich selbst be-
stimmt werden. Diese subjektive Antwort ist in vielfacher Hinsicht ,,be-
dingt“, hat einen breiten Ermessensspielraum und ist intersubjektiv nicht
kontrollierbar. Der umgangssprachliche Begriff des ,,Engagements® erfasst
m. E. gut den personlichen Wahlakt, wofiir ich meine Handlungsféhigkeit
einsetzen, wofiir ich mich engagieren will. Die nachfolgend aufgefiihrten
Aspekte spielen fiir diesen Wahlakt eine Rolle:

1. Die Handlungssituation kann komplex sein und die Folgen des
Handelns lassen sich moglicherweise — von aulen — nicht eindeu-
tig abschétzen. Die Komplexitéit kann auch darin begriindet liegen,
dass zwischen Handlung und Handlungsfolgen weitreichende Wir-
kungsketten und grof3e Zeitrdume liegen. Eine wirksame Kontrolle
durch die Riickkopplung der Wirkungen auf das Handeln ist dann

% Jonas, H. (1993): S. 176.
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nicht moglich. Genau diese Idee von der groflen Ausdehnung des
Verantwortungszeitraumes steht im Mittelpunkt von Jonas® Uber-
legungen zur Verantwortung vor der Zukunft und vor der nichsten
Generation. Und genau diese Merkmale — Komplexitit und Lang-
fristigkeit der Wirkungsketten — sind auch zentrale Charakteristika
der verantwortungsvollen Aufgabe, Gesellschafter eines Familien-
unternehmens zu sein.

2. Es konnen widerspriichliche Verpflichtungen bestehen. Dies ist
denkbar bei konkurrierenden moralischen Geboten, wobei allerdings
von groBerer praktischer Bedeutung das Vermeiden von unmorali-
schem Verhalten ist, was in jedem Kulturkreis noch hinreichend be-
stimmbar erscheint. RegelméaBig konnen sich aber auch divergieren-
de Anforderungen aus den Erwartungen an die unterschiedlichen
Rollen ergeben, die die Person einnehmen kann. Die Giiterabwé-
gung bei konkurrierenden Anforderungen beruht auf einem person-
lichen Priferenzsystem, das letztendlich das personliche Engage-
ment bestimmt.

3. SchlieBlich wird die Verantwortlichkeit des Handelnden von seinen
extern gegebenen Handlungsmdglichkeiten und seinem subjektiven
Bewusstsein seiner eigenen Kompetenz bestimmt. In diesen Krite-
rien wird deutlich, dass Familiengesellschafter eine groBere Verant-
wortung haben als Publikumsaktiondre oder Besitzer anderer fun-
gibler Finanzanlagen, ganz einfach, weil sie umfassendere Einwir-
kungsmoglichkeiten auf ihr Eigentum haben. Die Geschéiftsfithrungs-
befugnis des Personengesellschafters oder die Weisungsbefugnis der
GmbH-Gesellschafter sind hierflir augenfillige Indizien. Diese grofie
Einflussmdglichkeit wird durch die Eigentumsdauer noch verstérkt.
Man kann auf der Basis des Eigentums die eigene Zukunft gestalten,
hat dann aber auch fiir eben diese gestaltete Zukunft einzustehen.

Ein personliches Engagement ist — wie gesagt — immer eine spezifische,
ganzheitliche Reaktion auf eine Herausforderung seitens der Welt. Im ver-
antwortlichen Handeln muss der Akteur alle ihm mdoglichen Giliterabwé-
gungen treffen und Rollenkonflikte ,,fiir sich* entscheiden.

Psychisches Eigentum

Bei der Frage, was das ,,Zu-Tuende* sei, geht es nicht allein um die positi-
ven Wirkungen des Eigentums fiir alle davon Betroffenen, sondern — spe-
zifischer — um die Aufrechterhaltung einer bestimmten Eigentumskonstel-
lation als Wert an sich. Diese Aufgabe setzt zwar das juristische Eigentum
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regelmaBig voraus, auf Grund dessen eine oder mehrere Personen in den
Kreis derjenigen einbezogen werden, die Handlungskompetenz haben. Sie
verlangt aber dariiber hinaus ein personliches Interesse, ja eine innere Uber-
zeugung, dass diese Eigentumskonstellation es wert ist, bewahrt zu werden.
Fiir die Entwicklung dieses spezifischen Verantwortungsbewusstseins hat
seit Anfang des Jahrhunderts in der Forschung zur Familienunternehmung
das Konzept des psychischen (engl. ,,psychological®) bzw. emotionalen
Eigentums (was ich hier gleichsetze) an Bedeutung gewonnen. Das psy-
chische Eigentum ist eine Beziehung zwischen Eigentum und Inhaber, die
Wirkungen in beide Richtungen entfaltet:

e cine Einwirkung auf die Konstruktion des Selbst und der Identitét
des Inhabers und

e cine Bindung des Inhabers an das Eigentum.

Die oben zitierte Qualifizierung des Eigentums durch Durkheim als Band
zwischen Inhaber und Besitzer wird in dieser Sicht verstirkt und {iberhdht.
Der eigene Besitz wird zum elementaren Bestandteil fiir die Konstruktion
des Selbst-Seins. Auch nach Sartre bestimmt das Haben, neben Sein und
Tun, die menschliche Existenz.’’

Bedeutung von Besitz fiir die Definition des Selbst™®

e Bedeutung fiir die Konstruktion der Autobiografie: Besitzgiiter spie-
len eine Schliisselrolle in der Erzéhlung der Autobiografie.

e Geschichten erzéhlende Bedeutung: Besitzgiiter helfen, Geschichten
iiber diese und die Beziehung der Person zu den Giitern zu erzéhlen.

e Bedeutung fiir die Selbstreflexion (,,Wer bin ich?*): Aus der Refle-
xion iiber die Beziehung zum Besitzgegenstand wird Einsicht dar-
iiber geschopft, worin das eigene Selbst besteht.

e Bedeutung fiir die eigenen Handlungsméoglichkeiten (,, Was kann ich
tun?*): Die durch den Besitz gegebene Handlungsmoglichkeit er-
laubt der Person, personliche Kompetenz und Einflussmdglichkeiten
zu erfahren.

e Bedeutung fiir die Bestimmung der Grenzen des Selbst: Was gehort
zu mir und wo beginnt der Einzugsbereich der anderen.

37 Sartre, J. P. (2006): S. 988.
¥ Vgl. Kleine, S. S./Baker, S. M. (2004): S. 7 f. mit weiteren Verweisen.
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e Bedeutung fiir die Entwicklung des Selbst: Besitzgiiter beeinflussen
das Wachstum und die Entwicklung der Personlichkeit.

e Bedeutung fiir das Zugehorigkeitsbewusstsein: Besitzgiiter sagen
etwas dariiber aus, mit wem ich verbunden bin oder wie ich mit an-
deren verbunden bin.

e Bedeutung als Anpassungshilfe: Die Bewahrung von Besitzgiitern
hilft sich Briichen und Verdnderungen im Leben anzupassen und
sich damit abzufinden.

e Bedeutung als Bewahrung des Selbst: Diese Bedeutung wird insbe-
sondere im Verschenken und Vererben von emotional bedeutungs-
vollen Giitern sichtbar.

Psychisches Eigentum am Familienunternehmen

Fiir Griinder-Alleingesellschafter ist das Unternehmen, fiir das er seine
ganze Energie einsetzt, oft eine Erweiterung des individuellen Selbst-
Seins. Das psychische Eigentum erwichst so aus seinem intensiven per-
sonlichen Einsatz als Alleininhaber und damit regelméBig aus der operati-
ven Fihrungstitigkeit im Unternehmen. Der Erfolg des Unternehmens
wirkt zuriick auf sein Selbstbewusstsein. Genau an dieser Stelle offenbart
sich eine der besonders tiickischen psychischen Fallen fiir Griinder-
Alleininhaber: Der Unternehmenserfolg wird vorwiegend den eigenen
Féhigkeiten zugerechnet. Im Laufe der Zeit kann sich hieraus ein Unfehl-
barkeitsgefiihl entwickeln, das dazu fiihrt, dass der Erfolgreiche auch grof3e
Risiken beherrschen zu konnen glaubt.

Auch ein Mitgesellschafter, der sich selbst als sehr wichtig fiir den Be-
stand des Unternehmens ansieht und fiir den das Unternehmen eine groBe
personliche Bedeutung hat, kann mit der Zeit das Gefiihl entwickeln, dass
»das zu ihm gehort oder ein Anteil vom Ganzen ,,zu ihm* gehort. Fiir
unser Thema ist es von Bedeutung, durch die Schaffung eines Gefiihls von
psychischem Eigentum alle Gesellschafter, auch die nicht im Unternehmen
titigen oder geringer beteiligten, an das Unternehmen zu binden. Das psy-
chische Eigentum kann sogar den nicht so sehr auf materielle Giiter ausge-
richteten Gesellschafter an das Unternehmen binden. Nicholson und Bjorn-
berg®® entwickeln ihr Konzept des ,,Emotional Ownership® als kognitiven
und emotionalen Ausdruck der Bindung eines (jungen) Familienmitgliedes

¥ Vgl. Nicholson, N./Bjornberg, A. (2008).
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Tabelle 1. Dimensionen der Emotional Ownership nach Nicholson & Bjornberg®

Ausprigung ,.,emotionalen Besitzes*
(Emotional Ownership)

Stark Schwach
Tiefes Gefiihl von Oberflichlich,
Verbundenheit und unbekiimmert

gemeinsamem Schicksal
,,Ich bin sehr verbunden mit

,,Es ist schon, dass das

macht mir Sorgen, aber ich
kann mich nicht davon 16sen.

oy dem Unternehmen: Es macht | Unternehmen existiert, aber
Emotionale mich stolz. Der Erfolg des es hat keine grofe Bedeu-
Grundstimmung Unternehmens ist mein tung flir mich. Es ist nichts,
gegeniiber dem Erfolg.” was bestimmt, wer ich bin.*
Unternehmen Desillusionierte und Oberflichliche

starre Bindung Verweigerung
. ,,Das Familienunternehmen |,,Das Unternehmen stort
Negativ

mich nicht, ich habe nichts
damit zu tun. Es ist kein Teil

Es ist ein Teil von mir.* von mir.*

an das Familienunternehmen und damit als Ausdruck seiner Identifikation
mit ihm. Dabei ermitteln sie im Rahmen der von ihnen durchgefiihrten
Interviews mit Gesellschaftern vier mogliche Ausprigungsformen von
Emotional Ownership (vgl. Tabelle 1).

Nicholson und Bjornberg arbeiten zu Recht heraus, dass die Weiterent-
wicklung eines Familienunternehmens in hohem MafBle davon abhingt, wie
sich das emotionale Zugehdrigkeits- und Besitzgefiihl gegentiber dem
Unternehmen bei der heranwachsenden Gesellschaftergeneration auspragt
und inwiefern diese Auspriagung eine groflere Bedeutung fiir den Fortbe-
stand des Unternehmens hat als unternehmensinterne Faktoren. Insofern
geht es fiir die weitere Beschiftigung mit dem Thema Verantwortung
darum, festzustellen,

e wie das Gefiihl des psychischen oder emotionalen Eigentums be-
schrieben werden kann,

e welche Wirkungen es fiir die Familiengesellschafter und das Unter-
nehmen entfalten kann und

e wie es durch institutionelle Regelungen oder Verhaltensweisen ge-
starkt werden kann.

0 Vagl. Nicholson, N./Bjornberg, A. (2008): S.34f. (iibersetzt durch den Verfasser).
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Annahme der Inhaberposition

Wie aus den vorstehenden Ausfithrungen deutlich wird, muss ein Gesell-
schafter bereit sein, seine Inhaberschaft in allen drei genannten Dimen-
sionen — der juristischen, handlungsbefdhigenden und psychischen — an-
zunehmen, um seine Gesellschafterverantwortung wirklich mit Leben zu
fiillen. Zunéchst erscheint dies als nicht ndher erldauterungsbediirftig.
Dem steht jedoch die Tatsache entgegen, dass zahlreiche Menschen mit
der Position, Eigentiimer von betrdchtlichen Werten zu sein, nicht ange-
messen umgehen konnen und sich dadurch belastet fithlen. Nicht selten
entsteht hieraus sogar eine innerliche Verweigerungshaltung. Symptome
dafiir sind z. B.:

e vollstindige Abwilzung der Inhaberfunktionen auf Berater, ohne
diesen eigene Direktiven zu geben,

e keinerlei Nutzung des aus dem Eigentum hervorgehenden Ertrags,

e Aussagen iiber die eigene Inkompetenz und Unbeholfenheit in ,.fi-
nanziellen Dingen®.

Naheliegenderweise wire es sinnlos, iiber verantwortliche Inhaberschaft
mit jemandem sprechen zu wollen, der die Inhaberposition fiir sich person-
lich nicht akzeptiert. In einem solchen Fall muss erst eine Einsicht in die
mogliche Sinngebung aufgebaut werden, welche durch Eigentum entste-
hen kann. Argumente hierfiir konnen z. B. die folgenden sein:

e Es gibt eine breite philosophische Begriindung fiir das Recht auf in-
dividuelles Eigentum.

e Diese Begriindung wird empirisch dadurch bestitigt, dass alle Expe-
rimente mit kollektivem Eigentum als gescheitert angesehen werden
miussen.

e Die fehlende Wahrmehmung von Eigentumsrechten an Unternehmen
fiihrt entweder dazu, dass das Unternehmen ,,sich selbst gehort®, das
heiflt der Fithrungsschicht des Unternehmens, oder aber, dass sich
niemand qualifiziert um das Unternehmen kiimmert.

e Wenn der Besitz von Werten Lebenschancen erdffnet, dann ist die
derzeitige Inhabergeneration Treuhdnderin fiir nachfolgende Gene-
rationen. Das Eigentum beinhaltet somit Lebenschancen fiir kiinftige
Generationen.

Fiir diese Gespriche benotigt man allerdings einen geeigneten Gespriachs-
partner. Dieser kann dazu beitragen, Argumente der vorstehend aufgefiihrten
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Art dem sich bisher verweigernden Gesellschafter verstdndlich zu machen
und fiir ihn nachvollziehbar werden zu lassen. Ein derartiger Gespréchs-
partner trdgt in solch einer Situation daher wiederum eine besondere Ver-
antwortung, der er sich voll bewusst sein muss.

Die groBiten Missverstdndnisse konnen jedoch hinsichtlich der Verant-
wortung fiir die Familie entstehen. Das Prinzip ,,Firmeninteresse geht vor
Familieninteresse® sollte lediglich eine klare ethische Ausrichtung auf das
Gemeinschaftsinteresse am Bestand des Unternehmens verdeutlichen. Die
Familie sollte eigensiichtigen Interessen, die das Wohlergehen der Firma
beeintrachtigen konnten, keinen Raum geben. Dies wiederum darf jedoch
auch nicht zu einer Art ,,asketischen Verabsolutierung® fithren, also dazu,
dass nur noch die Firmeninteressen gelten und berechtigte Interessen von
Familienmitgliedern gegeniiber dem Unternehmen komplett zuriickgestellt
werden. In solchen Fillen kommt es fast immer zu einer Entfremdung
zwischen Familie und Unternehmen.

Aneignung des psychischen Eigentums

Um das Eigentum als eine Gréfle zu erleben, die eigene Handlungsfihig-
keit erfordert und die die Handlungsfahigkeit erweitert, bedarf es weiterer
Schritte kognitiver Arbeit:*'

e ErschlieBen der Moglichkeiten zur Einflussnahme (control) auf das
Eigentum,

e intimes Kennenlernen des Gegenstands, der das Eigentum darstellt,
und Vertrautwerden mit seiner Entwicklung,

e Investieren des psychischen Selbst des Inhabers in das Eigentum
durch Aktivitdten wie Sich-Kiimmern, Beteiligt-Sein, Sich-Sorgen-
Machen,

e Nutzen der Wirkungsmdglichkeiten, die sich auf Grund des mate-
riellen Eigentums im Hinblick auf die Umwelt ergeben.

Die Aneignung psychischen Eigentums bedeutet, dass der Inhaber sich mit
dem Eigentum identifiziert. Ohne Einflussmoglichkeit (control) auf die
Entwicklung des Eigentums wird sich ein juristischer Eigentiimer jedoch
nicht als Inhaber fiihlen, und ohne intime Kenntnis des Eigentums kann
er keine emotionale Bindung zu ihm entwickeln. Die Interaktionsmoglich-

1 vgl. Pierce/Kostova/Dirks (2001): S. 301 ff.
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keiten, die der im Eigentum gehaltene Gegenstand verlangt und ermdglicht,
vermitteln Sinn und Selbstbewusstsein, und dieses Wirken verleiht durch
die dauerhafte Existenz des Gegenstands auch dem eigenen Wirken Dauer.
Das Eigentum wird so zu einem Ausdruck der eigenen Personlichkeit.
Durch die Dauerhaftigkeit des Werkes wird zudem ein Fortwirken der
eigenen Personlichkeit {iber die personliche Lebensspanne hinaus moglich,
was zusitzliche Attraktivitit bedeutet. Das Eigentum gibt dem Individuum
einen Platz, eine Art Heimat, einen Ort, zu dem man gehort.

Als Gegenbeispiel hierflir kann ein Unternehmen dienen, in dem die
Witwe des Griinder-Unternehmers die Mehrheit der Anteile hélt und alle
Vollmachten innehat. Threm Sohn gehdren zwar ebenfalls Anteile, auf die
aber nie Ausschiittungen geleistet werden. Der Sohn hat somit keinen Nut-
zen vom Unternechmen. Er hat nichts zu sagen und keinen Anlass, sich
tiberhaupt fiir das Unternehmen zu interessieren. Ungeachtet seiner juristi-
schen Eigentlimerstellung hat er mit dem Unternehmen praktisch nichts zu
tun. Die Beteiligung gehort nicht zu seinem psychischen Eigentum.

Beispiele fiir problematische Entwicklungen dieser Art konnen Entnah-
meregelungen sein, die ihren Namen nicht verdienen, da sie gar keine Ent-
nahmen zulassen. Auch das Ausschalten aller Einflussmdglichkeiten der
Familiengesellschafter auf die Willensbildung im Unternehmen, indem
alle Zustindigkeiten auf Entscheidungsgremien ohne Beteiligung der Fa-
milienmitglieder iibertragen werden, beschrinkt in unangemessener Weise
das Eigentumsverstandnis der Gesellschafter.

Wenn die Gesellschafter das Unternehmen als Familienunternehmen
iiber die Generationen erhalten wollen, dann muss die Prioritidt dem Erhalt
der Familie und der Stérkung ihres Interesses an dem Unternehmen gelten.

Kollektives psychisches Eigentum und gemeinsame Verantwortung

Eine Minderheitsbeteiligung gibt nicht das gleiche, intensive Gefiihl des
Besitzes wie der alleinige, ausschlieBliche Besitz eines Gegenstands. Dieser
Unterschied wird augenfillig, wenn der alleinige Besitz des eigenen
Wohnhauses mit dem Miteigentum an einer Mietwohnanlage verglichen
wird. Es ist eine hilfreiche Ubung, sich klar zu machen, welche Bedeutung
der Besitz fiir die personliche Identitdt hat — vgl. die oben aufgefiihrte Auf-
listung aus Studien von Kleine/Baker (S. 34 f.) —, um von dort aus zu iiber-
legen, auf welche Weise dhnliche Aspekte bei einem Miteigentum zuging-
lich gemacht werden konnen. Es gibt vielfaltige Moglichkeiten, die ur-
spriinglich fir die individuelle Ebene identifizierten Quellen und Wir-
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kungsmechanismen des psychischen Eigentums auf die Ebene einer Gruppe
von Familiengesellschaftern zu transponieren.*” Allerdings miissen diese
Moglichkeiten bewusst gestaltet werden, damit die Beteiligung fiir jedes
Mitglied der Gesellschaftergruppe als Ausdruck eigener Einfluss- und
Handlungsmoglichkeiten Bedeutung gewinnt. Nur dann geht das Eigentum
in die Konstruktion der eigenen Biografie ein und entfaltet die Bindungsef-
fekte psychischen Eigentums.

Die personliche Verantwortung, die zunéchst eine konkrete Person be-
trifft, erweitert sich fiir gemeinschaftliches Eigentum zu einer gemein-
schaftlichen Verantwortung, in der die gemeinsamen Obliegenheiten ge-
meinsam zu erfiillen sind. Der Gesellschafter eines Mehrgesellschafter-
Familienunternehmens hat dann zwei Dimensionen der Verantwortung zu
erfiillen:

1. die Verantwortung, die Gemeinschaft als Institution zu ermdéglichen,
die ihrerseits wiederum Verantwortung tragen kann. Dies ist unser
Thema: die Bewahrung der Institution der Familiengesellschaft.

2. das Einwirken und Mitwirken innerhalb dieser Institution mit dem
Ziel des verantwortlichen Handelns der Institution. Dabei geht es
dann um inhaltliche Fragen z.B. der Unternehmensstrategie oder
der Corporate Social Responsibility.

Gemeinschaftlich verantwortliches Handeln setzt eine Fithrung der Ge-
meinschaft voraus, worauf wir unten eingehen werden.*” Nur so kann auch
das nachfolgend erdrterte Dilemma bewéltigt werden, das sich aufgrund
der jeweils individuellen Wahrnehmung des psychischen Miteigentums
ergibt.

Dilemma aus der Aneignung psychischen Eigentums

Das mit der Wahrnehmung von psychischem Eigentum verbundene per-
sonliche Engagement bringt Interaktionen zwischen dem einzelnen Gesell-
schafter und dem Familienunternehmen mit sich — bei mehreren Gesell-
schaftern entstehen also mehrere Interaktionsbeziehungen. Es ist leicht
einsehbar, dass aus diesen Interaktionen Interferenzen und Konflikte ent-
stehen konnen:

2" Vgl. Henssen, B. et al. (2009).
“ Vgl. unten Abschnitt 2.5.
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e Zum einen kann es vorkommen, dass die Interaktionen der Gesell-
schafter nicht miteinander vertriglich sind.

e Zum anderen kann es sein, dass die Geschiftsfithrung das Engage-
ment der Gesellschafter als unwillkommene und inkompetente Ein-
mischung in die Unternehmensfithrung sieht. Und mit solchen Ein-
mischungen kann eine Geschéftsfilhrung um so weniger umgehen,
wenn sie von verschiedenen Gesellschaftern unkoordiniert und auf
ungeordneten Wegen an die Geschéftsfithrung herangetragen werden.

Wir stehen hier vor einem Dilemma, dessen Problematik nicht ernst genug
genommen werden kann. Erst das gemeinschaftliche Tatigwerden zur Ver-
folgung gemeinschaftlicher Interessen schafft die Bedingungen, unter denen
die Einzelnen individuelle Handlungsprogramme entwickeln, aus denen
anschlieBend Konflikte erwachsen konnen.** Werden die Gesellschafter
durch institutionelle Regelungen vom Unternehmen ferngehalten, so dass
sie weder mit dem Unternchmen noch miteinander viel zu tun haben, kon-
nen kaum Konfliktursachen entstehen. Es kann dann aber auch kein psy-
chisches Eigentum entstehen. Und damit steigt gleichzeitig die Gefahr der
ultimativen Konfliktfolge, der Trennung vom Unternehmen.

Ich halte das Ziel, gemeinschaftliches psychisches Eigentum zu begriin-
den, gegeniiber der Ausschaltung der Konfliktgefahr fiir vorrangig. Alle
positiven Ressourcen des Familienunternehmens héngen von dem Zusam-
menhalt der Familie und ihrer Bindung an das Unternechmen ab. Die
Grundlage hierfiir sind die Bindungsfaktoren, die letztlich fast alle aus dem
psychischen Eigentum erwachsen. Fehlendes psychisches Eigentum erhoht
die Gefahr der Trennung vom Unternechmen (Verkauf usw.).

Der Unternehmensfiihrung ist also anzuraten, sich mit dem Engagement
der Gesellschafter konstruktiv auseinanderzusetzen (sie wiirde sich sicher
auch mit den Interessen eines Mehrheitsaktiondrs oder Private-Equity-
Inhabers konstruktiv auseinandersetzen). Allerdings hat die Unterneh-
mensfithrung einen Anspruch darauf, dass das Engagement der Gesell-
schafter gesamthaft und geordnet ausgeiibt wird, und dies verlangt Fiih-
rung innerhalb der Familie und Strukturen, in deren Rahmen die Fiihrung
geordnet wirken kann.*

* Vgl. unten Abschnitt 11.1.
# vgl. Kormann, H. (2008).
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2.3 \Vielfaltige Dimensionen der
Gesellschafterverantwortung

Generationenubergreifende Verantwortung gegenuber der Familie

Die Verantwortung des Familiengesellschafters erstreckt sich auf alle Di-
mensionen, die in seiner Rolle enthalten sind:

o Als Gesellschafter hat er Verantwortung fiir das Unternehmen sowie
e als Inhaber fiir die Vermdgenswerte und aullerdem
e als Familienmitglied fiir die Familie.

Diejenigen, die Erwartungen an den Familiengesellschafter formulieren
konnen, haben entsprechend ihrer jeweiligen Positionen spezifische An-
forderungen:

e die Familienmitglieder als Glieder des Teilsystems ,,Familie®,
e die Mitgesellschafter als Glieder des Teilsystems ,,Inhaber,

e die Mitarbeiter und Fiithrungskrifte des Unternehmens als Institution
im Sinne einer wirtschaftlichen, aber auch sozialen Einheit,

e die Stakeholder des Unternehmens, hier vor allem Kunden, Beschif-
tigte, Kreditgeber, Lieferanten und der Staat.

Angesichts der Vielfalt der Erwartungen und der unterschiedlichen Rollen
ist es schwierig und durchaus diskussionswiirdig, welche relative Wichtig-
keit man diesen unterschiedlichen Verantwortungen zubilligen mochte.

Die Familie gilt nach wie vor als die primédre und wichtigste Bezugs-
gruppe eines Individuums. Dies trifft auch auf den Gesellschafter eines
Familienunternehmens zu. Daraus folgt, dass die Verantwortung gegen-
iiber der Familie in aller Regel die gewichtigste Verantwortung eines Fa-
miliengesellschafters darstellt. Diese Verantwortung verpflichtet ihn, seine
Beziehung zur Familie zu pflegen und dariiber zu reflektieren, was er zum
Gelingen der Familie beitragen kann. Das Besondere dieser Reflexion liegt
dabei darin, zu erkennen, dass ,,Familie* hier gleichbedeutend mit ,,genera-
tionsiibergreifender Beziehung® ist. Die Verantwortung des einzelnen Ge-
sellschafters gegeniiber der Familie erstreckt sich somit auf mehrere Be-
zugsebenen:

e den Ehepartner,
e die eigenen Kinder,

e die vorhandenen oder kiinftigen Enkel,
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e die Eltern und deren Ahnen, von denen u. a. Veranlagung, aber auch
Vermogen geerbt wurde und durch die man in die Gesellschafterpo-
sition hineingekommen ist,

e die Verwandten der gegenwértigen Generation.

Prioritat der nachsten Generation

Das Eigentum an einem Familienunternehmen ist Gegenstand eines impli-
ziten Generationenvertrags. Mit dem Unternehmen wird zunéchst ein
Wertpotenzial geschaffen, das durch Vererbung auf die néchste Generation
tibergeht. Es sollte ein zentraler Bestandteil menschlicher Verantwortung
sein, dafiir Sorge zu tragen, dass die heranwachsende Generation bessere
Ausgangsbedingungen fiir ihr Handeln erhélt, als die dltere Generation sie
vorgefunden hat. Natiirlich geht es hier nicht allein und noch nicht einmal
in erster Linie um das finanzielle Vermdgen. Gemeint sind vielmehr die
konkreten Wirkungsmdglichkeiten der ndchsten Generation — hier in ihrer
Eigenschaft als Trager des Familienunternehmens.

Die Verantwortung gegentiiber der ndchsten Generation ist von entschei-
dender Bedeutung: Bei der ndchsten Generation handelt es sich um einen
zahlenméaBig groBeren Personenkreis, dessen Mitglieder {iber den eigenen
Zeithorizont hinaus fiir das Unternehmen zusténdig sein werden und von
denen es abhingt, ob die iibernidchste Generation existieren wird und ob
sie so erzogen wird, dass sie das Familienunternehmen fortfiihren wird.

Bei vielen Gestaltungsfragen der Familienunternehmung wird der Weg
zur ,richtigen” Entscheidung dadurch erdffnet, dass man fragt: Welche Ge-
staltung ist fiir die ndchste Generation zielfiihrend? Diese Fragestellung
weist iiber die Spannungen, die zwischen den gegenwértigen Akteuren
herrschen mogen, hinaus.

Freilich héngt es von der néchsten Generation ab, ob sie das ihr iiberge-
bene Unternehmen bewahren und mehren kann. Wenn die niachste Genera-
tion ihr Erbe an Talenten oder Vermdgen vergeudet, begeht sie ein Un-
recht gegeniiber den Vorfahren, die ihr diese Mdoglichkeiten vermittelt
haben. Die Familientherapie lehrt uns, dass ein solches Erbe und die damit
verbundene Verpflichtung sich nicht einfach abschiitteln lassen. Das
,,Buch der Guthaben und Schulden‘ zwischen den Generationen wird vom
Unterbewusstsein fortgefiihrt," auch wenn dies bewusst gar nicht inten-

% Vgl. Boszormenyi-Nagy, I./Spark, G. M. (2006); Stierlin, H. (2005): S. 13 ff;;
Stierlin, H. (1978): S. 23 ff.
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diert ist. Der Saldo dieser Fortschreibung miindet dann hiufig in ein nicht
mehr aktiv gestaltbares, schicksalhaftes Ergebnis.

,»Wir alle haben einen erheblichen Respekt vor dem ererbten Vermdgen als
vor dem, was unsere Vorgédnger erspart und aufgebaut haben. Das wollen
wir erhalten und am besten gestirkt weitergeben.“"’

Verantwortung gegentiber Stakeholdern

Aus den personlichen Einwirkungsmoglichkeiten eines Familiengesell-
schafters auf das Unternehmen ergibt sich die personliche Verantwortung
fiir dieses Wirken. Die Verantwortung des Gesellschafters gegeniiber den
Stakeholdern des Unternehmens griindet in der Tatsache, dass jeder
Mensch grundsitzlich fiir sein Tun gegeniiber allen, die von seinen Hand-
lungen betroffen sind, Verantwortung trdgt. Dies gilt umso mehr gegen-
iiber denjenigen, die die Voraussetzungen fiir sein Wirken schaffen wie
Fithrungskrifte, Mitarbeiter usw. Sie sind zentrale Stakeholdergruppen, die
unmittelbar von der (Nicht-)Ausiibung der Gesellschafterverantwortung
betroffen sind.

Dariiber hinaus werden aber praktisch von der gesamten gesellschaftli-
chen Umwelt Forderungen an das Unternehmen und seine Inhaber gestellt.
Die ,,Erschopfung des Sozialstaats” (Heidbrink), die Schwiéchung aller
Autorititen, die Uberbetonung der Individualinteressen und die Abnahme
von Gemeinsinn und Pflichtgefiihl fithren zu Desintegrationserscheinun-
gen, die man durch den Appell an die Verantwortung aller einflussreichen
Institutionen und gesellschaftlichen Gruppen zu kompensieren versucht.*®
Hieraus erkldren sich die inzwischen sehr hohe Erwartungshaltung der
gesellschaftlichen Umwelt sowie ihre Sensibilitét gegeniiber Unternehmen
jeder GroBe und Branche.

Sicherung der Nachhaltigkeit des Unternehmens

Bei all dem ist jedoch zu fragen, worin eigentlich genau die Verantwor-
tung der Gesellschafter besteht. So lassen sich fiir die Bewahrung eines
Unternehmens folgende Moglichkeiten festhalten, die in ihren unter-
schiedlichen Auspriagungen unmittelbare Konsequenzen fiir das Inhaber-
handeln haben:

4" Heraeus, J., interviewt durch Hiilsbomer, A. (2008): S. 16.
# vgl. Heidbrink, L. (2007): S. 16 ff.
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e Erhalt der Selbststandigkeit des Unternehmens als Familienunterneh-
men in den Handen oder zumindest im Einflussbereich der derzeiti-
gen Gesellschafter, sofern davon ausgegangen werden kann, dass
dieser Einfluss das Unternehmen nachhaltig {iberlebensfahig halt und
es nicht durch Inkompetenz und Streit gefahrdet,

e Erhalt der Selbststindigkeit des Unternehmens, sofern davon ausge-
gangen werden kann, dass es als solches auch nachhaltig lebensfahig
ist,

e FErhalt des Unternehmens als wirtschaftliche Leistungseinheit, not-
falls als Teil eines grofleren Konzerns.

Die Voraussetzungen fiir die Selbststdndigkeit sind durch eine kluge Un-
ternehmensstrategie zu schaffen. Die origindre Zustindigkeit hierfiir liegt
bei der Geschiftsfilhrung des Unternehmens. Allerdings triagt die Gesamt-
heit der Gesellschafter die Gewihrleistungsverantwortung dafiir, dass die
Fundamente des Unternehmens den Aufgaben angepasst sind und solide
tragen, dass eine gute Fithrung existiert und andererseits keine schiadliche
Strategie verfolgt wird.

Gewahrleistungsverantwortung fur ,gute® Unternehmensfuhrung

Die Gesellschafter miissen nicht selbst ithr Unternehmen fiihren, aber sie
haben die Verantwortung, sicherzustellen, dass die Aufgabe der Unterneh-
mensfithrung gut erfiillt wird.*” Wenn also die Unternehmensfiihrung an
geeignete Fiihrungskrifte delegiert wird, verbleiben bei den Inhabern fol-
gende Verantwortlichkeiten:

o Gewdhrleistungsverantwortung: dauerhafte Sicherstellung einer ada-
quaten Unternehmensfithrung fiir eine nachhaltige Unternchmens-
entwicklung,

e Personalverantwortung: Gewinnung kompetenter Fiithrungskrifte
zur Bewiltigung der Aufgaben der Unternehmensfiihrung,

e [Finanzierungsverantwortung: Generierung der fiir die Strategie er-
forderlichen Finanzmittel,

¥ Der Begriff der ,,Gewihrleistungsverantwortung® stammt aus der Lehre zur
offentlichen Verwaltung (public management). Er bezeichnet dort die bei der
staatlichen Institution verbleibende Verantwortung, wenn Aufgaben des Staates
(zum Beispiel Aufgaben der Daseinvorsorge) an private Unternehmen delegiert
werden. Vgl. hierzu Rober, M. (2005) und Schuppert, G. F. (Hrsg.) (2005).
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o Vollzugsverantwortung: Delegation des Auftrags ,,Unternechmens-
fihrung® an eine qualifizierte Geschéftsfithrung und Aufsicht dar-
iiber, dass der Auftrag angemessen erfiillt wird,

o Auffangverantwortung: Hierbei handelt es sich m. E. um einen sehr
kritischen Teil des Verantwortungsgefiiges. Sie verlangt, dass die
Aufgaben auch dann erfiillt werden, wenn die Geschéftsfiihrung
ausfallt, z. B. indem die Gesellschafter die vorher delegierten Auf-
gaben wieder selbst iibernehmen.

In existenzbedrohenden Situationen wie z. B. bei einer drohenden Insolvenz
oder bei Gefahrdungen der Reputation im Markt zeigt sich die ganze Stirke
des Familienunternehmens. Wenn sich sonst niemand mehr engagiert und
das Unternehmen in Agonie zu fallen droht, ist es die Familie, die um ,,ihr*
Unternehmen kdmpft — und damit Gewihrleistungsverantwortung tiber-
nimmt. Der Unternehmer G6tz Werner hat dies anschaulich illustriert:

,»Als Aktiondr kann ich meine Aktien verkaufen. Als Eigentiimer eines Un-
ternehmens kann ich nicht weglaufen. Das Unternechmen wére ja immer
noch da. Ich muss mich darum kiimmern.**°

2.4 Erwerb von Verantwortungsbewusstsein
als Inhaber

Entwicklung von Verantwortung

Die Anforderungen an unser Handeln als Menschen werden dem Einzel-
nen durch die ethischen Werte unserer Gesellschaft vorgegeben und ihm
durch Erziehung und durch Vorbilder nahegebracht. Dabei ist es die Auf-
gabe des reifen Individuums, diese Wertvorstellungen aufzunehmen und
kritisch zu reflektieren. SchlieBlich sind daraus persénliche Uberzeugun-
gen zu entwickeln und diese zu verinnerlichen. Die ethische Verantwor-
tung, die sich aus der ganz bestimmten Position eines Menschen ergibt, ist
weit mehr eine individuelle GroBe als eine externe Vorgabe. Personliche
Entwicklung und Reifung sind notwendig, um mit der Zeit die eigene Ver-
antwortung erkennen und ihr durch addquate Verhaltensweisen entspre-
chen zu konnen. Diese personliche Entwicklung braucht Zeit, aber auch
Raum, um Einstellungen und Verhaltensweisen tief in der eigenen Person-
lichkeit zu verankern.

0 AuBerung in einem Gesprich mit dem Verfasser.
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Erziehung, Vorbild, Professionalisierung und Praxis

Jede Form von Verantwortungsbewusstsein wird zuerst im Rahmen des
elterlichen Erziehungsprozesses geweckt. Dies gilt natiirlich auch fiir die
Inhaberverantwortung. Wenn die Eltern das ,,psychische Eigentum® an
ihrem Vermdgen nicht innerlich annehmen, wird ihnen auf lange Sicht die
Uberzeugungskraft fehlen, um ein Gespiir fiir die Verantwortung fiir das
Familienunternehmen bei ihren Kindern zu férdern. Umgekehrt entsteht
bei den Kindern problemlos ein Gefiihl fiir die Bedeutung des Familien-
unternehmens in ihrem Leben, wenn sie diese Gewichtung im Tun und
Reden ihrer Eltern miterleben.

Heranwachsende und junge Gesellschafter sollten es aber auch unab-
héngig von ihren Eltern selbst in die Hand nehmen, angemessene Kompe-
tenzen flr ihre unternechmerischen Aufgaben zu erwerben. Diese Notwen-
digkeit ergibt sich allein schon aufgrund der sich konstant weiterentwi-
ckelnden gesellschaftlichen und unternehmensrelevanten Herausforderun-
gen, denen sich jede Generation neu stellen muss. Im Vergleich zu frither
konnen junge Gesellschafter hierzu heute auf vielféltige Moglichkeiten
und Quellen zuriickgreifen: Es gibt eine ganze Reihe von Universitéten,
Stiftungen und Beratungsinstitutionen, die Bildungsprogramme speziell fiir
junge Gesellschafter anbieten.

Die Professionalisierung der Inhaberrolle wird durch die kontinuierliche
Fortschreibung wissenschaftlicher Erkenntnisse iiber die Erfolgsbedingun-
gen von Familienunternehmen unterstiitzt. Es ist zwar nicht zu erwarten,
dass sich alle Gesellschafter in gleicher Weise um ihre Professionalisie-
rung bemiihen, doch es wire viel gewonnen, wenn hier genau diejenigen
Gesellschafter besonders aktiv wiirden, die innerhalb ihrer Familie oder im
Unternehmen eine besondere Rolle einnehmen und einen besonderen Ein-
fluss anstreben.

Generationenlibergang und Krisenerfahrung als Schlisselprozesse
fur die Entwicklung von Verantwortung

Menschen brauchen in der Regel einen konkreten Anlass, um iiber die
Maximen fiir ihre Lebensfithrung nachzudenken. Dementsprechend brau-
chen auch Gesellschafter einen Impuls dafiir, sich mit der Frage ausei-
nanderzusetzen, welche Verantwortung sie als Gesellschafter haben. Die
Beschiftigung mit den juristisch festgelegten Rechten und Pflichten kann
trotz aller inhaltlichen Begrenzungen ein solcher Anstof sein. So ist z. B.
der Generationsiibergang im Anteilsbesitz ein fast immer vorhersehbares
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Ereignis. Dieses fiihrt in der Regel dazu, dass die élteren Gesellschafter
ihre Lebenserfahrung mitteilen wollen und die neuen, jungen Gesell-
schafter von sich aus Fragen nach ihren zukiinftigen Aufgaben stellen.
Gesellschafter, die in irgendeiner Form eine Krise des Unternehmens
erleben, schiarfen im Idealfall ihr Gespiir dafiir, welche Idee sie zusam-
menhélt und was sie dazu beitragen konnen, ihrer Verantwortung gerecht
zu werden.

Aufgabenbezogene Kompetenzen

Welche Kompetenzen im Einzelnen entwickelt werden miissen, héngt von
den iibernommenen Positionen ab. Neben Kompetenzen, iiber die jeder
Gesellschafter verfligen sollte, ist eine aufgabenspezifische Differenzie-
rung angebracht, etwa bei der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion in der
Gruppe der Gesellschafter oder in der Aufsichts- und Fithrungsstruktur des
Unternehmens (Corporate Governance). Die Aufgabe und die damit ver-
bundene Verantwortung ist die Richtschnur flir das erforderliche Koénnen:
»Die Verantwortung richtet sich nicht nach ihrem Trager, sondern der Tra-
ger muss sich nach der Verantwortung richten.“”' Auch wenn dieses Prin-
zip richtig ist, muss andererseits auch dem Eindruck gewehrt werden, dass
sich aus der Verantwortung derart grole Kompetenzanforderungen erge-
ben, dass sie ein normaler Mensch, der nicht zugleich ein groBer Unter-
nehmensfihrer wiére, nicht erfiillen kann.

Sozialkompetenz

Eine Kompetenz miissen alle Gesellschafter in einem Mehrgenerationen-
Mehrgesellschafter-Kreis entwickeln: eine angemessene Sozialkompetenz
fir die Gestaltung der Beziechungen der Gesellschafter untereinander.
Hierunter verstehen wir mit Greif’* die Fahigkeit, Gespriche und andere
Interaktionen in einer Personengruppe so zu beeinflussen und zu gestalten,
dass diese Gruppe besser in die Lage versetzt wird, die Herausforderungen
ihres Handlungsfeldes zu bewéltigen und ihre Ziele zu erfiillen.

Die Beziehungen im Gesellschafterkreis konnen schlielich nicht nur
auf emotionaler Zuwendung beruhen. Die Gesellschafter miissen auch in
der Lage sein, detailliert und kritisch folgende Fragen zu reflektieren:

' Picht, G. (1969): S. 339.
2 Vgl. Greif, S. (1997): S. 312 ff.
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e In welchem Zustand befindet sich unsere Gruppe?
e Was sind die Herausforderungen, die auf uns zukommen?

e Was genau brauchen wir, um uns als leistungsfahige Gruppe von
Inhabern zu entwickeln?

e Welche Prozesse haben sich bei anderen Familiengesellschaften als
erfolgreich erwiesen?

Sowohl Verantwortung als auch soziale Beziechungen miissen von den
Gesellschaftern bewusst gelebt werden, um zu gelingen. In der Konse-
quenz bedeutet dies fiir jeden Gesellschafter, dass er sich nicht in einer
Zuschauerrolle einrichten kann. Es geht darum, die Aufgaben, die in der
eigenen Verantwortung liegen, nicht von anderen erfiillen zu lassen (und
sie damit auch nicht an Berater zu delegieren), sondern sich selbst einzu-
bringen, mitzumachen und die Dinge in die Hand zu nehmen. Auch dazu
will dieses Buch ermutigen.

Sachkompetenz in Unternehmensstrategie

Die Verbindung zwischen Verantwortung und Kompetenz empfinden die
nicht in der Unternehmensfithrung titigen Gesellschafter nicht selten als
eine Herausforderung, bei der sie nicht wissen, wie sie ihr gerecht werden
sollen. Diese Familienangehorigen haben haufig einen nicht mit betriebs-
oder volkswirtschaftlichen Fragestellungen verbundenen Beruf (Arzt, Be-
amter, usw.). Unabhéngig von der beruflichen Tétigkeit miissen sie jedoch
zur Austlibung ihrer Rolle als Gesellschafter eine gewisse Grundkompetenz
im Umgang mit wirtschaftlichen Themen und naheliegenderweise auch mit
den besonderen Verantwortungen eines Familienunternehmens erwerben.
Wir gehen davon aus, dass dies nicht nur nétig, sondern auch moglich ist.

Gesellschafter haben in jedem Fall die Befugnis, ihre Interessen zu ver-
treten. Sie kdnnen diese Befugnis zwar ganz oder teilweise an ein Gre-
mium (Gesellschafterausschuss, Beirat) delegieren.”® Der Ursprung dieser
Zusténdigkeit verbleibt aber bei den Gesellschaftern, denn ihnen bleibt in
jedem Fall das Risiko fiir ihr Eigentum und die damit verbundene originére
Inhaberverantwortung.

Es geht bei der Frage nach Gesellschafterkompetenzen nicht darum, die
Gesellschafter zur Unternehmensfiihrung zu befdhigen. Kompetenzen kann
man nur pflegen, indem man sie ausiibt. Nicht-geschiftsfiihrende Gesell-

3 Vgl. Kormann, H. (2008): S. 121 f.
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schafter haben daher keine Chance, Fiihrungskompetenz im Unternehmen
iiberhaupt erst zu entwickeln. Sie brauchen dies auch nicht. Ihre Gewahrleis-
tungsverantwortung besteht darin, Voraussetzungen fiir eine gute Unter-
nehmensfithrung durch die Organe des Unternehmens zu schaffen:

Sie miissen angemessene Strukturen fiir die Corporate Governance
schaffen (Beirat, Geschéftsfithrung).

Sie miissen fiir die angemessene personelle Besetzung dieser Posi-
tionen Sorge tragen.

Sie miissen sich der effektiven Arbeit dieser Organe vergewissern.

Sie miissen gefdhrliche Fehlentwicklungen abstellen.

Die Kompetenzen, die ein Gesellschafter zur Wahmehmung seiner Gesell-
schafterfunktion bendtigt, unterscheiden sich insofern deutlich von denen,
auf die sich ein Unternehmensfiihrer stiitzt:

Der nicht-geschéftsfiihrende Gesellschafter braucht nicht iiber Fiih-
rungskompetenz zu verfiigen.

Er benotigt lediglich die Kompetenz, das Fiihrungshandeln der Ge-
schéftsfithrer sowie die Wirkungen dieses Handelns zu verstehen.

Er muss nicht selbst eine Unternehmensstrategie entwickeln konnen.

Er muss aber beurteilen konnen, ob die Unternechmensleitung ange-
messene Strategiearbeit leistet.

Er muss nicht notwendigerweise verstehen, ob eine Strategie fiir das
Unternehmen optimal geeignet ist oder welche Alternativen sinnvoll
sein konnten.

Er muss stattdessen lediglich in der Lage sein zu beurteilen, ob die
vorgeschlagene Strategie fiir das Familienunternechmen verant-
wortbar ist. Sie wire es z. B. nicht, wenn sie ein Risikopotenzial
beinhaltet, das iiber das von den Gesellschaftern akzeptierte Risiko-
niveau hinausgeht.

Aus ihrer Gewéhrleistungsverantwortung heraus miissen die Gesellschafter
die Strategie ihres Unternehmens verstehen und in dem Fall, dass sie sie
fiir nicht verantwortbar halten, deren Anderung veranlassen.

Notwendige Beurteilung der Strategie

Der Gesellschafter hat einen Anspruch darauf, die aktuelle sowie die fiir
die Zukunft geplante Unternchmensstrategie zu verstehen. Es kann in
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diesem Zusammenhang hilfreich sein, sich immer wieder vor Augen zu
fiihren, dass auch ein multinationales DAX-Unternechmen dem Kapitalmarkt
(so z. B. Journalisten, Rating-Agenturen, Investoren, Aktionéren) regelmé-
Big seine Strategie erkldren muss. Und dies muss auf eine Art und Weise
geschehen, die auch Publikumsaktiondre nachvollziehen kdnnen, welche
oft unternehmensfernen Berufen nachgehen. Im Familienunternehmen
kann und muss die Erkldarung des unternehmerischen Planens und Han-
delns noch viel griindlicher vonstatten gehen als in borsennotierten Gesell-
schaften, denn der Gesellschafter kann ja sein Engagement nicht problem-
los in eine andere Anlage umschichten. Dabei bendtigt er jedoch nicht die
Kompetenz zu einer eigenstindigen detaillierten Analyse der vorgelegten
Informationen. Es ist ausreichend, wenn er entsprechende Erkldrungen ver-
steht und beurteilen kann. Der operativ Handelnde, also die Unternehmens-
leitung, hat gegeniiber dem Inhaber, der die Handlungsfolgen zu tragen
hat, eine Bringschuld. Er hat die Pflicht,

e seine Strategie zu erldutern,

e in einer Art und Weise, die die Strategie mit Hilfe des allgemeinen
Menschenverstandes nachvollziehbar macht,

e und zwar so weit, dass Anschlussfahigkeit erreicht wird.

Die Verantwortung fir die Verstidndlichkeit einer Erlduterung liegt bei
dem Erlduternden. Demgegeniiber liegt die Verantwortung dessen, der die
Sachverhalte verstehen soll, darin, in das betreffende Gespriach Interesse,
Zeit, Konzentration und Offenheit einzubringen. Letztendlich bedeutet
Professionalisierung in diesem Zusammenhang nichts anderes als der Er-
werb der Fihigkeit, als Beurteilender Fragen stellen zu konnen. Die Kom-
petenz, Fragen zu stellen, beinhaltet auch die Fahigkeit, zuzugeben, dass
man weitere Erlduterungen braucht und die bisherige Antwort nicht ausrei-
chend ist. Und nicht zuletzt bedarf es klar formulierter Riickmeldungen
und Kommentierungen, um das Verstdndnis abzusichern.

Die zentrale Kompetenz eines Gesellschafters liegt daher unseres Erach-
tens darin, Fragen stellen zu konnen. Fachliches Grundwissen, das man in
diesem Zusammenhang erwerben kann und sollte (,,Wie liest man eine
Bilanz?*), dient nur der Erleichterung der Kommunikation, nicht aber dem
Anspruch, im fachlichen Urteil ein ebenbiirtiger Gesprachspartner fiir die
Unternehmensfiihrung zu werden. Ein Gesellschafter, der fleiig Kenntnisse
liber die Grundziige des Rechnungswesens erworben hat, wird dennoch
nie eine Bilanz so erldutern konnen, wie es der kaufménnische Geschafts-
fiihrer kann und tun muss. Die Erlduterungen des kaufminnischen Ge-
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schéftsfithrers konnen aber sehr wohl pragnanter und knapper ausfallen,
wenn der Empfanger die entsprechenden Grundbegriffe beherrscht.

Haben die Fragen zu befriedigenden Antworten gefiihrt, ist es im néchs-
ten Schritt fiir den Gesellschafter nicht notwendig, beurteilen zu kdnnen,
ob es bessere Alternativen zur vorgeschlagenen Strategie gibt. Der nicht in
der Unternehmensfiihrung titige Gesellschafter ist in der Regel nicht in der
Lage, diese Frage kompetent zu beurteilen. Es sind zumeist bessere Alter-
nativen denkbar; entscheidend ist aber, ob die Voraussetzungen fiir ihre
Realisierung geschaffen werden kdnnen. Selbst ein Beirat, der mit profes-
sionellen Unternehmensfithrern besetzt ist, sollte nicht ,,besser sein wol-
len als die Geschiftsfiihrung. Was die nicht-geschiftsfiihrenden Gesell-
schafter und ihr Beirat aber sehr wohl beurteilen miissen, ist die Frage, ob
eine einmal verfolgte Entwicklung fortgefiihrt werden soll oder aber korri-
giert werden muss, weil sie zu gefdhrlich ist.

Die entscheidende Anforderung an einen Gesellschafter besteht darin,
gegebenenfalls zu erkennen, dass die Strategie seines Unternehmens nicht
mehr zu verantworten ist. Dabei geht es ausdriicklich nicht darum, zu beur-
teilen, wie gut die Fithrung im Vergleich zu anderen Unternehmen ist.
Diesen Vergleich kann allenfalls ein professioneller Beirat vornehmen. Es
geht vielmehr darum, eine nicht tolerierbare (weil schlechte) Performance
des Unternehmens und die zugrunde liegende Strategie, die gefédhrlich zu
sein scheint, als solche zu erkennen und zu benennen. Naheliegenderweise
kann in solchen Situationen nicht erwartet werden, dass die Geschaftsfiih-
rung hierzu selbstkritische Erlduterungen gibt und sich damit selbst in
Misskredit bringt.

Fehlleistungen in der Beurteilung der Strategie

Wenn ich es nun einerseits fiir geboten halte und dazu auffordere, dass
Gesellschafter sich mit der Strategie ihres Unternehmens auseinanderset-
zen, so ist andererseits auch aufzuzeigen, wo dabei Fehlleistungen entste-
hen konnen. Diese drohen immer dann, wenn ein Gesellschafter sich in
einer Strategiefrage engagiert, ohne dass dies durch seine Interessen- oder
Sachkompetenz in der zu entscheidenden Frage legitimiert ist.

Beispielfille fiir eine unangebrachte Einmischung sind meist dann zu
finden, wenn es um operative Aufgaben der Geschéiftsabwicklung geht
oder um die allgemeine Sparsamkeit in allen Aufwandsarten, insbesondere
solchen, von denen ein jeder etwas zu verstehen glaubt, wie z. B. Reisekos-
ten. Der Gesellschafter kann eine angemessene Rendite einfordern, aber er
darf nicht vorzuschreiben versuchen, wie diese zu erreichen ist. Er kann,
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wenn das Unternehmen eine unzureichende Wachstumsrate hat (und zu viel
Liquiditdt anhduft), strategische Wachstumsinitiativen fordern. Er kann
aber — mangels Sachkompetenz — nicht sagen, wo diese anzusetzen sind.
Insbesondere darf etwa ein Interesse, als Biirger ,,griine Technologien® zu
fordern oder den Straflenverkehr zu reduzieren, nicht mit der Interessen-
kompetenz als Gesellschafter an einer positiven Unternehmensentwicklung
vermischt werden. Die Unternehmensstrategie ist fiir das Unternehmen und
alle Stakeholder viel zu wichtig, als dass sie von nicht geschiftsbezogenen,
personlichen Interessen beeinflusst werden diirfte. Diese personlichen In-
teressen kann und sollte jeder Gesellschafter dadurch fordern, dass er sich
hierfur auflerhalb des Unternehmenskontextes, aber durchaus unter Verwen-
dung der ihm aus dem Unternehmen zuflieBenden Gewinne engagiert.

Das Dilemma zwischen Strategieverantwortung einerseits und begrenzter
Kompetenz sowie erschwertem Zugang zur Strategiebeurteilung andererseits
hat noch viele weitere Facetten, die auBerhalb des eigentlichen Schwer-
punkts dieses Buches liegen. Die Strategiebeurteilung ist wichtig, sie ist
komplex und sie ist gleichwohl moglich. Dennoch liegt die erste und wich-
tigste Voraussetzung fiir den nachhaltigen Erhalt des Unternehmens darin,
den Zusammenhalt des Gesellschafterkreises zu sichern. Dies ist die Vorbe-
dingung fiir die Sorge um eine nachhaltige Unternehmensstrategie.

2.5 Fuhrung der Familie zur Erfullung der
Verantwortung

Notwendigkeit der Fuhrung

Gemeinsame Verantwortung kann eine Gruppe nur dann wahrnehmen,
wenn sie sich eine Fiihrung gibt. Dies leitet sich aus folgenden Uberle-
gungen ab:

e Die Triagerschaft des Unternehmens liegt in der gemeinschaftlichen
Verantwortung der Gesellschafter.

e Die Themen, die in Erflillung dieser Verantwortung zu bearbeiten
sind, sind komplex.

e Die einzelnen Mitglieder der Gruppe bringen unterschiedliche Vor-
stellungen in die Bearbeitung der Themen ein.

e FEin gemeinsam getragenes Ergebnis der Willensbildung ist inner-
halb einer niitzlichen Frist zu erreichen.
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All dies sind klassische Elemente eines Projekts. Ein Projekt braucht eine
Projektleitung. Eine Gruppe, die ein gemeinsames Ergebnis erreichen will,
braucht eine Fiihrung. Wenn fiir diese Fiihrung formale Regelungen ge-
schaffen werden, so wird heute von Family Governance gesprochen, wo-
rauf wir unten in dem Abschnitt zur Familienverfassung naher eingehen
werden.>

Herausforderungen fir die Fihrung der Familie

Alle Unterschiede zwischen dem System Familie und dem System Unter-
nehmen, die Simon so eingingig herausarbeitet,” sind Hinweise dafiir,
dass die fiir die Unternehmensfiihrung entwickelten Konzepte der Fiihrung
nicht ohne weiteres auf die Organisation eines Familienverbandes iibertra-
gen werden konnen.

Frither gab es den Patriarchen der Familie, der wusste, welche umfas-
sende Verantwortung er flir ,,die Seinen‘ trug, der aber gleichzeitig auch das
Recht beanspruchte, iiber ,,die Seinen* zu bestimmen. Heutzutage kommen
in der Regel die Individualrechte der Partner, der Kinder und natiirlich
auch der Verwandten mit groBer Selbstverstindlichkeit zur Geltung. Und
wir pladieren auch im Kontext der Gesellschafterfamilie dafiir, anzuerken-
nen, dass die Individualinteressen nicht unterdriickt werden sollten. Um
aber auf dem Hintergrund einer groflen Interessenvielfalt ein gemeinsames
Ziel zu entwickeln und es durchzusetzen, ist Fiihrung umso notwendiger,
wie sie auch anspruchsvoller wird. Die Ausschaltung des Individualinteres-
ses durch einen restriktiven Gesellschaftsvertrag, der dem einzelnen Ge-
sellschafter kaum Rechte und Mitwirkungsmoglichkeiten belédsst, macht
Fiihrung zu einer relativ wohlstrukturierten Aufgabe, den Vertrag zu inter-
pretieren und ihm Geltung zu verschaffen. Aus vielen Meinungen und
Interessen eine Entscheidung zu formen, ist demgegeniiber die anspruchs-
vollere Form einer Fithrung. Die Situation gleicht derjenigen im gesell-
schaftlichen und politischen Bereich: Fiir den Fiihrenden ist die autoritire
Fithrung leichter und die Fiihrung unter der Bedingung eines demokratisch
verfassten Gemeinwesens ungleich anspruchsvoller. Je weniger auf der
Basis autoritdrer Anweisungen gehandelt werden kann, umso mehr muss
die Entscheidungsfindung auf geordneten Prozessen und Regeln einerseits
und Uberzeugungsarbeit andererseits aufbauen. Die Fiihrung der Familie
und Family Governance sind daher ein wichtiger Topos in der Literatur zur

' Vgl. Abschnitt 7.3.
> Vgl. Abschnitt 1.4.
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Familienunternehmung geworden.’® Thr Schwerpunkt richtet sich auf die
Ausdifferenzierung der Wirkungsbereiche und angestrebten Ziele der Fa-
milienfilhrung. Zur Frage, was den Prozess der Fithrung ausmacht, sei auf
die umfangreiche Literatur zum Thema Fiihrung verwiesen. Hierzu will
ich mich auf die nachfolgenden kurzen Anmerkungen beschrinken.

Inhalte der Flhrung

,Fuhren® ist einer dieser Mega-Begriffe, die man nicht in eine Definition
zwingen sollte, weil auf diese Weise nicht die vielfdltigen Auspragungen
des Phanomens in der Realitdt eingefangen werden konnen. Es lassen sich
aber sehr wohl Elemente nennen, die typischerweise im Prozess der ,,Fiih-
rung* vorkommen:

e Orientierung fiir die Gruppe vermitteln,

e dafiir sorgen, dass die Gruppenmitglieder zu ihrer jeweiligen Auf-
gabenstellung befdhigt sind, und gegebenenfalls Prozess zur Befdhi-
gung veranlassen,

e die Gruppe zum gemeinsamen Vorgehen bewegen, insbesondere: si-
cherstellen, dass notwendige Entscheidungen getroffen werden:

— einen Aktionsplan vereinbaren,

— die Zielerfiillung verfolgen und gegebenenfalls eine Nachsteue-
rung einleiten.

Die Orientierungsphase ist hierbei die wichtigste Phase: Welches ist die
Lage der Gesellschafterfamilie, welches sind die Herausforderungen, die
sich stellen, was benétigt die Familie, oder auch: Was benétigt das Unter-
nehmen? Um Orientierung geben zu konnen, braucht der Fiihrende:

e cin zutreffendes Bild von der Lage der Gruppe, das durch Beobach-
tung, Sammlung der Meinungen der Gruppenmitglieder und durch
Reflexion gewonnen wird,

e Uberzeugungen, wie der anzustrebende Zustand beschaffen sein
sollte, d. h. ein Ziel, eine Vision,

e Kommunikationsfahigkeit, um das Ergebnis, die Diagnose, mitteilen
zu konnen und zu erreichen, dass die Gruppe die angestrebten Ziele
unterstiitzt.

36 Vgl. Lank, A.G./Ward, J.L. (2002): S.462f.; Habbershon, T.G./Astrachan,
J.H. (2002); Gallo, M. A./Kenyon-Rouvinez, D. (2005); Koeberle-Schmid, A.
(2008): S.103.
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Zeit ist eine wichtige Voraussetzung fiir das Gelingen von Fithrung. Diese
Zeit braucht man vor allem fiir den Prozess der Orientierung. Dieser Pro-
zess kann vertieft werden, indem ein Berater fiir die Arbeit mit der Gruppe
hinzugezogen wird. Es gibt Berater, die sich auf die Arbeit mit Familien-
gesellschaftern spezialisiert haben und hierbei iiber grofe Erfahrung ver-
fligen.

Die Befihigung der Gruppenmitglieder iibernimmt innerhalb der Unter-
nehmensorganisation vielfach der jeweils Vorgesetzte. Bei der Fiihrung
der Familie geht es dagegen mehr um das AnstoBen kollektiver Lernpro-
zesse, in denen die Gruppe gemeinsam neue Erfahrungen sammelt. Dazu
konnen Schulungen dienen, der Erfahrungsaustausch mit anderen Fami-
lienunternehmen oder Besuche von Tagungen. Diese Lernprozesse dienen
der Entwicklung der Fahigkeiten, die wir fiir einen ,,professionellen Inha-
ber* fiir erforderlich halten.

Die Beeinflussung der Gruppe soll zu den notwendigen Entscheidungen
fithren. Die Entscheidung reprisentiert freilich nur den férmlichen Schluss-
punkt. Ungleich wichtiger und zeitaufwendiger ist dagegen der Prozess der
Meinungsbildung, das Erldutern der Lage und der Optionen, um eine ge-
meinsame Sicht zu entwickeln, das Werben um die Zustimmung zu Lo-
sungsvorschlagen. Als Idealfall wird oft die einstimmige Entscheidung
angesehen. Sie ist aber bei komplexen Fragestellungen gar nicht das Nor-
male. Bei komplexen Themen sollte es eigentlich selbstversténdlich sein,
dass sich unterschiedliche Meinungen entwickeln konnen. Die Gruppen-
mitglieder sollten also akzeptieren, dass Gegenstimmen abgegeben werden
oder die Enthaltung gewdhlt wird. Wichtig ist allerdings, dass iiberhaupt
entschieden wird — und dass nicht im Versuch, Einstimmigkeit zu errei-
chen, die Entscheidung unnétig lang aufgeschoben wird. Wichtig ist fer-
ner, dass die Diskussion und das Verfahren der Willensbildung von allen
Beteiligten, insbesondere von den Vertretern der nicht obsiegenden Min-
derheitsmeinung, als sachgerecht, abgewogen und fair angesehen wird.

Die zur Entscheidung stehenden Themen bieten selten eindeutige Ja-
Nein-Optionen. Es sind vielmehr Gestaltungsaufgaben, einen Entschei-
dungsantrag so zu konstruieren, dass moglichst viele Aspekte — eventuell
als Nebenbedingungen — beriicksichtigt werden und sich auf diese Weise
moglichst alle Beteiligten mit ihren Anliegen und Sorgen in dem Vor-
schlag vertreten sehen.

Der Prozess der Fithrung ist mit der Entscheidung noch nicht beendet —
erst deren Umsetzung fiihrt zum angestrebten Erfolg. In Vertragsangele-
genheiten werden die einschligig qualifizierten Berater mit den Umset-
zungsarbeiten beauftragt. Doch auch die Berater miissen gefiihrt werden:
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Thre Aufgabenstellung ist zu erldutern; Fragen, die bei der Umsetzung
auftreten, miissen geklart werden; die erreichten Arbeitsergebnisse und die
Budgets miissen kontrolliert werden.

Es gibt aber auch Themen, die die Gesellschafter selbst ,,abzuarbeiten‘
haben. Dazu mag z. B. die Berufung von Beiratsmitgliedern gehoren oder
die Ausrichtung einer Tagung. Die Umsetzung der Fiihrung ist dann Pro-
jektmanagement. Es sind die bekannten Festlegungen zu vereinbaren: was,
wer, wann, womit.

Bestimmung des Fihrers

Wenn wir von Fiihrungsprozessen innerhalb der Gesellschaftergruppe
einer Familiengesellschaft sprechen, tragen wir Konstrukte aus der Ar-
beitswelt samt deren Effizienzdenken und Hierarchien in die informelle
Welt der Familie und Verwandtschaft. In dieser Welt gibt es freilich auch
Rollen und Status. Es ist nun zu bedenken, wie Fithrung mit den bereits
vorgegebenen Rollen und Statuspositionen der Familienmitglieder ver-
zahnt werden kann. Wie immer kann zu Strukturen und Prozessen in Fami-
liengesellschaften nichts Generelles gesagt werden, doch einige plausible
Ableitungen sind gleichwohl moglich.

Der Griinder-Unternehmer und seine Frau nehmen eine natiirliche Fiih-
rungsposition gegeniiber ihren Kindern ein — solange beide sich im System
Familiengesellschaft authalten, etwa als Beiratsvorsitzende. In der zweiten
Generation hat das Alteste der Geschwister vermutlich den ersten Zugriff
auf die Fithrungsposition — sofern es zumindest gleiche fachliche und so-
ziale Kompetenz aufbringt wie die anderen Geschwister. Aber schon in der
Geschwisterkonstellation kann Kompetenz mit Senioritdt in Konkurrenz
geraten: Wenn der oder die Alteste wenig Interesse am Geschiift hat, hin-
gegen eines der jlingeren Geschwister iiber hohe Kompetenz in den Ge-
schiftsfragen verfiigt, kann die Fiihrung auch dem Kompetenten und In-
teressierten angetragen werden.

Im Konsortium der Cousins und Cousinen einer Altersschicht sind
grundsétzlich alle in ihrer Rolle als Verwandte gleichrangig. Ganz schwie-
rig kann es werden, wenn die Gesellschafter zudem in mehreren gleichran-
gigen Stdmmen organisiert sind. Zu dieser Gleichrangigkeit der Stimme
im Stammbaum und in der Machtposition passt zunichst kein Fithrungsan-
spruch. Sind die Cousins und Cousinen in jugendlichem Alter, dann su-
chen sie noch ihren Platz in der Welt, bzw. ringen um Anerkennung fiir die
bereits erreichten Positionen. Dabei wird eine gewisse Rivalitit wirksam.
Diese hat tendenziell die positive Wirkung, dass sich die Verwandten
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aneinander messen. Wenn einer aus dieser Gruppe aber nun die Fithrung
ibernehmen will, kann dies die latente Rivalitit in schadlicher Weise in-
tensivieren. Demgegeniiber hat der Senior aus der vorhergehenden Genera-
tion nicht nur den Vorteil ldangerer Lebenserfahrung, sondern er steht vor
allem auBlerhalb der Rivalititsbeziechung unter ,,den Jungen®.

Steht ein geeigneter erfahrener Senior nicht zur Verfiigung, so muss in-
nerhalb der Generationengruppe eine nicht familienhierarchisch begriindete
Legimitation fiir die Fiihrung gefunden werden. Eine dhnliche Problematik
existiert in allen modernen Organisationen, in denen ein Fithrungsanspruch
auf seine Berechtigung und seine Effektivitdt von den Gefiihrten hinter-
fragt wird. Wimmer zeigt als Antwort auf diese Dekonstruktion der Fiih-
rung in der Unternehmensorganisation eine Losung auf, wie die Legitima-
tion von Fithrung in einer solchen Situation zu begriinden ist. Diese Lo-
sung ist auch auf den Fall der Familienfithrung anwendbar. Legitimation
entsteht demnach

»letztlich nur [dadurch], dass in der Auseinandersetzung mit den Beobach-
tungen und Sichtweisen derjenigen, die gefiihrt werden, eine Akzeptanz da-
fiir entsteht, dass Fiihrung im Dienst der Weiterfiihrung der Organisation
geschieht und nicht aus Willkdir ... Das Ergebnis ... liegt darin, dass man
diesen Zusammenhang der Glaubwiirdigkeit von Entscheidung zu Ent-
scheidung immer von Neuem herstellen muss.*’

Als Optionen fiir die Wahl eines Leiters bieten sich an:
e das Mitglied mit der hochsten Sozialkompetenz,
e der Senior der Gruppe,

e cin Mitglied mit der hochsten Sachkompetenz in Unternechmensan-
gelegenheiten,

e Rotation, ein sehr praktisches Verfahren,

e kollektive Fiihrung aus den Vertretern verschiedener Gruppierungen
(maximal fiir zwei bis drei Vertreter praktikabel),

e Definition verschiedener Projekte mit jeweils eigenen Fiithrungsposi-
tionen, die von verschiedenen Mitgliedern der Familie wahrgenom-
men werden kdnnen.

SchlieBlich ist es auch denkbar, dass die Fiihrung des Gesellschafterkreises
von einem Nicht-Familienmitglied wahrgenommen wird:

7 Wimmer, R. interviewt durch Krusche, B. (2008): S. 77.
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e cinem ,,Majordomus®, der schon von der élteren Generation mit ei-
nem Vertrauensverhiltnis ausgezeichnet wurde.

e dem Beiratsvorsitzenden, der ein Nicht-Familienmitglied ist, oder
aber:

e cinem Berater der Familie, der in keiner der Institutionen des Unter-
nehmens ein Amt einnimmt, also ein ,,Geheimer Rat®.

Solche Konstellationen kommen vor, aber sie konnen nicht empfohlen
werden. Eine Gruppe von Familiengesellschaftern sollte in der Lage sein,
sich selbst zu organisieren. Nur wenn dies nicht mdglich ist, dann muss sie
sich einen Externen als Fiihrer wihlen.

Die Auswabhl eines Leiters kann durchaus gruppendynamische Probleme
mit sich bringen. Sie miissen bewiltigt werden, wenn der Zusammenhalt
der Gruppe und der Einfluss der Gruppe gegeniiber dem Unternehmen
aufrecht erhalten werden sollen. Gliicklicherweise ist die Praxis manchmal
einfacher als die theoretische Durchdeklinierung aller Falle: Entscheidend
ist die Akzeptanz in der Gruppe. Die soziale Kompetenz ist gefragt und
mit Gewinn wird eine Gesellschaftergruppe auf ihre Frauen sehen, eine
solche Aufgabe zu tibernehmen.

Da letztlich von der Fiihrung des ,,Projekts Familienunternehmen* alle
weiteren Ordnungsstrukturen, Willensbildungsprozesse und Personalent-
scheidungen fiir die Entwicklung des Unternehmens abhdngen, ist die
Frage ,,Wer fiihrt die Familie und wie kann er seine Kompetenz stei-
gern?* ungleich wichtiger als die Frage ,,Darf ein Familienmitglied an
der Unternehmensfiithrung beteiligt sein und, wenn ja, unter welchen
Voraussetzungen?“.”®

Mitwirkung des ,Projektteams® Familie bei der Fihrung

In den vorstehenden Anmerkungen sind wir der traditionellen Perspektive
der Literatur zur Fithrung gefolgt, auf den Leiter und seine Aufgaben zu
blicken. Fiihrung unter Verzicht auf Zwang, Fiihrung unter demokrati-
schen Bedingungen, kann aber nur gelingen, wenn die Gefiihrten ,,mitma-
chen®. Mitmachen bedeutet hier erstens die Beteiligung am Projekt und
zweitens die Anerkennung der Fiihrung. Machen die Mitarbeiter nicht mit,
dann kann Fiihrung in der Unternehmerorganisation nicht gelingen. Der

** Die Erhebung von Pieper, T. M. (2007a): S.4 macht deutlich, dass die Fiihrung
der Familie wichtiger fiir den Erfolg des Unternehmens ist als die Corporate
Governance hinsichtlich der Geschéftsfiihrung des Unternehmens.
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Fithrungsverantwortung entspricht die Mitarbeiterverantwortung in der
Organisation des Unternehmens ebenso wie in der Organisation des ,,Pro-
jekts Familienunternehmen*®. Hierzu gehoren unter anderem:

e Verinnerlichung der Projektziele fiir das Mitwirken,

e Ubernahme von Aufgaben und deren Erfiillung mit Flei und Dis-
ziplin,

e Einbringen der eigenen Kompetenz in die gemeinschaftliche Wil-
lensbildung,

e damit auch Einbringen von Kritik, dies aber in Loyalitdt zu der ge-
meinsamen Aufgabenstellung und nicht zur Pflege von Egozentrik,

e Verzicht auf Willensbekundungen zu Themen, die auBlerhalb der ei-
genen Kompetenz, des eigenen Urteilsvermdgens liegen,

e Anerkennung von getroffenen Entscheidungen und keine ,,Sabotage
der Umsetzung*.

Zum Verstiandnis der Mitarbeit im ,,Projekt Familienunternehmen* hilft es,
sie als — teilzeitlich ausgeiibten — Beruf anzusehen. Damit sind Verant-
wortlichkeiten zur professionellen Erfiillung der beruflichen Aufgaben
begriindet. Zu diesen beruflichen Pflichten gehoren die eigenen Leistungen
wie auch die Respektierung der Fiihrung im Einsatz dieser Leistungen. Nur
auf diese Weise qualifiziert sich die Familie auch dafiir, Einfluss auf die
Organisation ,,Unternechmen‘ auszuiiben.”’
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