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1| EINFUHRUNG: ZUR RELEVANZ DIESES THEMAS

D as Thema Fihrung (heute spricht man lieber
von Leadership) hat derzeit wieder Hochkon-
junktur. Es schiebt sich in der gesellschaftlichen
Aufmerksamkeit in periodischen Abstanden immer
wieder einmal ganz nach vorne, wenn einschnei-
dende Verdnderungen allgemein geteilte Orientie-
rungen und stabile Zukunftsgewissheiten radikal
wegbrechen lassen und damit massive Verun-
sicherungen im Leben der Menschen und ihrer
Organisationen erzeugen. Aktuell sind es die weit-
verzweigten Begleiterscheinungen der digitalen
Transformation, die nicht mehr zu leugnenden
Okologischen Gefahrdungslagen unserer Gesell-
schaft und obendrein die Covid-19-Pandemie, die
die verantwortlichen Entscheidungstréagerinnen und
Entscheidungstrager in Politik, Wirtschaft und Ge-
sellschaft vor bislang nicht gekannte Herausforde-
rungen stellt. Da wird der Ruf nach ,guter” Fiihrung,
nach neuen wirksamen Lésungen, die die Unsicher-
heit wieder wegnehmen, uniiberhorbar. Dieses Be-
diirfnis zeigt sich allerdings in den einzelnen gesell-
schaftlichen Bereichen mit ganz unterschiedlichen
Auspragungen und Konsequenzen.

Im Unternehmenskontext sind dies immer Zeiten,
in denen neue Konzepte und L&sungsversprechen
ins Leben treten und voriibergehend viel Aufmerk-
samkeit auf sich ziehen. Im Moment ist es das
Zurtickschrauben von Hierarchie in Verbindung mit
agileren Arbeitsformen, untersttzt durch ,collabo-
rative” Leadership, die in den einschlagigen Publi-
kationen und Diskussionsforen gerade die Hoheit
lber die managerialen Stammtische zu gewinnen
versuchen. Diese ,innovativen“ Losungsangebote
bilden vielfach den Stoff fiir das Entstehen von
neuen Managementmethoden, die fiir eine gewisse
Zeit die Veranderungsanstrengungen in Unterneh-
men anleiten.

Lassen sich familiengefiihrte Unternehmen von
solchen Entwicklungen beeindrucken? In der Regel
nicht. Familienunternehmen reprasentieren in der
Art, wie sie gefiihrt werden, eine ganz eigene Welt.
Diese Welt kommt in der weitverzweigten und
ganze Bibliotheken fiillenden Fiihrungsforschung
der letzten Jahrzehnte allerdings nicht ernsthaft
vor. Fiir diesen blinden Fleck der Forschung gibt es
allerdings gute Griinde und diese sind wohl in den

spezifischen Besonderheiten dieses Unterneh-
menstypus zu sehen. Der entscheidende Unter-
schied zum herkommlichen Fihrungsverstandnis
liegt namlich in dem Umstand, dass an der Spitze
von Familienunternehmen Unternehmer und Unter-
nehmerinnen stehen, die drei unterschiedliche
Funktionen in ihrer Hand vereinen: die des Eigen-
tums am Unternehmen, die der Fiihrung desselben
und die des Oberhaupts der Unternehmerfamilie.
Diese Einheit an der Spitze des Unternehmens lasst
blicherweise in den friihen Phasen im Lebens-
zyklus dieser Unternehmen ganz eigentiimliche
unverwechselbare Fiihrungs- und Organisations-
verhaltnisse wachsen, eingebettet in eine dazu pas-
sende, stark wertegetriebene Organisationskultur.

Das hervorstechendste Merkmal dieser Funktions-
einheit besteht darin, dass sie der Unternehmens-
spitze eine aullergewOhnliche Autoritdtsposition
verschafft. Wenn der unternehmerische Start er-
folgreich gelungen ist, dann biindelt und festigt sich
an der Spitze bei allen Beteiligten die Erwartungs-
sicherheit, dass dort eine gesamthafte Verantwor-
tungsiibernahme fiir alle relevanten Entscheidun-
gen wirksam unterstellt werden kann. Mit dieser
weitreichenden Verantwortungsbiindelung geht in
der Regel eine klare Arbeitsteilung Hand in Hand.
Alles, was irgendwie mit Fiihrungsaufgaben, d.h.
mit im Alltag anfallenden Entscheidungserfordernis-
sen, verkniipft ist, wird von der Spitze erwartet und
ist dort zumeist auch in guten Handen. Der Rest der
Organisation kann sich auf die Umsetzung dieser
Entscheidungen und die Erledigung all dessen, was
arbeitsmaRig gerade ansteht, konzentrieren.

In diesem Zusammenspiel eriibrigt es sich, fein-
ziselierte hierarchische Ebenen auszudifferenzie-
ren und die Flihrungsverantwortung sorgfaltig ab-
gestuft auf viele Schultern zu verteilen. Deshalb
sind in solchermallen gefiihrten Unternehmen
keine formell festgelegten und allgemein verbind-
lich kommunizierten Organigramme anzutreffen.
Letztlich gibt es nur eine wirklich wichtige Fiih-
rungsbeziehung und das ist die zum Inhaber oder
zur Inhaberin an der Unternehmensspitze, auch
wenn es da in der Praxis je nach Unternehmens-
groRe nattirlich groBe Abstufungen gibt. Unterneh-
merinnen und Unternehmer versuchen deshalb



auch, durch das Herstellen und Aufrechterhalten
einer personlichen Beziehung zu den Beschéftigten
den mit einer solchen Fiihrungskonstellation ver-
bundenen emotionalen Erwartungen solange es
irgendwie geht auch tatsachlich gerecht zu werden.

Hinsichtlich des Organisationsaufbaus bedeuten
solche Fiihrungsverhéltnisse, dass im Zuge des
Wachstums, wenn eine klarere organisatorische
Aufgabenteilung unvermeidlich wird, diese Aufga-
benzuordnung um langgediente, bewahrte und
vertrauenswiirdige Leistungstragerinnen und Leis-
tungstrager herum erfolgt. So entstehen im Laufe
der Zeit organisationsintern Subeinheiten und Be-
reiche, deren genauen Aufgabenzuschnitt man nur
verstehen kann, wenn man sieht, um welche Per-
sonen herum aus welchem Anlass dieser Zuschnitt
geformt worden ist. In diesem Organisationsmuster
folgen die Aufgaben und die damit verbundenen
Verantwortlichkeiten den Personen und nicht um-
gekehrt. So entsteht im Zuge der Wachstumsent-
wicklung des Unternehmens um die Spitze herum
ein groRer werdender Kreis an langgedienten Ver-
antwortungstragern und Verantwortungstragerin-
nen, die sich auf ein besonderes Vertrauens- und
Naheverhaltnis zu Inhaber oder Inhaberin stiitzen
konnen und in ihrer Summe die wesentlichen Funk-
tionsbereiche reprasentieren.

Die alltdagliche Zusammenarbeit funktioniert ohne
aufwendige Abstimmungsprozesse und ohne for-
mal festgelegte Strukturen der Regelkommunika-
tion. Der Bedarf an birokratischen Regelwerken zur
Steuerung des operativen Arbeitsgeschehens wird,
soweit es irgend geht, moglichst gering gehalten.
Diese Form des regelarmen, kommunikations-
sparenden Miteinanders ist méglich, weil man sich
dank der langen Zugehdrigkeit gegenseitig sehr gut
kennt und um die jeweiligen Starken und Schwa-
chen sehr genau Bescheid weil}, und weil jede und
jeder darauf vertrauen kann, dass alle anderen auch
ihre gesamte Energie in den Dienst des Unterneh-
mens stellen und deshalb engagierte Kooperation
im Sinne der gemeinsamen Sache als selbstver-
standlich erwartet werden kann.

Die Funktionstiichtigkeit solcher Fiihrungsverhalt-
nisse steht und fallt mit dem Vorhandensein einer

T Vgl. Wimmer et al. (2018).
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starken Unternehmenskultur, die im Kern eine Hand-
voll von gemeinsam geteilten Grundiiberzeugungen
und Werthaltungen beinhaltet, die im Alltag das
Verhalten untereinander koordinieren, ohne dass
dariiber viel geredet werden muss. Dazu zahlt auf
der einen Seite die tiefe Loyalitat der Beschaftigten
dem nachhaltigen Wohlergehen des Unternehmens
und seiner Eignerfamilie gegeniiber, eine Loyalitat,
die regelmaRig zu einer aulergewdhnlichen Ein-
satzbereitschaft fiihrt. Dem steht auf der anderen
Seite die Gewissheit der Beschéftigten gegendiber,
dass sie bei entsprechenden Unternehmensent-
scheidungen auch als Personen mit ihren je indivi-
duellen Besonderheiten und Problemlagen zahlen.
Diese ganz spezifische familienhafte Reziprozitét,
die die kulturelle Stédrke gut gefiihrter Familien-
unternehmen ausmacht, ist das Fundament, auf
dem sich die charakteristischen Fiihrungspraktiken
von Inhabern und Inhaberinnen an der Spitze ihrer
Unternehmen entfalten kénnen. Weil diese Prakti-
ken vieles von dem widerspiegeln, wie auch in
Familien das Miteinander der Partner wie auch das
Verhdltnis zum Nachwuchs gesteuert wird, werden
diese Muster gerne als ,patriarchalisch bezeich-
net. Diese Begrifflichkeit bringt keineswegs einen
negativen bzw. kritischen Beigeschmack zum Aus-
druck. Denn es sind gerade diese Familienhaftigkeit
und die damit verbundenen Gestaltungsprinzipien
des alltéglichen Miteinanders, die die vielfach
bewunderte Leistungsfédhigkeit dieses Unterneh-
menstypus ausmachen.

Die angesprochenen Leistungsvorteile, die mit der
Einheit von Eigentum und Fiihrung, also mit dem
Unternehmertum an der Spitze von Unternehmen
zumeist verbunden sind, sind in der Literatur viel-
fach beschrieben worden': Kurze Entscheidungs-
wege, eine unternehmerisch kalkulierte Risikobe-
reitschaft, ein sparsamer Umgang mit Ressourcen,
verbunden mit einer langfristig ausgerichteten In-
vestitionspolitik, eine hohe Umsetzungsgeschwin-
digkeit bei erkannten Handlungsnotwendigkeiten,
eine konsequente Ausrichtung am Kundennutzen
und vielfach (dadurch angeregt) eine kontinuier-
liche Innovation des eigenen Leistungsportfolios,
ein fairer Umgang mit den erfolgskritischen Part-
nern in der eigenen Wertschopfungskette, eine
aulRergewohnliche Einsatzbereitschaft der eigenen
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Belegschaft und dergleichen mehr. All dies zusam-
mengenommen sorgt unter ganz bestimmten Rah-
menbedingungen fiir jene typischen Wettbewerbs-
vorteile, die eine liberdurchschnittliche Ertragskraft
und damit eine nachhaltige Wachstumsentwick-
lung ermdoglichen.

Vor diesem Hintergrund kann man sich fragen, wo
nun angesichts dieser Erfolgsmuster das Problem
liegt. Genau mit dieser Frage beschéaftigt sich der
vorliegende Praxisleitfaden. Die besonderen Erfolgs-
chancen der geschilderten Fiihrungskonstellation,
die nach wie vor bei mehr als zwei Dritteln vor allem
der kleineren und mittelgroBen Familienunterneh-
men anzutreffen ist, sind ndmlich an klar benenn-
bare Voraussetzungen gekniipft, die aber gerade bei
wachstumsstarken Familienunternehmen vielfach
nicht mehr gegeben sind. Die Funktionstiichtigkeit

dieser (fiirinhabergefiihrte Unternehmen typischen)
Fihrungskonstellationen ist auf Marktgegebenhei-
ten angewiesen, die ein organisches Wachstum
erlauben, und zwar mit einer Geschwindigkeit und
Dynamik, die unternehmensintern mit den einge-
spielten Bearbeitungsmustern gut verdaut werden
kann. Diese interne ,Verdaubarkeit” ermdglichende
Synchronizitat von unternehmensinterner und -exter-
ner Entwicklung ist angesichts einer spiirbaren Ver-
anderungsdynamik hin zu deutlich komplexer wer-
denden Verhaltnissen zurzeit in einer Reihe von klar
benennbaren Fallen jedoch nicht mehr zu erwarten.
Hier will dieser Praxisleitfaden den Weg heraus aus
den gewohnten inhaberzentrierten Fihrungsprak-
tiken hinein in eine postpatriarchale Welt weisen —
eine Welt, in der nach Maoglichkeit der ureigenste
Charakter unternehmerisch gefiihrter Familienunter-
nehmen bewahrt werden kann.
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D ie Annahme, dass der Abschied von den typi-
schen Fiihrungs- und Organisationsverhéltnis-
sen der Pionierzeit in den spateren Phasen des
Lebenszyklus ganz unvermeidlich ansteht, ist in der
Forschung zu Familienunternehmen weit verbrei-
tet.2 Die im Zuge der Generationswechsel komple-
xer werdenden Strukturen der Unternehmerfamilie
und des Gesellschafterkreises legen irgendwann
die Trennung von Eigentum und Fiihrung nahe und
machen damit den Weg frei fiir eine konsequente
Professionalisierung des unternehmensbezogenen
Flihrungsgeschehens. Mit diesen Prozessen gehen
dann auch schrittweise die spezifischen Merkmale
familiengefiihrter Unternehmen verloren. Der Unter-
schied zu den Nicht-Familienunternehmen ver-
schwindet. Familienunternehmen werden in dieser
Betrachtungsweise also als eine zeitlich voriiber-
gehende Form angesehen, die entweder mangels
Erfolgs vom Markt wieder verschwinden oder sich
gerade wegen ihres Erfolgs in managergefiihrte
Unternehmen transformieren.®

Diesen in der Managementforschung weit ver-
breiteten Vorstellungen, wie der ,natiirliche Lauf
der Dinge” bei Familienunternehmen aussieht,
konnen wir uns nicht anschlieBen. Weder ist der
Wechsel hin zu einer postpatriarchalen Fiihrungs-
welt ein quasi automatisch auftretendes Ereignis
im Lebenszyklus dieses Unternehmenstypus noch
bedeutet dieser Wechsel den Verlust der charak-
teristischen Eigentiimlichkeiten desselben. Diese
Einschatzungen gilt es im Folgenden argumentativ
zu erharten und durch aus der Praxis gewonnene
Beobachtungen mit Plausibilitdt zu versorgen. Wie
gesagt, es sind ganz bestimmte Rahmenbedingun-
gen, die den historisch gewachsenen Zustand von
Flihrung und Organisation so unter Druck bringen,
dass eine weitreichende Transformation dieser
Dimension unausweichlich wird.

Wir sehen im Wesentlichen drei unterschiedliche
Triebkrafte, die einzeln oder auch in ihrem gleich-
zeitigen Miteinander den Ausgangspunkt fir die
Einleitung entsprechender Verdanderungen bilden
konnen.

2 Vgl. Klein (2010).
¥ Vgl. Chandler (1990).

2.1 | DIE EIGENE WACHSTUMS-
DYNAMIK UBERFORDERT DIE
ROUTINEN DER PROBLEMLOSUNG

erade gut aufgestellte Familienunternehmen

mit einem strategisch soliden Geschéfts-
modell generieren mit ihren Wettbewerbsvorteilen
kontinuierlich Wachstumspotenziale, deren Nicht-
ausschopfung bedeuten wiirde, die schon errungene
Marktposition zu geféhrden. Die mit der Realisie-
rung dieser Potenziale einhergehenden Entwick-
lungsimpulse konnen durch einen beschleunigten
organischen Ausbau der eigenen Leistungsfelder
aufgegriffen werden und/oder durch die Uber-
nahme von geeigneten Unternehmen, also durch
anorganische Wachstumsschritte. Bedingt durch
die verstarkte Konsolidierung, die zurzeit in vielen
Branchen zu beobachten ist, ist das Ergreifen von
anorganischen Wachstumschancen auch fiir Fami-
lienunternehmen inzwischen nichts Auergewdhn-
liches mehr.

Beide Modi, um in relativ kurzer Zeit erhebliche
Wachstumsspriinge zu bewadltigen, konfrontieren
diese Unternehmen intern mit einem Komplexitats-
zuwachs, der die vorhandenen Routinen der Prob-
lembearbeitung radikal Giberfordert. Man merkt das
an zunehmenden Abstimmungs- und Koordina-
tionsproblemen: Missverstandnisse nehmen zu, die
Prozesse verlangsamen sich, Entscheidungen kom-
men schwieriger zustande und verlieren ihre Treff-
sicherheit, Beschwerden von Kunden haufen sich,
das Klima wird insgesamt hektischer, konflikthafter
und deutlich gereizter.

Wenn angesichts solcher Symptome die zugrunde
liegende grundsétzliche Uberforderungsproblematik
des Gesamtunternehmens nicht rechtzeitig erkannt
und in gewohnter Weise, die Probleme personalisie-
rend, an Detailfragen herumgedoktert wird, dann
verstarkt sich die destruktive Dynamik und es
wird immer schwieriger, die Abwartsentwicklung
zu stoppen. Deshalb ist es wesentlich vorteilhafter,
vorausschauend auf Basis von strategischen Uber-



legungen den internen Umbau der Fihrungs- und
Organisationsstrukturen proaktiv in Gang zu setzen
und nicht darauf zu warten, bis die ausgeldsten
krisenhaften Phdanomene keine Alternative mehr
zulassen.

2.2 | DISRUPTIVE VERANDERUNGEN
ENTZIEHEN DEN GEWOHNTEN
ABLAUFEN DIE GRUNDLAGE

ie bereits angedeutet, entwickeln sich Fami-

lienunternehmen Ublicherweise in einer klar
definierten Nische in enger Abstimmung mit ihren
Kunden und deren Bedarfen. In diesem subtilen
Wechselspiel zwischen unternehmerisch erkannten
Problemstellungen bei bestehenden bzw. poten-
ziellen Kunden und einer klugen Anpassung des
eigenen Leistungsrepertoires an dieselben erneu-
ern sich diese Unternehmen auf eine evolutionére
Weise ohne aufwendige Change-Prozesse. Dieses
Muster einer kontinuierlichen inkrementellen Selbst-
erneuerung ist hochst erfolgreich, weil die Innova-
tionen ressourcenschonend nah am operativen
Geschéft erfolgen und deshalb unschwer in die
bestehenden Ablaufe integriert werden kénnen.*

Wenn es aber am Markt zu weitreichenderen Ver-
anderungen kommt, wie wir es beispielsweise jetzt
im Zusammenhang mit der Digitalisierung erleben,
die vielen etablierten Geschaftsmoglichkeiten den
Boden entzieht, dann greifen die beschriebenen
Innovationsmuster zu kurz. Die rechtzeitige Ent-
wicklung von unternehmerischen Antworten auf
solchermallen gednderte Marktherausforderungen
hangt letztlich von der Wachheit und dem Gespir
des Inhabers oder der Inhaberin und seiner/ihrer
engsten Wegbegleiter an der Unternehmensspitze
ab. Je langer dort jemand in der Verantwortung ist,
umso groler ist die Gefahr, dass an dem bislang
erfolgreich praktizierten geschéftspolitischen Weg
festgehalten wird. Diese fir viele inhabergefiihrte
Unternehmen nicht ungewdhnliche strategische
Pfadabhéngigkeit, die unter dazu passenden Markt-
gegebenheiten zweifelsohne ein Erfolgsgarant ist,

4 Vgl. Wimmer (2020a).
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fuhrt bei disruptiven Entwicklungen in eine exis-
tenzgefahrdende Sackgasse, die nicht selten zu
spat als solche erkannt wird. Auch das sind Aus-
gangsbedingungen, die einen grundlegenden Mus-
terwechsel in Fihrung und Organisation nahelegen,
und zwar deshalb, weil die Aufrechterhaltung der
eigenen unternehmerischen Antwortfahigkeit es in
solchen Situationen erforderlich macht, neben der
gezielten Effizienzsteigerung des bestehenden Ge-
schafts in die innovative Entwicklung alternativer
Geschéaftsmodelle zu investieren. Die Gleichzeitig-
keit dieser so gegensétzlichen Organisationswelten
erfolgreich zu managen, generiert Flihrungsheraus-
forderungen, die mit den tradierten Mitteln nicht zu
stemmen sind.®

2.3 | DER GENERATIONSWECHSEL
VERANDERT DIE ANGESTAMMTEN
FUHRUNGSVERHALTNISSE

W ie schon angedeutet, beruht die eindrucks-
volle Schlagkraft von traditionell gefiihrten
Familienunternehmen auf einer genialen Symbiose
zwischen der unternehmerischen Intuition und dem
Weitblick des Inhabers oder der Inhaberin an der
Spitze und einer konsequent darauf eingespielten
Belegschaft. Diese Symbiose beruht auf harter
Arbeit aller Beteiligten, wodurch das wechselseitige
Zutrauen in die Leistungsfahigkeit und Leistungs-
bereitschaft aller wie auch das personliche Ver-
trauen in die Tragfahigkeit der reziproken Loyalitat
wachst.

Es ist gut nachvollziehbar, dass dieses Zusam-
menspiel bei einem personellen Wechsel an der
Spitze zerbricht. Es ist durchaus maglich, dass eine
Wiederherstellung dieses symbiotischen Miteinan-
ders durch einen Nachfolger oder eine Nachfolgerin
aus der Familie gelingen kann, wenn sich die Anfor-
derungen an Flhrung im Zuge des Generations-
wechsels nicht nennenswert andern, und der/die
Nachfolger/in willens und in der Lage ist, im Grund-
satz den Erwartungen an einen patriarchalisch ge-
pragten Fiihrungsstil gerecht zu werden. Dann wird

S Erhellend hierzu Christoph Beumer, CEQ der Beumer Group, Beumer & Schumacher (2020).



2 | WANN GERATEN DIE FUHRUNGSVERHALTNISSE UNTER EXISTENZIELLEN VERANDERUNGSDRUCK?

sich im Zeitverlauf wieder ein sicherheitsspenden-
des Miteinander einspielen, gerade wenn die neue
Generation zeigen kann, dass sie dem Unterneh-
men zeitgemaR ihren eigenen unternehmerischen
Stempel aufzupragen in der Lage ist.

Die Fortsetzbarkeit der geschichtlich gewachse-
nen Flihrungspraxis ist heutzutage im Generations-
wechsel keineswegs als selbstverstandlich zu er-
warten und unternehmerisch vielfach auch nicht
funktional, weil das Unternehmen fiir seine erfolg-
reiche Weiterentwicklung eine andere Art von
Flihrung braucht. Diesem Erfordernis nach einem
weitreichenden Wechsel steht haufig der Kon-
tinuitdtswunsch der Senior-Generation entgegen.
Insofern hat der Generationswechsel immer dann,
wenn mit ihm auch eine Neustrukturierung der
Fiihrungs- und Organisationsgegebenheiten ver-
knilpft ist, gleichzeitig zwei Herausforderungen zu
stemmen: Es geht einerseits um die wirksame
Festigung und Etablierung der nachsten Generation
an der Unternehmensspitze und in diesem Zuge
andererseits auch um eine Transformation des
Unternehmens, um die Fiihrbarkeit desselben auf
die Zukunftsherausforderungen auszurichten. Diese
Gleichzeitigkeit ist keine leichte Ubung und verlangt
allen Beteiligten enorm viel ab.

An sich ist der Generationswechsel fiir solche
Verdnderungen ein giinstiges Zeitfenster. Der Uber-
gabeprozess setzt immer einiges an Veranderungs-
energie frei, die unvermeidlich auf korrespondieren-
de Beharrungskrafte stoft, die miteinander in eine
an der Zukunft des Unternehmens orientierte Aus-
handlung eingebracht werden miissen. Dieses par-
tout nicht zu vermeidende Spannungsfeld zwischen
Kontinuitdt und Erneuerung gilt es gerade dann
konstruktiv zu nutzen, wenn mit dem Generations-
wechsel ein Ubergang zu postpatriarchalen Fiih-
rungs- und Organisationsverhaltnissen verkniipft
ist. Dies ist beispielsweise regelmalig der Fall,
wenn mehrere Geschwister gemeinsam in die Ver-
antwortung fiir die Fiihrung des Unternehmens
eintreten. Sein Gelingen wird vor allem dann wahr-
scheinlicher, wenn die beiden involvierten Gene-
rationen ihre doch ganz unterschiedlichen Ein-

flusspotenziale gut aufeinander abgestimmt dafiir
nutzen, den Rest des Unternehmens in diesem
Musterwechsel glaubwiirdig mitzunehmen.

Ganz und gar unvermeidlich wird solch ein Mus-
terwechsel, wenn bei einem Generationsiibergang
an der Unternehmensspitze ausschlieBlich familien-
fremde Verantwortungstrager und Verantwortungs-
tragerinnen wirksam werden. Diese Art der Umfor-
mung der Flhrungskonstellation an der Spitze
schafft eine Ausgangslage, die ein Neuerfinden
des Fihrens in einem bislang inhabergefiihrten
Unternehmen unausweichlich macht - das alles
eingebettet in ein Redesign der gesamten Gover-
nance-Strukturen, in denen die Gesellschafter und
Gesellschafterinnen und die Familie weiter steuern-
den Einfluss wahrnehmen.

In der Praxis kommt es durchaus haufig vor, dass
die genannten Triebkrafte fur die ins Auge ge-
fassten Verdnderungen nicht isoliert auftreten, son-
dern in irgendeiner Variante der wechselseitigen
Verzahnung, ein Umstand, der die Erfolgschancen
tendenziell eher erhéht. Wie auch immer sich die
Ausgangssituation darstellt, die erfolgreiche Be-
wiltigung solcher Transformationsprozesse stellt
zweifelsohne (wann immer im Lebenszyklus genau
diese Veranderungen anstehen) eine der groRten
Herausforderungen fiir familiengefiihrte Unterneh-
men dar, um die weitere Uberlebensfahigkeit als
Familienunternehmen zu sichern.

Im Weiteren wird noch genauer auf die Merkmale
jener Flihrungspraxis eingegangen, die sich regel-
maRig rund um die Einheit von Eigentum, Fiihrung
und Familienoberhaupt an der Spitze solcher Unter-
nehmen entwickelt. Mit dieser Beschreibung wird
bereits deutlich, wie enorm anspruchsvoll und
voraussetzungsreich die angestrebten Veranderun-
gen sind. Sie lassen in ganz zentralen Dimensionen
des Fiihrungsgeschehens keinen Stein auf dem
anderen.
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3 | WORIN BESTEHEN IM DETAIL DIE PRAGENDSTEN
MERKMALE DES FUR FAMILIENUNTERNEHMEN
TYPISCHEN FUHRUNGSGESCHEHENS?

3.1 | STRATEGISCHE FUHRUNG DURCH
UNTERNEHMERISCHE INTUITION
D ie strategische Ausrichtung entwickelt sich
in Familienunternehmen (bekanntermaBen in
enger Auseinandersetzung mit den Eigenheiten der
Unternehmerpersonlichkeit an der Spitze) natdrlich
immer eingebettet in das spezifische geschéfts-
politische Umfeld, in dem sich dieses Unternehmer-
tum erfolgreich realisiert. Die Forschung hat sich
bislang recht schwergetan, das Besondere, das

erfolgreiche Unternehmerinnen und Unternehmer
letztlich ausmacht, exakt zu beschreiben.

Unternehmer und Unternehmerinnen stiitzen sich
immer auf eine intime Kenntnis der mehr oder weni-
ger verdeckten Spielregeln ihrer Branche und auf
ein hohes Einfiihlungsvermdgen hinsichtlich des-
sen, was Kundinnen und Kunden wirklich brauchen
und angesichts der gegebenen Angebotspalette
am Markt letztlich oft auch vermissen. Auf dieser
Grundlage konnen sie die etablierten Mechanismen
und Spielregeln ihrer Branche unternehmerisch ge-
zielt ausnutzen, gegebenenfalls auch unterlaufen,
Licken und glnstige Gelegenheiten entdecken,
technologische Innovationen setzen etc. Durch
eine hohe Kontaktintensitdt zu Schliisselkunden,
zu Lieferanten, zu Mitbewerbern sorgen sie dafiir,
dass sie permanent am Puls der Entwicklung blei-
ben, Verdnderungen friihzeitig mitbekommen und
sich rechtzeitig auf diese einstellen kénnen. Das
daraus gewonnene unternehmerische ,Gespir”
untermauert strategische Weichenstellungen, de-
ren Treffsicherheit und Weitblick im Umfeld solcher
Personlichkeiten regelmafRig sehr bewundert wird.

Unternehmerinnen und Unternehmer konnen in
der Regel auf ein auBergewdhnliches personliches
Energiepotenzial zuriickgreifen, auf ein Leistungs-
vermdgen und eine Antriebskraft, die ihre Umge-
bung immer wieder in Erstaunen versetzt und viel
Bewunderung mobilisiert. Dieses Energiepotenzial
hat viel damit zu tun, dass sie schépferisch tatig
werden, also etwas Bleibendes erfolgreich in die
Welt setzten wollen, um personlich unabhéngig

® Hierzu Gigerenzer (2008), S. 27.

und ,Herr" der eigenen Existenz zu sein. Sie kennen
einen erheblichen Teil der unternehmensinternen
Prozesse sehr genay, sie sind durch eigene inten-
sive Befasstheit in viele Entscheidungen involviert
und koénnen deshalb gut abschéatzen, was in der
jeweiligen Situation intern machbar ist und was
nicht.

Dieses hautnahe Dransein am Kunden wie auch
am unternehmensinternen Geschehen sorgt fiir
eine standig mitlaufende Verfeinerung ihres Ein-
schatzungsvermaogens und fir eine Festigung jener
Faustregeln, mit deren Hilfe sie schnell und mit
minimaler Information ein Problem identifizieren
und realistische Losungen anstof3en.

Unternehmerische Intuition fullt also auf einer
menschlichen Begabung, die durch lange Ubung zu
einer aulergewodhnlichen Fahigkeit geworden ist,
die dem Akteur bzw. der Akteurin verfligbar ist,
ohne dass er oder sie diese genauer beschreiben
und explizieren konnte. Solche einmal aufgebauten
Fahigkeiten stehen den Betroffenen ,quasi natiir-
lich zur Verfiigung und ermdglichen schnelle und
einfache Losungen fir komplexe Probleme".® Die
besondere Intelligenz des intuitiven Vorgehens liegt
genau darin, dass Entscheider und Entscheiderin-
nen, ohne viel nachzudenken und sich mit anderen
lange auszutauschen, wissen, welche Losung in
welcher Situation vermutlich funktionieren wird.
Dies fiihrt zu einer Grundhaltung, die von der betrof-
fenen Umgebung Ublicherweise als autokratisch
bezeichnet wird. Dass hinter diesem impliziten
Wissen - vielfach gerne auch als unternehmeri-
sches ,Bauchgefiihl" bezeichnet - eine auf viel
Erfahrung und Flei® beruhende, unbewusste Intel-
ligenz steckt, die auch verloren gehen kann, dies
erschlieflt sich den meisten Beobachtern nicht. Im
Wechselspiel mit diesem unternehmerischen Fa-
higkeitspotenzial pragen sich unternehmensintern
im Lauf der Jahre Organisations- und Fiihrungsver-
héltnisse aus, die eine kongeniale Ergdnzung zum
Unternehmer resp. zur Unternehmerin darstellen.
Mit ein Ergebnis dieses Wechselspiels ist die spe-
zifische Art und Weise, wie diese unternehmer-
gefiihrten Unternehmen (blicherweise wachsen.
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3.2 | WACHSTUMSSCHRITTE
SIND KUNDENGETRIEBEN

i § blicherweise sind die Bewaltigungsstrategien

von Wachstumsanforderungen in solchen Un-
ternehmen von den Erfahrungen der Pionierzeit
gepragt. Hier ist man Schritt fir Schritt mit den
zunehmenden Anfragen seitens der Kunden und
Kundinnen mitgewachsen. Diese setzen letztlich die
entscheidenden Wachstumsimpulse. Zunehmende
Auftrage, veranderte Anforderungen oder neue, mit
den Kunden entwickelte technologische Lésungen
erhohen den Anspannungsgrad der vorhandenen,
unternehmensintern aufgebauten Kapazitaten. Ge-
trieben von dem dadurch erzeugten, nicht mehr zu
bestreitenden Anspannungsgrad wéachst das Unter-
nehmen organisch um die oft improvisierte Lésung
der je aktuellen Kapazitdatsengpdsse herum. Be-
wahrte Leistungstragerinnen und Leistungstrager
bekommen dann neue Aufgaben hinzu. Jiingere
Potenzialtrdger werden in komplexere Aufgaben-
felder nachgezogen, sodass das periodische Ando-
cken von (liberwiegend) Berufseinsteigerinnen und
Berufseinsteigern, die im eigenen Betrieb ausge-
bildet wurden, im Wesentlichen ausreicht. Das
Rekrutieren von bereits hochqualifizierten Querein-
steigern wird so vermieden. Organisatorisch wer-
den diese auftragsgetriebenen Wachstumsanfor-
derungen durch interne Zellteilung bewaltigt. Um
vertraute, erfahrene Leistungstrager und Leistungs-
tragerinnen herum entstehen so die erforderlichen
neuen Einheiten, die ihrerseits in einem pionier-
haften Engagement mit hohem persénlichem Ein-
satz das Leistungsvermdgen des Unternehmens
insgesamt erweitern.

In diesem Wachstumsmuster steckt eine hohe
Erfolgswahrscheinlichkeit. Es fuBt auf der Nutzung
und Weiterentwicklung der bislang schon aufge-
bauten Kernkompetenzen. In der Regel wird Neues
aus der Reichweite dessen, was man bereits be-
herrscht, aufgegriffen und konsequent in die Tat
umgesetzt. Das Unternehmen wéachst so in einer
gesunden Verkniipfung von Innovation und Tradition.
Dieses Wachstumsmuster vermeidet aullerdem un-

7 Vgl. dazu auch Berthold (2010).

kalkulierbare unternehmerische Risiken. Es werden
ja keine kostenproduzierenden Kapazitdten aufge-
baut, die nicht bereits weitestgehend durch Kun-
denauftrdge gedeckt sind. Kapazitatserweiternde
Investitionen erfolgen in der Regel also reaktiv.
Man kann davon ausgehen, dass sie sich rechnen
werden. Dieses Muster folgt der Logik organischen
Wachstums, angetrieben von konkreten Auftrags-
chancen, die die vorhandenen Ressourcen regel-
maRig Uberfordern und deshalb eine Erweiterung
erforderlich machen.

3.3 | EIN SPARSAMER UMGANG MIT
DEM ERWIRTSCHAFTETEN KAPITAL
D iesen Prinzipien folgend, kann das Wachstum
normalerweise aus dem Cashflow heraus
bzw. auf Basis bereits thesaurierter Gewinne sicher
finanziert werden. Mit dieser Praxis kommt ein
wichtiger Grundsatz zum Ausdruck, wie familien-
gefiihrte Unternehmen {blicherweise ihre Finanzie-
rungsherausforderungen |6sen: Sie sorgen in der
Regel fir eine hohe Eigenkapitalquote, indem sie
den groReren Teil der erwirtschafteten Ertrage im
Unternehmen belassen und reinvestieren. Man will,
soweit es geht, die Abhangigkeit von fremden Kapi-
talgebern vermeiden und Herr im eigenen Haus
bleiben. Dieser Praferenz fiir eine Finanzierung aus
der eigenen Finanzkraft heraus lasst sich in beson-
ders kapitalintensiven Branchen natirlich nur sehr
schwer folgen. Hier braucht es gemeinsam mit
sorgfaltig ausgewadhlten externen Finanzierungs-
partnern klug durchdachte Losungen, die die eigene
unternehmerische Souveranitat nicht unangemes-
sen einschranken. Letztlich geht es bei dieser
Suche nach geeigneten Finanzierungslosungen
immer darum, sorgfaltig darauf zu achten, nur
jene Risiken einzugehen, die die unternehmerische
Autonomie und Unabhéangigkeit des Unternehmens
bzw. der Eigentiimerfamilie auch dann nicht ge-
fahrden, wenn sie eintreten. Diese vorsichtigen
Finanzierungsmuster kdnnen unter Umsténden den
Verzicht auf die eine oder andere zusétzliche
Wachstumschance implizieren.”
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Mit diesen charakteristischen Umgangsformen
mit Finanzfragen, die allesamt auf eine mdglichst
sparsame Handhabung knapper Ressourcen hinaus-
laufen, ist bei den Verantwortlichen an der Spitze
regelmaRig auch die Neigung verbunden, moglichst
wenigen im Unternehmen und in der Familie genau-
ere Einblicke in die jeweils aktuellen wirtschaft-
lichen Gegebenheiten der Firma zu gewdhren. Das
Wissen um diese Gegebenheiten z&hlt zur exklusi-
ven Informationsbasis, mit der Inhaber die unter-
nehmerische Seite der Firma steuern. Mit dem
Schutz dieser Exklusivitat soll vermieden werden,
dass bei wichtigen Stakeholderinnen und Stake-
holdern (im Unternehmen, in der Familie, bei Kun-
den und Lieferanten) unangemessene Begehrlich-
keiten und Forderungshaltungen entstehen. Eine
unvermeidliche Nebenwirkung dieses Umgangs mit
dem Wissen um den wirtschaftlichen Zustand des
Unternehmens ist der Umstand, dass die Control-
ling-Funktionen zumeist auffallig unterentwickelt
bleiben. Ab einem bestimmten Komplexitatsgrad der
wirtschaftlichen Aktivitaten der Firma kann diese
Intransparenz allerdings sehr geféhrlich werden.

3.4 | EINE FRAGLOS AKZEPTIERTE
AUTORITAT UND FUHRUNG DURCH
MEHRDEUTIGKEIT

as fur Familienunternehmen vielfach typische

Fiihrungsgeschehen weist im alltdglichen Mit-
einander eine Reihe recht subtiler Merkmale auf. An
der Spitze gibt es im Normalfall ganz klare Verhalt-
nisse. Dort sind alle relevanten Autoritatserwartun-
gen von auflen wie von innen gebiindelt. Sie ist im
Zweifel bei allen Entscheidungen immer die letzte
Instanz und kann davon ausgehen, dass all ihre Ent-
scheidungen fraglos Geltung gewinnen und nicht
weiter hinterfragt werden. Das ist im eigentlichen
Wortsinn mit Autoritat gemeint. Der Rest des Unter-
nehmens kann darauf vertrauen, dass die relevan-
ten Aufgaben der Unternehmensfiihrung an der
Spitze im Sinne eines langfristig orientierten Fort-
bestandes der Firma wahrgenommen werden und
dort auch gut aufgehoben sind. Hier an der Unter-
nehmensspitze vereinigen sich ja die Existenz-
sicherungserwartungen der Belegschaft mit den

Eigentlimerinteressen und Kontinuitatshoffnungen
der Familie bzw. der Familiengesellschafter.

Diese auBergewohnlich starke Autoritatsaufla-
dung an der Spitze (wenn diese verloren geht, steht
jedes Familienunternehmen ohnehin immer vor ganz
groBen Problemen) erzeugt unweigerlich komple-
mentére Verhéltnisse auf den Ebenen darunter. Die-
ses charakteristische unternehmensinterne Koope-
rationsumfeld der Spitze ermdglicht in der Regel
genau jene hohe Flexibilitat und auRergewohnliche
Geschwindigkeit in der Leistungserbringung, die
den schwer kopierbaren Wettbewerbsvorteil vieler
,Hidden Champions” ausmachen. Das unmittelbare
Kooperationsumfeld des Unternehmers oder der
Unternehmerin wird ab einer bestimmten GréRen-
ordnung zumeist von einer Handvoll enger, lang
gedienter Weggefahrten und Weggefahrtinnen ge-
bildet. Soweit dies formell Giberhaupt ausgewiesen
ist, bilden diese mit der Spitze gemeinsam de
facto den engsten Fiihrungskreis, der das operative
Geschehen im Unternehmen managt. Dieser engste
Kreis an Mitstreitern und Mitstreiterinnen ist mit
dem Unternehmen und seinem Erfolg in hohem
Male identifiziert und hat dies in der Vergangenheit
in vielen schwierigen Situationen nachhaltig unter
Beweis gestellt.

Es sind dies alles pragmatische Generalisten und
Umsetzer, die von vielen Themenfeldern im Unter-
nehmen eine Ahnung haben, weil sie mit den zuneh-
menden Anforderungen selbst mitgewachsen sind.
Sie denken in ihren Losungen mdoglichst gesamt-
haft, sie haben dabei einen guten Blick fiir das
Naheliegende, fiir das, was aktuell gerade ansteht.
Sie sind zupackend aus eigenem Antrieb, sie brau-
chen fir ihr Tatigwerden keine Anweisungen von
oben. Sie stehen stets in einem engen personlichen
Kontakt mit der Unternehmensspitze und loten hier
aus, in welche Richtung dort gerade gedacht wird.
Um selbst aktiv zu werden, geniigen oft Andeutun-
gen des Unternehmers, seine Leute sind darauf
trainiert, ,zwischen den Zeilen zu lesen”. Sie gehen
dann eigenstéandig auf die Suche nach Ldsungen,
stets im vermuteten Interesse der Spitze. Dafiir
braucht es keinen groBen Kommunikationsauf-
wand. Man unterstellt wechselseitiges Verstehen
und kann deshalb in der Regel auf formelle Bespre-



3 | WORIN BESTEHEN IM DETAIL DIE PRAGENDSTEN MERKMALE DES FUR FAMILIENUNTERNEHMEN
TYPISCHEN FUHRUNGSGESCHEHENS?

chungsroutinen und umfangreiche Abstimmungs-
foren verzichten. Um in der Kooperation untereinan-
der, auf gleicher Ebene, Entscheidungen abzusichern
und zu begriinden, geniigt der Verweis auf den
Willen der Spitze. Die Berufung auf das, was ,oben”
gewollt wird, versorgt jeden in seinem Handeln mit
ausreichender Autoritat, d. h., sie erhoht die Akzep-
tanzwahrscheinlichkeit in der wechselseitigen Ab-
stimmung und Koordination. Treten trotzdem ernst-
hafte Meinungsverschiedenheiten und Konflikte
untereinander auf, so sind selten klare Entschei-
dungen und Vorgaben von oben zu erwarten. Die
Spitze vermeidet normalerweise eine konkrete
Parteinahme und erwartet, dass die Betroffenen
ihre Differenzen schon irgendwie miteinander klaren.

Dieses Flhrungsmuster, das in diesem inneren
Kreis nach Madglichkeit eindeutige Festlegungen
und klare Anweisungen von oben vermeidet, er-
weist sich bei ndherem Hinsehen in hohem MaRe
als funktional. Es stimuliert die Eigeninitiative der
Akteure. Sie legen selbst fest, was konkret zu tun
ist, und lGbernehmen dafir die Verantwortung. lhr
personlicher Einsatz, ihr permanentes Mitdenken
flir das Voranbringen des Unternehmens ist ge-
fragt. Dies schafft eine dauerhafte Motivation, den
Intentionen der Spitze ohne Zdgern zum Durch-
bruch zu verhelfen. Geht mal etwas schief, so
muss derjenige dafiir geradestehen, der die Initia-
tive vorangetrieben hat. Der Unternehmer bzw. die
Unternehmerin kann so im Nachhinein immer sagen,
dass die Entscheidung in der getroffenen Form
nicht seinen/ihren eigentlichen Intentionen entspro-
chen hat. Das Prinzip der Mehrdeutigkeit schiitzt die
Spitze normalerweise davor, Fehlentscheidungen
sich selbst zurechnen zu miissen. Sie lernt an den
konkreten Auswirkungen der Entscheidungen des
engeren Fuhrungskreises gleichsam indirekt selbst
mit und schéarft so ihre eigene Intuition fiir das
Machbare, ohne dass dieses Mitlernen vom Umfeld
als solches beobachtbar ware. Das Bild von der
grofRen Treffsicherheit und der strategischen Weit-
sicht des Unternehmers bleibt auf diesem Wege
unangetastet, weil das Risiko des ,Scheiterns” von
anderen im Unternehmen ibernommen wird. lhnen
wird das Fehlermachen auch zugestanden, insofern
sie daraus fiir die Zukunft lernen und unaufgefor-
dert die richtigen Konsequenzen ziehen.

Der Unternehmer oder die Unternehmerin fiihrt
so letztlich Uber eine Vielzahl ganz personlicher
Kontakte ins Unternehmen hinein, die stets anlass-
bezogen aus dem konkreten Arbeitsgeschehen
heraus, zumeist unter vier Augen oder im ganz klei-
nen Kreis, zustande kommen. In diesen Kontakten
entsteht und erneuert sich das Wissen der Beteilig-
ten um den je eigenen Platz im Unternehmen. Auf
diesem Wege entscheidet sich letztlich auch die
Zugehorigkeit oder Nichtzugehorigkeit zum enge-
ren Fihrungskreis um die Unternehmensspitze
herum, obwohl die Grenzen hier selten allzu scharf
gezogen werden.

Die Mitglieder dieses Kreises an bewahrten Weg-
gefédhrten und Weggeféhrtinnen des Unternehmers
oder der Unternehmerin stiitzen sich ihrerseits auf
ein festes Netzwerk an personlich vertrauten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern. In diesem Netz wie-
derholt sich im Grunde genommen das Fiihrungs-
geschehen, wie es an der Spitze vorgelebt wird,
vielleicht nuanciert um die personlichen Eigenhei-
ten der jeweiligen Zentralfiguren in den einzelnen
Unternehmensbereichen.

Was in solchen Unternehmen die erstaunliche
Koordinationsleistung, Geschwindigkeit und Flexibili-
tat im internen Zusammenspiel sicherstellt, solange
sie mit einer dosierten Geschwindigkeit organisch
wachsen, ist eine bestimmte Form der Wissens-
aneignung. Sie folgt im Wesentlichen dem Prinzip
der Imitation. Man lernt von anderen, indem man
sich erfolgreiche Praktiken abschaut und diese in
die eigenen Routinen integriert. Unausgesprochen
steht die Erwartung im Raum, dass jede und jeder
gut daran tut, sich an den Erfolgsmustern lang-
gedienter Leistungstrager und Leistungstragerin-
nen im Unternehmen zu orientieren. Auf diesem
Wege werden gleichzeitig konkretes Problemlo-
sungswissen wie auch die zentralen Elemente der
Unternehmenskultur weitergegeben und laufend
erneuert. Wie schon erwéahnt, sind dies eine hohe
Eigeninitiative, eine durchgangige Verantwortungs-
Ubernahme fiir das Unternehmen (niemand kann
sich darauf berufen, nicht zusténdig zu sein), eine
pragmatische Orientierung am bereits Bewdhrten,
eine gewisse Risikobereitschaft und der Verzicht
auf die Flucht in Ausreden, wenn etwas schiefge-
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gangen ist, sowie, ohne viel zu reden, die Bereit-
schaft, Lernkonsequenzen daraus zu ziehen. Wer
das nicht tut, zeigt, dass er oder sie nicht zum
Unternehmen passt. Nachahmung als dominantes
Lernmuster sorgt fiir die Weitergabe bewahrter
Routinen, es impliziert aber auch die Veranderung
in homoopathischen Dosen, weil in einer solchen
Umgebung jemand auf Dauer nur erfolgreich sein
kann, wenn diese Form des Lernens dazu genutzt
wird, seinen ganz eigenen Weg zu finden. In dieser
Tradition der Wissensweitergabe werden offiziell
eingerichtete Weiterbildungsprogramme nur ganz
selten bendtigt.

In von der GréRe her noch halbwegs liberschau-
baren, inhabergefiihrten Familienunternehmen ist
Fiihrung deshalb normalerweise kein sichtbares,
explizit so benanntes Geschehen. Es ,fiihrt", wenn
man so will, das gemeinsame Anliegen, rasch zu
tragfahigen Losungen fiir die gerade anstehenden
Aufgaben und Problemstellungen zukommen. Die-
sem Anliegen fiihlen sich alle verpflichtet. Fiihrung
geschieht in diesem Sinne letztlich implizit, durch
die kulturell fest verankerten Regeln und wechsel-
seitigen Erwartungen, sie geschieht durch Selbst-
fihrung jedes Einzelnen im Sinne der erschliel-
baren Intentionen des/der jeweiligen Vorgesetzten
und der Unternehmensspitze. Fiihrung realisiert sich
letztlich aber auch (ber die tief verankerten wech-
selseitigen Loyalitatsverpflichtungen, die in den
aufgebauten zwischenmenschlichen Beziehungen
und der damit verbundenen personlichen Vertrau-
ensbasis stecken und fiir Glaubwirdigkeit sorgen.

3.5 | KENNTNIS DER BEZIEHUNGS-
NETZE VERRINGERT DEN
KOMMUNIKATIONSAUFWAND
J eder und jede, der/die neu in ein Familienunter-
nehmen kommt, staunt, wie das Ganze mit so
wenig aufgeschriebenen Regeln und formal fest-
gelegten Strukturen funktionieren kann. Erstaunli-
cherweise sind diese Firmen auf eine ganz andere
Weise erfolgreich, als sich dies betriebswirtschaft-

lich geschulte Beobachterinnen und Beobachter
vorstellen. In solchen Unternehmen gewinnt man

Orientierung und wechselseitige Erwartungssicher-
heit vor allem durch die genaue Kenntnis der han-
delnden Personen und des Beziehungsnetzes, in
das sie eingebunden sind. Diese Form, Orientierung
zu gewinnen, verlangt personliches Eintauchen.
Erst durch dieses Mittun und das Produzieren von
JFehlern" entsteht Schritt fiir Schritt Vertrautheit mit
den eingespielten Ablaufen und Prozessen, die sich
irgendwann um die personlichen Vorlieben von
wichtigen Leistungstragerinnen und Leistungstra-
gern herum entwickelt haben und zumeist nicht
mehr hinterfragt werden, solange man damit erfolg-
reich zurechtkommt, auch wenn diese Leistungstra-
ger langst nicht mehr im Unternehmen sein sollten.

Fast immer sorgt in solchen Unternehmen eine
geringe Fluktuation fiir hohe Kontinuitdt im Zu-
sammenwirken der relevanten Personen. Zwischen
ihnen entsteht so im alltdglichen Tun ganz selbst-
verstandlich ein geteiltes Wissen um das, was fiir
den Erfolg jeweils ausschlaggebend ist. Dieses vor-
wiegend implizite Wissen fullt letztlich auf einem
Uber lange Zeitraume hinweg gewachsenen Ver-
trauen in die Akteurinnen und Akteure und deren
personliche Kompetenz. Um sie herum ist die Orga-
nisation gebaut und sie entwickelt sich durch
personelle Verdanderungen und wachstumsbeding-
te Zellteilungen weiter.

Untermauert und getragen werden diese von
auflen nur schwer durchschaubaren Koordinations-
mechanismen durch einen extrem familialen, per-
sonlich getonten Kommunikationsstil. In solchen
Unternehmen kennt man den Unterschied zwischen
formeller und informeller Kommunikation gar nicht.
Jeder hat zu jedem direkten Zugang, wenn es aus
der Arbeit heraus erforderlich ist. Es gibt keine
formellen Barrieren und hierarchischen Schranken.
Die eingefleischte Praferenz fiir miindliche Verstan-
digung, basierend auf hoher personlicher Verlass-
lichkeit und einer Handschlagqualitat in den Abma-
chungen, sichert enorm kurze Entscheidungswege.
Im Prinzip geht Schnelligkeit im Tun vor langwierige
interne Abstimmungs- und Absicherungsschleifen.
Mit Kommunikationszeit wird in Familienunter-
nehmen extrem sparsam umgegangen. Wo immer
es geht, lauft wechselseitige Verstandigung neben
der Arbeit einfach so mit. Zusammensitzen und



3 | WORIN BESTEHEN IM DETAIL DIE PRAGENDSTEN MERKMALE DES FUR FAMILIENUNTERNEHMEN
TYPISCHEN FUHRUNGSGESCHEHENS?

Miteinanderreden in aufwendigen Besprechungen,
regelméaRigen Meetings etc. gilt als Zeitverschwen-
dung. Fest etablierte Settings der Regelkommuni-
kation sind deshalb eher selten anzutreffen. Diese
auffallige Verknappung des Kommunikationsauf-
wandes funktioniert aber nur, weil sie auf einer inti-
men wechselseitigen Vertrautheit der handelnden
Personen beruht. Diese Art von Vertrautheit hat
wiederum eine gewisse Uberschaubarkeit in der
GroBe und Komplexitdt des Unternehmens zur
Voraussetzung.

Familienunternehmen weisen vielfach keine for-
mellen Rangunterschiede und hierarchischen Kom-
petenzzuordnungen unterhalb der Firmenspitze
aus. In diesem Sinne verzichten sie gerne auf
schriftlich ausdifferenzierte Organigramme. Der
Einzelne gewinnt seine Achtung durch die Kontinui-
tat seiner Leistung, durch sein sichtbares Engage-
ment fiirs Unternehmen und die ihm anvertrauten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. All das zusam-
men lasst den Respekt und das personliche Geach-
tetsein im jeweiligen Beziehungsnetz wachsen.
Letztlich spielen fiir diese unternehmensinterne

Positionierung natiirlich auch die vermutete oder
tatsachliche Nahe und Akzeptanz seitens des
Unternehmers oder der Unternehmerin und seiner/
ihrer Familie eine groBe Rolle. Der einzelne Mit-
arbeiter und die einzelne Mitarbeiterin besitzt in
solchen, reichlich ,diffusen” Organisationsverhalt-
nissen immer einen groflen Gestaltungsspielraum,
wenn er/sie ihn denn zu nutzen weil, d. h., wenn er/
sie sieht, was gerade ansteht, und wenn er/sie
entsprechend eigenverantwortlich zupackt. lhn/sie
hindern dabei keine eifersiichtig bewachten Be-
reichsgrenzen und formellen Zustandigkeitsregeln.
Familienunternehmen kennen in diesem Sinne ganz
charakteristische Karrierepfade ihrer Leistungs-
trager und Leistungstragerinnen, fernab der hierar-
chischen Rangstufen und formellen, hierarchischen
Uber- und Unterordnungen, wie sie aus anderen
Unternehmen bekannt sind. Die eigene Karriereent-
wicklung ist an dem kontinuierlich wachsenden
Verantwortungsbereich abzulesen, am zunehmen-
den Gewicht im internen Kooperationsnetzwerk und
natirlich auch an der besonderen Wertschatzung,
die einem durch den Inhaber oder die Inhaberin ent-
gegengebracht wird.
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4 | SCHLUSSELSTELLEN IN DER TRANSFORMATION
DER ANGESTAMMTEN FUHRUNGS-
UND ORGANISATIONSVERHALTNISSE

ur die Erlebniswelt von inhabergefiihrten Fami-

lienunternehmen ist das Aufrechterhalten ihrer
angestammten Fiihrungs- und Organisationsver-
héltnisse gleichbedeutend mit dem, was diesen
Unternehmenstypus in seiner Substanz letztlich
ausmacht. Deshalb sind ernsthafte Bemiihungen
um Verdnderung dieser Verhéltnisse bei allen Betei-
ligten unweigerlich mit groBen Befiirchtungen ver-
bunden, den Wesenskern als Familienunternehmen
zu opfern und Entwicklungen in Gang zu setzen,
die den Unterschied zu Nicht-Familienunternehmen
verschwinden lassen. Diese weitreichenden Ver-
lustdangste, die nicht nur bei den Beschéftigten
losgetreten werden, sondern auch bei den Entschei-
dungstragern und Entscheidungstragerinnen sowie
im Gesellschafterkreis virulent sind, muss man sich
vor Augen halten, wenn man sich in Richtung einer
postpatriarchalen Welt auf den Weg macht. Die
Wirkmachtigkeit der tradierten Formen des Mit-
einanders, die jedem und jeder in dieser familial
gepragten Gemeinschaft einen sicheren Platz ver-
leihen, ist nicht zu unterschéatzen. Veranderungen
in diesen identitatsstiftenden Kernbereichen des
Unternehmens setzen ungeahnte Kréfte frei, die um
den Erhalt des Status quo kdmpfen, und dies umso
heftiger, je mehr das Unternehmen auf eine lange
Erfolgsgeschichte zuriickblicken kann.

Wegen dieser keineswegs einfachen Ausgangs-
lage ist es von entscheidender Bedeutung, dass die
Verantwortlichen viel in die Erwartungssicherheit
aller Beteiligten investieren, dass es bei dem in
Gang gesetzten Entwicklungsprozess nicht darum
geht, die Eigenart des Unternehmens als Familien-
unternehmen, seine besondere Kultur, Flexibilitat
und Geschwindigkeit iber Bord zu werfen und
sich strukturell an groRBe Konzerne anzupassen.
Fiir diese Art von Sicherheit konnen letztlich nur die
anerkannten Autoritatsfiguren aus dem Eigentimer-
kreis und der Unternehmerfamilie auf eine glaub-
wiirdige Weise sorgen. An all dem, was diese Funk-
tionstrager und Funktionstragerinnen in diesen
Prozessen zeigen und vorleben, wird der Rest der
Organisation ablesen, wie weitreichend bei allem
Wandel der Charakter als Familienunternehmen
erhalten werden soll.

Gleichzeitig braucht es die unmissverstandliche
Botschaft, dass es unternehmensintern in wesentli-
chen Dimensionen des Miteinanders weitreichender
Veranderungen bedarf, um die kiinftige Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens zu sichern. Diese Ver-
anderungsnotwendigkeiten resultieren in der Regel
nicht aus Versdaumnissen der Vergangenheit, son-
dern sie spiegeln das Erfordernis wider, den gednder-
ten Anforderungen an das bisherige Wachstum aus
neuen Marktgegebenheiten, aus strategischen Wei-
chenstellungen etc. gerecht werden zu wollen. Im
Wesentlichen beriihren diese Veranderungsnotwen-
digkeiten drei miteinander eng verzahnte Schliissel-
bereiche des Unternehmensgeschehens:

1. die Art und Weise, wie die unternehmerische
Fiihrungsverantwortung auf mehrere Schultern
verteilt und wie das Zusammenspiel derselben
organisiert wird, um die einzelnen Verantwor-
tungsbereiche mit den erforderlichen Entschei-
dungen zu versorgen,

2. die funktionale Logik, nach der der Organisations-
aufbau und die wesentlichen Arbeitsprozesse
strukturiert werden,

3. und schlieBlich die explizite Strukturierung des
internen Kommunikationsgeschehens, das die
wirksame Wahrnehmung der neuen Art von Fiih-
rung erst ermoglicht und die erforderliche Koor-
dination und Abstimmung maoglichst reibungslos
sicherstellt.

Da die Umgestaltung einer jeden Dimension hef-
tige Lernzumutungen fiir alle Beteiligten, angefan-
gen von der Unternehmensspitze bis hin zu den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen am Band, bereit-
hélt, ist es ratsam, diesen Veranderungsprozess
nicht einfach nur so geschehen zu lassen, sondern
als gesamthafte Transformation zu konzipieren
und als in sich stimmiges Unternehmensentwick-
lungsvorhaben auch gezielt ber einen ldngeren
Zeitraum umzusetzen. Daflir bietet es sich an,
relativ zeitnah aufeinander bezogen an mehreren
Schliisselstellen der Unternehmensfiihrung gleich-
zeitig einen Musterwechsel in Gang zu setzen.
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Es geht zum einen um eine spiirbare Ergénzung
der unternehmerischen Intuition, des Blicks auf den
Markt und auf die kiinftigen strategischen Heraus-
forderungen. Dafiir braucht es einen eigenen, spe-
ziell angelegten Prozess der Strategieentwicklung,
der neben der Spitze noch weitere Verantwortungs-
trager und Verantwortungstragerinnen involviert
und damit auf einer breiteren Basis die vorhandene
dezentrale Intelligenz im Unternehmen fiir Strategie-
fragen mobilisiert. Eine periodisch stattfindende,
explizite Auseinandersetzung mit den existenziel-
len Zukunftsfragen im Kreis der wichtigsten Ent-
scheidungstrager und Entscheidungstragerinnen
im Unternehmen stellt das strategische Denken
auf eine breitere Basis, starkt die unternehmerische
Kompetenz der Fiihrungsebene unterhalb der Spitze
und sorgt auBerdem fiir eine qualitative Anreiche-
rung der laufenden Feinjustierung in Fragen der
strategischen Positionierung des Unternehmens
und seiner Geschéftsbereiche, weil in den Entschei-
dungsprozess gezielt unterschiedliche Perspekti-
ven einflieRen konnen.®

Es geht ferner darum, die in der Vergangenheit
evolutiondr um Schliisselpersonen herum gewach-
senen Organisationsverhéltnisse in eine in sich
durchdachte Organisationsarchitektur Giberzufiihren,
die sich primar an funktionalen Gesichtspunkten
orientiert und die eigene Antwortfahigkeit auf die
strategischen Herausforderungen des Marktes im
Inneren des Unternehmens widerspiegeln soll. In
diesem Zusammenhang riicken immer ganz be-
stimmte Grundsatzfragen in den Vordergrund, wie
zum Beispiel:

e Sollen wir unsere unterschiedlichen Geschéfte in
eigenen Business Units biindeln?

e Wenn ja, nach welcher Logik segmentieren wir
diese (nach geografischen Gesichtspunkten,
nach abgrenzbaren geschéftlichen Aktivitaten,
nach technologischen Aspekten, nach Kunden-
zielgruppen etc.)?

e Wenn sich keine Geschéftsfeldgliederung mit
dezentraler Ergebnisverantwortung anbietet, wel-

& Vgl. dazu Wimmer (2020b).

che Bauprinzipien fiir die Organisationsarchitek-
tur kommen sonst noch in Frage (z. B. eine Orien-
tierung am Kernprozess der Wertschépfung, an
Projekten, wenn das Geschaft projektformig ab-
gewickelt wird, an der klassischen funktionalen
Arbeitsteilung, etc.)?

e Wie werden die wichtigsten unternehmensiiber-
greifenden Supportfunktionen organisatorisch
verankert, mit welchen Eingriffskompetenzen
werden diese ausgestattet?

e Braucht es eine eigene Dachkonstruktion (etwa in
Form einer Holding), die als Klammer das Ganze
zusammenhalt und steuert?

e Wie spiegelt sich der Internationalisierungspro-
zess im Organisationsaufbau?

Welchen Stellenwert hat eine durchgangige Pro-
zessorientierung fir unser Geschaft?

Welche Bedeutung besitzt die Digitalisierung fiir
die Gestaltung dieser Prozesse?

Die mit diesen Fragen verbundenen Festlegun-
gen, vor allem der Umgang mit den unvermeidbar
eingebauten Widerspriichen und Zielkonflikten, die
sich vielfach in verschiedenen Matrixkonstruk-
tionen wiederfinden, sind alles andere als trivial.
Das sorgféltige Herauskristallisieren einer mafige-
schneiderten Organisationslosung wie auch deren
behutsame und gleichermalien konsequente Um-
setzung bedeuten eine der ganz grofen Fiihrungs-
herausforderungen in diesen wachstumsorientier-
ten Phasen der Unternehmensentwicklung. Hier
heillt es fiir alle Beteiligten, von tiefsitzenden Ge-
wohnheiten des alltéaglichen Miteinanders ein Stiick
weit Abschied zu nehmen und Rickfélle in alte
Muster unverdrossen zu iberwinden.

Die Kehrseite dieses sorgfaltigeren Umgangs mit
Organisationsfragen ist eine weitreichende Neuaus-
richtung der Personalpolitik. Wahrend vorher die Auf-
gabenfelder den ausgewahlten Personen und ihren
Fahigkeiten und persénlichen Praferenzen folgten,
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gilt jetzt das umgekehrte Prinzip. Man schaut sehr
genau auf die organisational ausgewiesenen Posi-
tionen und auf die damit verbundenen Rollenanfor-
derungen. Besetzungsentscheidungen basieren auf
einem moglichst sorgféltigen Abgleich zwischen
den Anforderungen und dem Begabungspotenzial
der ins Auge gefassten Funktionstrager und Funk-
tionstragerinnen. Dieser veranderte Blick auf Per-
sonalentscheidungen hat im Zuge der hier be-
schriebenen Umbauprozesse haufig zur Folge, dass
altgediente Wegbegleiter und Wegbegleiterinnen
flr Top-Fiihrungsaufgaben nicht in Frage kommen
und das Unternehmen verstarkt Quereinsteiger von
auBBen fiir Schliisselpositionen rekrutieren muss.
Beide Tendenzen fiihren zu heftigen Verunsiche-
rungen und personlichen Irritationen im gesamten
Unternehmen.

Wie immer man sich in Fragen des Organisations-
designs entscheidet, ihr praktisches Gelebtwerden
hangt von den dazu passenden Fiihrungsstrukturen
ab. Da sind klare Vorstellungen vonndéten, welche
Aufgaben an der Spitze konzentriert werden sollen,
welche Entscheidungskompetenzen auf den Ebenen
darunter wahrgenommen werden, wie das Zusam-
menspiel zwischen den Fiihrungsebenen aussehen
soll, was im jeweiligen Fiihrungsteam zu entschei-
den ist, was in der Einzelverantwortung bleibt etc.
Es bedarf also einer gemeinsamen Verstandigung
dariiber, was man unter Fihrung letztlich versteht
und welche Art von Praxis man diesbeziiglich im
Unternehmen fordern will. Die explizite Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Fiihrung ist in diesen
Umbauphasen besonders erfolgskritisch, weil es
hier einen heftigen Professionalisierungsschub auf
allen Ebenen braucht, der sich aber seinerseits auf
ein gemeinsam geteiltes Flhrungsverstdandnis im
Unternehmen stiitzen muss. Das Geschéft des
Fihrens wird aus dem impliziten, unterschwellig
mitlaufenden Geschehen herausgeholt. Die ernann-
ten Fihrungskréfte stehen jetzt vielmehr im Ram-
penlicht, sie missen sich in ihrer Glaubwirdigkeit
und Kompetenz sehr viel mehr beweisen. In der
Regel brauchen sie einiges an Unterstiitzung, um
in diese neu profilierten Rollen angemessen hinein-
zuwachsen, also um sich das erforderliche Hand-
werkszeug routiniert anzueignen.

Explizites Fihren ist auf Kommunikation ange-
wiesen. Fihren heil’t, gelingende Verstandigungs-
prozesse, angepasst an die jeweilige Situation und
Fihrungsherausforderung, zu erméglichen, um ge-
meinschaftlich getragene Entscheidungen herbei-
zufiihren, sodass koordiniertes Handeln erwartbar
wird. Damit wird die effiziente Gestaltung des inner-
betrieblichen Kommunikationsgeschehens zu einem
ganz prominenten Feld in der Transformation der
traditionellen Binnenstrukturen von Familienunter-
nehmen. Hier ist zweifelsohne ein gesunder Mittel-
weg zu finden zwischen der kargen Welt informeller
familiendhnlicher Verhaltnisse und der zumeist
zu beobachtenden inflationdren Vermehrung von
Besprechungen, Meetings, Arbeitsgruppen etc.
Diese Vermehrung spiegelt zunachst immer den
Verlust der alten Abstimmungssicherheiten wider.
In einer konsensorientierten, eher konfliktvermei-
denden Kultur werden dann endlose Besprechungs-
schleifen gezogen, bis endlich tragfdhige Entschei-
dungen zustande kommen. Damit gehen gerade die
tradierten Fahigkeiten wie hohe Flexibilitdt und
Geschwindigkeit verloren. Ein konfliktbewussteres
Entscheidungsverhalten auf allen Fiihrungsebenen
kann und muss dem vorbeugen.

Insgesamt ist der beschriebene Musterwechsel
mit einer Vielzahl von Risiken verbunden. Bislang
liberhaupt nicht gekannte Rivalitatskdmpfe um
Rangunterschiede brechen aus, Quereinsteiger und
Quereinsteigerinnen werden ausgegrenzt, Fih-
rungsverantwortlichkeiten werden systematisch
unterlaufen, Organisationsfestlegungen wieder auf-
gemacht, der direkte personliche Zugang zur Spitze
wird wieder zurlickerobert, die Sehnsucht nach dem
Jverlorenen Paradies” verbindet vor allem die Alt-
gedienten und die Reprasentantinnen und Repra-
sentanten der tradierten Werte. Da braucht es eine
Zuversicht ausstrahlende Unternehmensspitze, die
viel Verstandnis fir die Sorgen und Note der Be-
teiligten aufbringt, den eingeschlagenen Weg aber
konsequent weitergeht und nicht selbst in alte
autokratische Muster zuriickfallt, bis Schritt fir
Schritt die veranderten Strukturen ins Leben treten
und ihre Funktionstiichtigkeit in der Bewaltigung
der neuen Wachstumsanforderungen unter Beweis
stellen.



5 | EINZELNE SCHRITTE IM ANSTOSSEN DES
ANGESTREBTEN TRANSFORMATIONSPROZESSES

E s sollte aus den vorangegangenen Uberlegun-
gen deutlich geworden sein, dass das Einleiten
und Steuern der ins Auge gefassten Veranderungen
keine einfache Sache ist. Solche Vorhaben verdie-
nen den allerhochsten Respekt. Es ist ein Umbauen
der zentralen Fundamente eines im traditionellen
Modus gefiihrten Familienunternehmens und das
bei laufendem Motor. Das operative Geschaft muss
ja erfolgreich weitergehen und sollte durch die Ver-
anderungsanstrengungen nach Mdoglichkeit nicht
beeintrachtig werden. Diese Ausgangsbedingung
beschreibt das zentrale Dilemma so weitreichender
Umbauten der Fiihrungs- und Organisationsverhalt-
nisse: Sie binden liber einen langeren Zeitraum im
Unternehmen enorm viel Energie und Aufmerk-
samkeit, die zusétzlich zum normalen Geschaft
aufgebracht werden muss. Diese erhebliche Zu-
satzenergie ist jedoch nicht frei verfligbar. Denn
familiengefiihrte Unternehmen zeichnen sich ja
gerade dadurch aus, dass sie mit duBerst knappen
Ressourcen auszukommen versuchen und damit
auf allen Ebenen stets mit einem hohen Anspan-
nungsgrad operieren. Da gibt es in der Regel keine
zusatzlich mobilisierbaren Reserven. Dieser hohe
Anspannungsgrad betrifft die Unternehmensspitze
wie alle anderen Leistungstragerinnen und Leis-
tungstrager gleichermaRen. Deshalb ist es von aus-
schlaggebender Bedeutung, dass sich die verant-
wortlichen Entscheidungstrdger des Umstandes
bewusst sind, dass sie fiir die Mobilisierung und
dauerhafte Verfiigharkeit dieser zusétzlich erfor-
derlichen Verdnderungsenergie Sorge zu tragen-
haben.

Gelingt diese Energieaufladung im Unternehmen
auf einer breiteren Basis nicht, dann versanden
Veranderungsimpulse auf der Ankiindigungsebene
und die gesamte Organisation bleibt auf die erfolg-
reiche Bewaltigung des Tagesgeschéfts fokussiert.
Diese Gefahr des Verpuffens von Veranderungs-
initiativen ist bei familiengefiihrten Unternehmen
noch zusatzlich durch den Umstand erhoht, dass
sie wenig Erfahrung und Routine in der Bewaltigung
von einschneidenden organisationalen Umbauten
besitzen. Die folgenden Uberlegungen dienen unter
anderem auch der Bewdltigung dieses unvermeid-
lichen Ausgangsdilemmas.

5.1 | DER GESELLSCHAFTERKREIS
VERSTANDIGT SICH UBER DAS
VERANDERUNGSVORHABEN

W enn aufgrund der Einheit von Eigentum, Fiih-
rung und Familienoberhaupt alle Entschei-
dungsmacht bei einer Person gebiindelt ist, dann
ist dieser Startpunkt vergleichsweise einfach zu
gestalten. Beim Unternehmer resp. bei der Unter-
nehmerin muss die belastbare Einsicht reifen, dass
es eines einschneidenden Musterwechsels in der
Art der Flhrung bedarf, wenn das Unternehmen
eine erfolgreiche Fortsetzungsperspektive haben
will. Das Ausreifen dieser Einsicht ist keineswegs
eine Selbstverstandlichkeit, weil sich solche pio-
nierhaften Unternehmerpersoénlichkeiten damit von
ihrer oft (iber Jahrzehnte praktizierten Art, das
Unternehmen voranzubringen, verabschieden miis-
sen. Nur wer weiB, wie identitatsstiftend die Sym-
biose von erfolgreicher Unternehmensentwicklung
und personlicher Entfaltung des Inhabers oder der
Inhaberin an der Spitze ist, kann ermessen, was es
heilt, zu dieser Einsicht zu kommen und sich mit
den weitreichenden Konsequenzen derselben an-
zufreunden. Dieser Prozess erfordert eine grund-
legende Umformung dessen, was Unternehmersein
in dieser Phase der Unternehmensentwicklung
heiflt: namlich die ganze Autoritat und Kraft darauf
zu richten, dass der Umbau der angestammten Fiih-
rungsverhaltnisse gelingt und damit die eigene alte
Rolle nicht mehr gebraucht wird. Diese Rollentrans-
formation ist ein personlich enorm anspruchsvoller
Prozess, der zur Voraussetzung hat, dass die Er-
kenntnis innerlich zutiefst angenommen werden
kann, dass fiir eine erfolgreiche Zukunft des Unter-
nehmens ein Musterwechsel in der Fiihrung uner-
lasslich geworden ist und es jetzt darauf ankommt,
all seine Kraft in den Dienst dieses Wechsels zu
stellen.

Existiert bereits ein etwas verzweigter Gesell-
schafterkreis in der Unternehmerfamilie, dann gilt
es diesen (moglicherweise) nicht im Unternehmen
tatigen Personenkreis in solche Uberlegungen inten-
siv einzubeziehen, um sicherzustellen, dass alle die
Unausweichlichkeit der angedachten Veranderun-
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gen verstanden haben und die diesbeziiglichen
Entscheidungen voll mittragen. Warum ist dieses
Commitment im Gesellschafterkreis so wichtig?
Mit dem Umbau der Fihrung im Unternehmen
andern sich auch die Moglichkeiten der Eigenti-
merinnen und Eigentiimer bzw. der Familie, in einer
bestimmenden Weise direkten Einfluss und Kon-
trolle auf das Unternehmen und seine Entwicklung
auszuiiben. Die folgerichtig damit verbundene
Weiterentwicklung der Corporate Governance hat
erhebliche Konsequenzen fiir die Qualitat der Ent-
scheidungsfindung im Gesellschafterkreis und des-
halb auch fiir die dort erwarteten Kompetenzen. Die
Veranderungen in der Fiihrung des Unternehmens
und die Starkung der Entscheidungsfahigkeit auf
der Eigentiimerseite sind korrespondierende Ent-
wicklungen, die in ihrer wechselseitigen Bedingtheit
gesehen werden miissen, um die Unternehmer-
familie auch bei gednderten Fiihrungskonstella-
tionen im Unternehmen fiir dasselbe angemessen
prasent zu halten.

5.2 | DIE AUSGANGSLAGE FUR
VERANDERUNGEN KANN GANZ
UNTERSCHIEDLICH AUSSEHEN

ie damit angesprochenen Unterschiede héangen

davon ab, in welcher Phase sich die Unterneh-
merpersonlichkeit an der Spitze des Unternehmens
mit Blick auf die eigene Lebensperspektive gerade
befindet. Es sind hier grundsétzlich vier Varianten
denkbar.

e Ein bereits langjahrig wirksamer CEO aus dem
Eigentiimerkreis entschlieRt sich aufgrund seiner
Einsichten in den unternehmerischen Weiterent-
wicklungsbedarf des Unternehmens, den Umbau
desselben selbst in Angriff zu nehmen, und zwar
mit der Perspektive, auch kiinftig im Kreis eines
(um andere erganzten) Top-Managementteams
als CEO tatig zu bleiben. Ist dieser Entschluss
gefallen, dann sucht er/sie sich zwei oder drei
Vertraute aus dem Unternehmen, denen er/sie
zutraut, die Verdnderungen mit ihm/ihr zu konzi-
pieren und die ersten Schritte zu setzen. Dieser
Schritt erfolgt noch streng vertraulich, ohne wei-

tere Teile des Unternehmens mit dem Vorhaben
zu befassen.

e Der bereits erfolgreich etablierte Nachfolger bzw.
die Nachfolgerin beginnt diesen Prozess als
Umsetzungsschritt des Generationswechsels an
der Seite des Seniors oder der Seniorin, gemein-
sam nehmen sie die Fihrungsverantwortung
wahr und ziehen fiir diesen Schritt zumeist ein
Team von familienfremden Schliisselspielern hin-
zu. Senior/in und Junior/in gehen in diesen Ver-
anderungsprozess mit der Perspektive, die Trans-
formation in einer gemeinsamen Verantwortung
hinzubekommen und dann noch einige Jahre
Seite an Seite in der veranderten Fiihrungskon-
stellation wirksam zu werden.

e Der Generationswechsel ist bereits weitestge-
hend vollzogen. Der Senior/die Seniorin begleitet
und unterstiitzt aus dem Aufsichtsrat bzw. Beirat
heraus den Umbau der Fiihrungsstrukturen. Die
Juniorin / der Junior verstarkt sich fir ihr/sein
Vorhaben mit einem Team von familienfremden
Managern und Managerinnen. Mit ihnen zusam-
men bildet sie/er das Kernteam, das den Umbau
konzipiert und die Transformation in Gang setzt.

e Die Eigentiimer (ibertragen die Fiihrungsverant-
wortung zur Ganze an ein Team aus familien-
fremden Managerinnen und Managern und geben
die erforderliche Riickendeckung fiir die ins Auge
gefassten Verdnderungen aus einer Aufsichts-
bzw. Eigentimerfunktion heraus. Zumeist werden
in dieses Team auch Personlichkeiten berufen,
die von auflen kommen und denen man es zutraut,
unbeeindruckt von den gewachsenen personli-
chen Beziehungen und Loyalitaten der bisherigen
Firmengeschichte den Transformationsprozess
konsequent voranzutreiben.

Diese unterschiedlichen Ausgangskonstellationen
bringen fiir ein nachhaltiges Gelingen des Uber-
gangs in eine postpatriarchale Fiihrungs- und
Organisationswelt deutlich verschiedene Chancen-
potenziale, aber auch Risiken mit sich. In dem un-
vermeidlichen Spannungsfeld zwischen dem Erhalt
moglichst vieler Merkmale der tradierten familien-
ahnlichen Kultur des Miteinanders und dem weitge-
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henden Setzen auf organisationsférmige Strukturen
und Prozesse sowie auf starker professionalisierte
Flihrungspraktiken betonen die geschilderten Aus-
ganskonstellationen entweder mehr die eine Seite
oder mehr die andere. Beides ist mit erheblichen
Risiken verbunden. Entweder wird der Verdnde-
rungsprozess zu halbherzig umgesetzt und verliert
dadurch seine Glaubwiirdigkeit oder es gehen die
entscheidenden Leistungsvorteile eines Familien-
unternehmens verloren. In diesen Risiken ist also
ein erhebliches Konfliktpotenzial eingebaut. Gilins-
tigerweise haben die Verantwortlichen, welche Kon-
stellation auch immer sie wahlen, dieses Potenzial
vor Augen, um die damit verbundenen Zielkonflikte
laufend einer konstruktiven Aushandlung zuzufih-
ren. Jede Einseitigkeit in diesem Spannungsfeld
schadigt die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
und seine nachhaltige Fiihrbarkeit.

5.3 | EINE GEMEINSAME )
VORSTELLUNG FUR DIE GESCHAFTS-
POLITISCHE STRATEGIE FINDEN
J eder Unternehmer, jede Unternehmerin stiitzt
sich in strategischer Hinsicht auf eine Reihe
von Grundiiberzeugungen und intuitiv abgestiitzten
Gewissheiten. Fir den angedachten Transforma-
tionsprozess gilt es dieses mehr oder weniger
implizite Wissen mit anderen zu teilen und damit
explizit auch auf den Priifstand zu stellen. Wie wer-
den die aktuellen strategischen Herausforderungen
des Unternehmens von den einzelnen Mitgliedern
des Top-Managements gesehen? Wie werden sich
diese in Zukunft verdndern? Welche Trends sind
dafiir bestimmend? Kann man sich (ber diese
Fragen miteinander verstandigen, dann entsteht ein
gemeinsam geteiltes Zukunftsbild, vor dessen Hin-
tergrund begriindeterweise eine strategische Posi-
tionierung vorgenommen werden kann. Diese ist
immer ein revidierbar zu haltender Antwortversuch
auf unternehmerisch erkannte Chancen bzw. Be-
drohungen in der Zukunft des Unternehmens. Diese
unternehmerische Dimension gilt es soweit irgend
mdglich am Beginn des angedachten Transforma-

tionsprozesses auf mehrere Schultern zu verteilen
und so miteinander durchzukneten, dass sie in

weiterer Folge vom Team wahrgenommen und lau-
fend erneuert werden kann. Diese Erweiterung der
unternehmerischen Verantwortung erzeugt ein Set
von geschéftspolitischen Festlegungen, auf die
man sich als Fiihrungsmannschaft verstandigt hat,
die dann den Hintergrund fiir die entscheidende
Frage abgeben, wie man sich im Detail organisa-
torisch aufstellen will, um den kiinftigen Heraus-
forderungen gerecht werden zu kdnnen.

5.4 | EINE STRATEGIEADAQUATE
ORGANISATION UND FUHRUNG
ENTWICKELN

ie sorgfaltige Bearbeitung dieses Schritts ist

fir das Gelingen des gesamten Transforma-
tionsprozesses besonders erfolgskritisch. Er braucht
eine gemeinsam entwickelte Vorstellungskraft, wel-
che organisatorischen Gliederungsvarianten fiir das
eigene Geschaft denkbar sind:

e Folgen wir der Logik einer Unterteilung in Ge-
schéaftsfelder oder dem Prinzip einer durchgangi-
gen Prozessverantwortung?

e Setzen wir auf den Primat einer Gliederung nach
Funktionen, wie es vielfach noch ublich ist?

e Wie soll sich der Grad der von uns angestrebten
Internationalisierung im Organisationsdesign wi-
derspiegeln?

e Bendtigen wir zuséatzlich zum bestehenden Ge-
schaft eine eigene start-up-formig organisierte
Einheit, um uns gezielt mit Geschaftsmodellinno-
vationen zu versorgen, die uns fir disruptive Ent-
wicklungen antwortfahig machen?

Die verbreitete Tradition, Unternehmen in ihrer
Organisation sich um engagierte Personen herum
entwickeln zu lassen, erschwert das Denken in sol-
chen Organisationskategorien. Man hat gelernt, in
Personen zu denken und auftauchende Organisa-
tionsprobleme mit Personen zu I6sen. Sich von sol-
chen Denkgewohnheiten zu I6sen, ist keine leichte
Ubung.
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Die gestiegene Komplexitat der Markt- und Wett-
bewerbsherausforderungen, denen sich Unterneh-
men heute gegeniibersehen, erzwingt vielfach
Organisationslésungen, die unterschiedliche Glie-
derungsvarianten klug miteinander kombinieren,
um wichtige Perspektiven (regionale, prozessorien-
tierte, funktionale, geschéftsbereichsspezifische)
in den alltaglichen Entscheidungsprozessen ange-
messen miteinander zu verkniipfen. Dies flihrt stets
zu matrixformigen Konstellationen, die unvermeid-
lich konflikthafte Einflussbeziehungen in der Steue-
rung des Geschéafts nach sich ziehen. Die produk-
tive Nutzung dieser Perspektivenvielfalt ist eine
wesentliche Aufgabe der neu zu gestaltenden Fiih-
rungsprozesse, die darauf auszurichten sind, Ent-
scheidungen herbeizufiihren, die dem Gesamtwohl
des Unternehmens dienen und nicht in erster Linie
ein Partikularinteresse optimieren.

Fir diesen Prozess, ein fir das jeweilige Unter-
nehmen wirklich maRgeschneidertes Organisati-
onsdesign zu finden, das die Verwirklichung der
strategischen Ausrichtung nachhaltig unterstiitzt,
sollte man sich die erforderliche Zeit nehmen. Diese
dem Komplexitdtsgrad der eigenen Geschéafte und
der angepeilten Wachstumsperspektiven angemes-
sene Organisationslosung schittelt man nicht so
einfach aus dem Armel. Je sorgféltiger ausgear-
beitet dieses Konzept auf dem Tisch liegt, umso
leichter ist auch zu beschreiben, in welchen Dimen-
sionen das Unternehmen einen weiteren Professio-
nalisierungsschub benotigt und welche Ressourcen
dafir erforderlich sind (z. B. im Bereich des Control-
lings und im Finanzwesen ganz allgemein, im HR-
Bereich, in der Weiterentwicklung der IT-Systeme
etc.). Ohne ein gezieltes Investieren in diese wich-
tigen Kompetenzfelder fehlt den Fiihrungsverant-
wortlichen in ihren Bereichen vielfach die notwen-
dige Einschéatzungsgrundlage und professionelle
Unterstitzung.

Schon an diesen Uberlegungen wird deutlich, wie
voraussetzungsvoll sich das Geschéaft der Fiihrung
in Zukunft gestalten wird und wie eng dieses mit
dem gefundenen Organisationsdesign verkniipft
ist. Es wird aber auch unmittelbar einsichtig, dass
das Gelingen dieser Fiihrungsleistungen sowohl an
der personlichen Performance der einzelnen Ver-

antwortungstrager hangt, aber in gleichem Malle
auch am Zusammenspiel derselben auf gleicher
Ebene wie auch uber Hierarchieebenen hinweg.
Denn gelingende Fihrung ist in diesem Sinne letzt-
lich eine Mannschaftsleistung.

Diese speziellen Anforderungen an Fiihrung bilden
die Grundlage, um fiir jede Position, angefangen
beim CEO bis zu den unteren Fiihrungsebenen, ge-
nauer beschreiben zu konnen, welche Fiihrungsauf-
gaben bzw. Verantwortlichkeiten auf der jeweiligen
Position gebiindelt sind und welchen Rollenanforde-
rungen ein Stelleninhaber und eine Stelleninhaberin
im jeweiligen Kooperationsnetzwerk gerecht wer-
den muss. Mit dieser Perspektive wird es moglich,
bei Stellenbesetzungen einen sorgféltigen Abgleich
zwischen diesen Rollenanforderungen auf der einen
Seite und den vermuteten Fahigkeiten und Bega-
bungspotenzialen der fiir eine Besetzung infrage
kommenden Personen auf der anderen Seite vor-
zunehmen. Werden solche Abgleichprozesse, die
stets hochst sensible Themen beriihren, zur norma-
len Voraussetzung von Personalentscheidungen,
dann hat das Unternehmen einen wichtigen Schritt
in postpatriarchale Verhaltnisse geschafft. Am Be-
ginn dieses Transformationsprozesses ist bereits
viel gewonnen, wenn das Top-Managementteam in
der Lage ist, diese Logik auf die interne Aufgaben-
verteilung im Team und die entsprechende Zuord-
nung auf die beteiligten Personen zur Anwendung
zu bringen. Diese Selbstanwendung ist absolut
keine leichte Ubung, weil sie auf Funktionstrager
und Funktionstragerinnen trifft, die allesamt ihre
Position der Giberkommenen personenorientierten
Logik verdanken und diese Ubung eine mégliche
Infragestellung ihrer Eignung fiir die vorgesehenen
Top-Positionen nach sich zieht.
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5.5 | WIE SEHEN DIE EINZELNEN
SCHRITTE FUR DEN STRUKTUR-

WANDEL AUS?
M it der Bearbeitung der im Vorangegangenen
genannten Themenfelder hat sich das Top-
Managementteam die wesentlichen Entscheidungs-
grundlagen geschaffen, um sich ein Vorgehens-
konzept (eine Veranderungsarchitektur) fir die
Implementierung des ins Auge gefassten Umbaus
zurechtzulegen. Die Frage, in welchen Schritten
man den Rest der Organisation auf dem Weg in
diese postpatriarchale Richtung mitnimmt, ist kei-
neswegs einfach zu beantworten. Klar ist, dass
jetzt der Zeitpunkt naht, an dem das Unternehmen
Uber das Vorhaben, tber das Warum und Wieso
sowie im Groben auch Uber die Zeitachse fir die
Umsetzung einzelner Schritte in Kenntnis gesetzt
wird. Empfehlenswert ist es, dafiir nicht nur ein ein-
maliges Kommunikationsevent vorzusehen, son-
dern dariiber hinaus eigene Gesprachsformate
anzubieten, in denen die Beteiligten (am besten mit
einzelnen Mitgliedern des Topteams) das Ganze
durchdiskutieren kénnen, sodass bei den Betroffe-
nen erste Bilder entstehen, was hier auf das Unter-
nehmen zukommt und welche Implikationen diese
Veranderungen moglicherweise fiir einzelne Berei-
che, fir Aufgabenfelder, Verantwortlichkeiten und
Rollen zeitigen werden.

In enger zeitlicher Nahe zu dieser Kommunika-
tionsoffensive gilt es die Ebene unterhalb des Top-
Managementteams hinsichtlich der dort angesie-
delten Fiihrungsaufgaben und Verantwortlichkeiten
genau zu definieren und mit geeigneten Funktions-
trégerinnen und Funktionstragern zu besetzen (sei
es aus dem eigenen Bestand oder durch eine Rekru-
tierung von extern). Das sind zweifelsohne absolut
erfolgskritische Personalentscheidungen, die es im
Spitzenteam sorgféltig abzuwéagen gilt. Es ist rat-
sam, um die Mitglieder dieser nachsten Fiihrungs-
ebene herum dann kleine Teams aus erfahrenen
und verdanderungsoffenen Funktionstrdgern und
Funktionstragerinnen zu bilden, deren Aufgabe es
ist, die im Top-Management angedachten Organisa-
tionslosungen hinsichtlich ihrer Stimmigkeit und
Praktikabilitat auf den Priifstand zu stellen und

eventuell ein Feintuning vorzuschlagen. Im Spitzen-
team werden dann gemeinsam mit der nachsten
Fihrungsebene diese Anregungen mit Blick auf ihre
Plausibilitat und Konsistenz hinsichtlich der Ge-
samtarchitektur durchdiskutiert und fiir die Umset-
zung freigegeben.

Die Umsetzung selbst kann schrittweise erfolgen
oder moglichst ganzheitlich, wenn es funktional
Sinn macht und dies der Organisation zumutbar ist.
Voraussetzung ist in jedem Fall, dass die verant-
wortlichen Fiihrungsteams in den neugebildeten
Organisationseinheiten sich konstituiert haben und
sowohl hinsichtlich ihres Aufgabenspektrums, aber
auch hinsichtlich ihres personlichen Miteinanders
bereits Full gefasst haben. Die hier angeregten
Beteiligungsschritte zielen nicht nur darauf ab,
die Treffsicherheit der gefundenen Organisations-
I6sungen zu erhohen. Wenn diese Schritte modera-
tiv klug gesteuert werden, dann kommt es auch zu
einem wirksamen Ubernehmen der in den einzelnen
Organisationsbereichen eingebauten Fiihrungsver-
antwortung. Dieses Hineinwachsen in die neu kon-
figurierten Rollen ist ein kollektiver Lernprozess, der
darauf angewiesen ist, dass alle Beteiligten im
Fiihrungssystem einander beobachten und in der
Rollenveranderung unterstiitzen.

Erfahrungsgemal dauert es mehrere Jahre, bis
die gednderten Fiihrungs- und Organisationsver-
héltnisse zur selbstverstandlich praktizierten Nor-
malitat im alltéglichen Miteinander geworden sind.
Diese Phase der Implementierung gilt es seitens
der Flhrung behutsam, aber ganz konsequent zu
begleiten und bei Bedarf immer wieder nachzujus-
tieren. Unverzichtbar fiir dieses Nachsteuern sind
periodische Gelegenheiten, in denen sich Fiihrungs-
teams, speziell auch das Spitzenteam, eine Auszeit
nehmen, um sich hinsichtlich der Rollenverdnderun-
gen wechselseitig Riickmeldungen zu geben, um so
auch die erforderlichen personlichen Lernprozesse
zu stimulieren. Bei diesen Teamklausuren ergibt
sich stets auch die Mdoglichkeit, eine Zwischen-
bilanz hinsichtlich des Fortgangs der Implementie-
rung zu ziehen und aus den gewonnenen Einsichten
die erforderlichen Anpassungsentscheidungen ab-
zuleiten. Es ist vollig normal, dass sowohl in organi-
satorischer wie auch in personeller Hinsicht an der
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einen oder anderen Stelle Kurskorrekturen oder
auch Anpassungen erforderlich werden. Wichtig
dabei ist aber, dass solche Entscheidungen im
Modus des neu gewonnenen Fiihrungsverstandnis-
ses getroffen werden und nicht einen Riickfall in
alte Praktiken signalisieren. Die Gefahr, kollektiv
riickfallig zu werden, ist Uiber eine geraume Zeit hin-
weg sehr grol® und hier ist vor allem das Spitzen-
team (und ganz speziell die Mitglieder aus der
Eigentiimerfamilie) gefordert, durch die eigene Vor-
bildwirkung solchen Tendenzen unmissverstand-
lich etwas entgegenzustellen. Sehr hilfreich kann es
in der Phase der Implementierung sein, speziell fir
das Hineinwachsen in die neuen Fiihrungsrollen ge-
nau dafiir maBgeschneiderte Qualifizierungs- und
personliche Entwicklungsprogramme anzubieten.
Das sind vielfach geschiitzte Rdume, in denen ge-
meinsam mit anderen eine vertiefte Auseinander-
setzung mit den geanderten Fiihrungsanforderun-
gen stattfinden kann und die eigenen Kompetenzen
in die erwartete Aufgabenrichtung gegebenenfalls
erweitert werden konnen.

5.6 | DAS ETABLIEREN NEUER
KOMMUNIKATIONSROUTINEN

s ist bereits in den vergangenen Abschnitten

dieses Leitfadens deutlich unterstrichen wor-
den, wie eng die traditionell pionierhafte Fiihrungs-
praxis an ganz charakteristische, vielfach fami-
liendhnliche Kommunikationsmuster geknipft ist.
Diesen Mustern liegen fest verankerte Gewohn-
heiten zugrunde, die duBerst schwer zu verdndern
sind, nicht zuletzt deshalb, weil mit ihnen ein hohes
MaR an Rollensicherheit verbunden ist. Deshalb
steht und féllt die Implementierung der neuen
Fiihrungsverhaltnisse damit, dass mit aller Behut-
samkeit eine Reihe von Formaten der Regel-
kommunikation eingerichtet wird (sei es in den
jeweiligen Fiihrungsteams, sei es in bereichsiiber-
greifenden Settings). In diesen Formaten kann re-
gelmalig um eine gemeinsame Orientierung, aber
auch um gemeinsam getragene Problemlésungen
gerungen werden, auf die wechselseitig Verlass ist.
In den wesentlich komplexer gewordenen Organisa-

tionsverhéltnissen nimmt der Koordinations- und
Abstimmungsbedarf deutlich zu. Fiir dessen Bear-
beitung braucht es geeignete ,Gefale”, deren
Bereitstellung im Alltag fiir alle Beteiligten Sinn
macht, weil sie ganz handfest erleben, dass diese
Kommunikationsroutinen die eigene Aufgabenerle-
digung reibungsloser und effizienter vonstatten-
gehen lassen.

Der tiefere Sinn solcher Kommunikationsanldsse
liegt letztlich darin, dass vorhandene Differenzen
und Konflikte zwischen den beteiligten Funktions-
tragerinnen und Funktionstragern offen auf den
Tisch kommen und einen Aushandlungsprozess
anstollen, bei dem die Beteiligten nach einer Lo-
sung suchen, die dem Uibergeordneten Gesamtwohl
dient, ohne dabei Siegerinnen und Verlierer zu
produzieren. Das ist ein produktiver Umgang mit
Konflikten, der in inhabergefiihrten Unternehmen
Ublicherweise nicht eingelibt ist. Deshalb ist am
Beginn des Implementierungsprozesses zu erwar-
ten, dass die Beteiligten im Vorfeld an diesen neu
etablierten Kommunikationssettings vorbei bilate-
ral ihre Differenzen abklaren und damit die offiziel-
len Meetings ihres Sinns entleeren. Dort passiert
dann auBler einem Sich-wechselseitig-Informieren
nichts Relevantes. Die damit verbundene Entwer-
tung formeller Kommunikationsanldasse und die
Verlagerung des ,eigentlichen” Gesprachsbedarfs
in bilaterale Kontakte im Vorfeld oder im Nachgang
von Meetings ist einer der zentralen Mechanismen,
der die Implementierung der angestrebten Fiih-
rungsverhéltnisse auf halbem Wege steckenbleiben
lasst. Deswegen ist es von so elementarer Bedeu-
tung, dass die sparsam eingerichteten Formate der
Regelkommunikation (ob face to face oder auf
einer Onlinebasis) in ihrer Produktivitdt und Leis-
tungsfahigkeit sehr sorgsam gepflegt und weiterent-
wickelt werden. Das ist eine der Kernaufgaben von
Fiihrung in diesem Implementierungsgeschehen.

Zum Abschluss dieser Uberlegungen zur Steuerung
des Transformationsprozesses auf dem Weg in
eine postpatriarchale Welt folgt nun die Frage,
woran man ablesen kann, dass man mit dem Unter-
nehmen im GroBen und Ganzen in dieser Welt
angekommen ist.



6| MERKMALE, DIE POSTPATRIARCHALE
FUHRUNGS- UND ORGANISATIONSVERHALTNISSE
KENNZEICHNEN

6.1 | DAS ZUSAMMENSPIEL VON
MANAGEMENT, AUFSICHT UND
GESELLSCHAFTERN

an trifft an der Spitze des Unternehmens

M auf ein Top-Managementteam (TMT), das in
der Regel aus Mitgliedern der Eigentiimerfamilie
und familienfremden Funktionstragern und Funk-
tionstragerinnen besteht. Dieses Team weist eine
sorgféltig durchdachte innere Aufgabenverteilung
auf sowie klare Ordnungsprinzipien fiir die Steue-
rung der gemeinsamen Arbeit, fiir die zugrunde
liegenden Rollen und Verantwortlichkeiten, fiir den
Prozess der Entscheidungsfindung und die Fiih-
rungsimpulse in die jeweils zugeordneten Organisa-
tionseinheiten. Diese innere Ordnung des TMT wie
auch die Gestaltung seiner Fihrungsbeziehungen
und die damit verbundenen Verantwortlichkeiten
spiegeln insgesamt ein klug konzipiertes Organisa-
tionsdesign wider, das in der Logik seiner Aufglie-
derung in Subeinheiten wie in den festgelegten
libergreifenden Kooperationsprozessen moglichst
all das abdeckt, was aktuell bzw. in Zukunft an
strategisch relevanten Bearbeitungsbedarfen gese-
hen wird. Die Fiihrungsstrukturen, angefangen vom
TMT bis in die untersten Verzweigungen der Orga-
nisation, sowie die damit einhergehenden Fiihrungs-
prozesse und Zusammenarbeitserfordernisse sind
also eine unmittelbare Resonanz der bewusst
gewahlten Organisationsarchitektur.

Zumeist schaffen die Gesellschafter fir eine der-
malen verdnderte Fiihrungskonstellation ein eige-
nes Aufsichtsgremium (Aufsichtsrat oder Beirat),
um dort ganz bestimmte, die Unternehmensfiih-
rung begleitende Kontrollfunktionen und Mitent-
scheidungskompetenzen der Unternehmerfamilie
zu bindeln. Mit der Einrichtung solcher (in der
Regel durchaus einflussstarker) Aufsichtsgremien
erhédlt das TMT ein unternehmerisch kompetentes
Gegeniiber, das in bedeutsamen Entscheidungs-
materien als ein Sparringspartner genutzt werden
kann. Dieses Gremium ist jedoch auch der Ort, an
dem die nicht in der Unternehmensfiihrung tatigen
Gesellschafter und Gesellschafterinnen im Zusam-
menspiel mit familienfremden Mitgliedern des
Gremiums ihre aktiv gestaltende unternehmerische
Verantwortung wahrnehmen konnen. Letzterer
Punkt ist besonders bedeutsam, wenn im TMT kein
Mitglied der Familie mehr anzutreffen ist. Insge-

° Vgl. dazu Kormann (2017).

samt fiihrt also die Ausdifferenzierung der Einheit
von Eigentum, Fiihrung und Familienoberhaupt zu
einem achtsam austarierten Zusammenspiel zwi-
schen Unternehmensfiihrung, Aufsicht und Gesell-
schafterkreis, ein Zusammenspiel, das in der damit
einhergehenden Corporate Governance sowohl
dem komplexer gewordenen Fiihrungsbedarf auf
der Seite des Unternehmens als auch den Interes-
sen eines deutlich heterogeneren Gesellschafter-
kreises gerecht werden kann, ohne auf diesem
Wege den Charakter als Familienunternehmen zu
verlieren.®

In der Arbeitsweise der Fiihrungsverantwort-
lichen kristallisiert sich mehr und mehr heraus, wo
die inhaltlichen Schwerpunkte des Fiihrungsge-
schehens letztlich liegen. Vieles von dem, was sich
friiher an Steuerung implizit quasi so nebenbei erle-
digt hat, braucht jetzt einen dezidierten Platz auf
der alltdglichen Agenda. So wird im TMT deutlicher
unterschieden zwischen der Bearbeitung strategi-
scher Themen und der routinemaRigen Steuerung
des operativen Geschéfts. Beide Felder erfordern
unterschiedliche Formen des Miteinanders. Mit
dieser Differenz korrespondieren deutlich unter-
schiedene Zeithorizonte in der Steuerung der Unter-
nehmensentwicklung: einerseits die Aktivitaten zur
jahrlichen Budgetplanung und die damit festgeleg-
ten Zielsetzungen, andererseits die revolvierende
strategische Ausrichtung auf eine mittel- und lang-
fristige Perspektive. Beide Zeithorizonte bedirfen
einer gezielten Verzahnung, auch wenn die diesbe-
zliglichen Festlegungen in ganz unterschiedlichen
Prozessen mit einem unterschiedlichen Beteili-
gungsgrad der Mitwirkenden zustande kommen. In
diese Zeithorizonte sind stets auch Uberlegungen
liber die anzustrebenden Wachstumsziele und iber
die erforderlichen Finanzierungsmaglichkeiten ein-
gebaut. Dies impliziert in der Regel einen proaktiven
Aufbau von Ressourcen, um die Wachstumsdyna-
mik organisationsintern auch gut bewaltigen zu
konnen.

Dieser vorausschauende Ressourcenaufbau lasst
sich unternehmerisch nur bewerkstelligen, wenn es
gelingt, ehrgeizige, dezidiert miteinander vereinbar-
te Renditeziele zu realisieren. In Verbindung mit
einer klaren Praferenz fiir die Thesaurierung der
erwirtschafteten Ertrage wird es so mdoglich, die
Zukunft aus eigener Kraft ohne unkalkulierbare
Verschuldensrisiken finanziert zu bekommen.
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6.2 | EINE LEISTUNGSFAHIGE
WISSENSINFRASTRUKTUR ZUR
WIRTSCHAFTLICHEN STEUERUNG

iese veranderten Fiihrungspraktiken haben zur

Voraussetzung, dass sich die Verantwortlichen
fir ihre jeweilige Entscheidungsfindung auf eine
valide Daten- und Informationsbasis stiitzen kdnnen.
Die dafir erforderliche Infrastruktur bereitzuhalten,
ist fir traditionell inhabergefiihrte Unternehmen
allerdings keine Selbstverstandlichkeit. Familien-
unternehmen bauen Ublicherweise eine besondere
Aura der Exklusivitat um alles, was mit der wirt-
schaftlichen Situation der Firma zu tun hat. Sie
wissen vielfach nicht so ganz genau, wo sie ihr
Geld verdienen und mit welchen Aktivitaten sie es
verlieren. Diese Intransparenz ist, wie gesagt, ein
durchaus nicht ungewolltes Merkmal dieser Fiih-
rungskonstellation. Das radikal zu dndern, ist eine
der groRen Herausforderungen im Ubergang zu
postpatriarchalen Verhaltnissen. Man hat im Laufe
der Zeit viel in den Aufbau eines elaborierten Be-
richtswesens, in ein die wesentlichen Dimensionen
gut abbildendes Controlling und in ein funktions-
tlichtiges Rechnungswesen investiert. In diesen
Auf- und Ausbauprozessen hat man sich schritt-
weise (auch das fullt auf einem gemeinsamen
Lernen) auf die wesentlichen SteuerungsgroBen
des eigenen Geschéfts verstandigt und zunehmend
Vertrauen gewonnen, dass das dazugehdrige Zah-
lenwerk glaubwiirdig generiert wird und sich auf
leistungsfahige IT-Systeme stiitzen kann. Auf diese
Weise ist ein elaboriertes Managementinforma-
tionssystem entstanden, auf das alle Fiihrungs-
verantwortlichen fir ihren Entscheidungsbedarf
Zugriff haben, um so eine fundierte Einschatzung
ihrer jeweils aktuellen Lage gewinnen zu kénnen.

Die tatsachliche Wirksamkeit einer solchen, rele-
vante Steuerungsdaten generierenden Infrastruktur
hangt letztlich davon ab, wie konsequent und pro-
duktiv sie im alltdglichen Entscheidungsgeschehen
von den Verantwortlichen genutzt wird. Die dafiir
erforderliche Kultur entsteht nur, wenn das Produk-
tivmachen dieser Infrastruktur vom TMT vorgelebt
und von den unteren Ebenen eingefordert und als
selbstverstandlich erwartet wird.

Wenn es in dieser Fiihrungswelt darum geht, un-
ternehmerische Verantwortung aus Komplexitats-

griinden auf mehrere Schultern zu verlagern, dann
ist die einklagbare Ubernahme dieser Verantwortung
an die Transparenz der entscheidungsrelevanten
SteuerungsgréBen gebunden. Ist diese gegeben,
kann man erwarten, dass die Entscheidungstrager
und Entscheidungstragerinnen kritische Abwei-
chungen vom vorgenommenen Weg zeitnah auf
dem Schirm haben und eigenverantwortlich darauf
reagieren. Nur mit dieser Pramisse kann die Unter-
nehmenssteuerung in einer aufeinander abgestimm-
ten Weise insgesamt auf Zielvereinbarungen und
auf das Erreichen von Ergebnissen umgestellt
werden. Es braucht dieses kulturell abgesicherte
Zusammenspiel einer funktionstiichtigen Wissens-
infrastruktur mit fahigen, eigenverantwortlich zu-
packenden, ergebnisorientierten Entscheidungs-
trdgern und Entscheidungstrégerinnen, um die
gesamthafte Steuerbarkeit des Unternehmens
ungeachtet einer hochverteilten Intelligenz und de-
zentraler Verantwortungszuordnung sicherstellen
zu konnen. Diese kollektive Fahigkeit ist das funktio-
nale Aquivalent zu dem intuitiven Steuerungs-
wissen, das sich in der Person des Inhaber-CEOs im
Laufe der Zeit aufgebaut hat.

6.3 | VERANTWORTUNGSVERTEILUNG
FUR DIE BETREUUNG DER RELEVANTEN
AUSSENBEZIEHUNGEN

E inen dhnlich erfolgskritischen Stellenwert be-
sitzt auch der Umbau der Betreuung der wich-
tigsten Stakeholder-Beziehungen: zu den Schliis-
selkunden, den Lieferanten, den Banken und
Finanzierungspartnern, zu strategischen Koopera-
tionspartnern wie Joint Ventures und ahnlichem.
Diese Betreuungsaktivitaten lagen friher alle ganz
selbstverstandlich beim geschaftsfiihrenden Ge-
sellschafter. Nun gilt es, die Verantwortung fiir
diese AuBlenkontakte passend zu den Aufgaben-
schwerpunkten der Mitglieder des TMT unter diesen
zu verteilen und gegebenenfalls auch auf Ebenen
darunter. Mit dieser Aufsplitterung der AuRenbezie-
hungen geht der Bedarf einher, die mit diesen Kon-
takten laufend gewonnenen Einblicke miteinander
im TMT zu teilen, um so ein integriertes Gesamtbild
zu relevanten Veranderungen in den wichtigen Um-
welten des Unternehmens zu gewinnen. Diese Inte-
gration vollzog sich friiher im Unternehmer oder in
der Unternehmerin selbst und stattete ihn/sie mit
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jenem unternehmerischen Gespiir aus, das die
Treffsicherheit seiner/ihrer Weichenstellungen be-
grindete. Dieses unternehmerische Gespir fiir
bedeutsame Entwicklungen in den Markten, bei
Kunden, bei den Mitbewerbern etc. und fir die damit
verbundenen Chancen und Bedrohungen ist nun
durch einen entsprechenden Austausch im TMT zu
entwickeln. Wenn das nicht gelingt, dann geht der
unternehmerische Esprit, der familiengefiihrte Unter-
nehmen vielfach auszeichnet, sukzessive auf dem
Weg in die postpatriarchalen Verhaltnisse verloren.

Dieses Anliegen kann verniinftigerweise unter-
stiitzt werden durch den unternehmensinternen
Ausbau von spezialisierten Kompetenzen zur
Markt- und Wettbewerbsbeobachtung, durch eine
verstarkte Kooperation mit externen Stellen, die fiir
diese systematische Beobachtung gezielt genutzt
werden kdnnen. In diesen Kontext einer aufmerksa-
men Gestaltung der Kommunikationsaktivitaten
nach aulen fallt etwa auch eine Professionalisie-
rung des gesamten Auflenauftritts des Unterneh-
mens, einer gezielten Markenpflege - dies alles
unter einer wohldurchdachten Nutzung der heute
verfligbaren Kommunikationskanéle. So bleibt die
Starkung der eigenen Reputation als Unternehmen
wie auch der dazugehérigen Unternehmerfamilie in
allen wichtigen AuBenbeziehungen als gemeinsam
zu berticksichtigendes Anliegen im Fokus der Auf-
merksamkeit aller Akteure und Akteurinnen.

6.4 | REGELN MACHEN DIE
KOORDINATION DES OPERATIVEN
GESCHAFTS HANDHABBAR

W ie schon mehrfach betont, trifft man in der
postpatriarchalen Welt auf ein Set an fest
institutionalisierten Kommunikationsroutinen, die
sowohl innerhalb der verantwortlichen Fiihrungs-
teams in den einzelnen Bereichen als auch fiir die
regelmafRigen hierarchie- und bereichsibergreifen-
den Abstimmungs- und Koordinationsbedarfe sor-
gen. Fir all diese gibt es Verantwortliche, die lau-
fend darauf achten, dass diese unterschiedlichen
Formen des Miteinanders ihre erwiinschte Produkti-
vitét nicht verlieren. Wie gesagt: Das genaue Uber-
legen, welche dieser Formate in welcher Auspra-
gung und in welchem zeitlichem Turnus wirklich
gebraucht werden, und was erforderlich ist, um sie

laufend produktiv zu halten, ist eines der zentralen
Erfolgskriterien auf dem Weg in die postpatriarchale
Welt. Diese Kommunikationsroutinen dienen ja dazu,
unterschiedliche, vielfach sogar gegensétzliche Per-
spektiven in der gemeinsamen Aufgabenerledigung
bzw. Losung von komplexeren Problemstellungen
miteinander so ins Spiel zu bringen, dass eine gut
ausverhandelte Losung gefunden werden kann.

Das erfordert einen konstruktiven Umgang mit
Dissens in unterschiedlichen Standpunkten, mit
gegensitzlichen Interessen. Die dafiir erforderliche
konstruktive Konfliktkultur fallt nicht vom Himmel,
es gilt sie behutsam zu entwickeln. Sie hat zur Vor-
aussetzung, dass die beteiligten Akteurinnen und
Akteure sich personlich wechselseitig wertschat-
zen und in ihrer professionellen Kompetenz achten.
Nur dann kann der Dissens ernsthaft ausgetragen
und damit fr die Suche nach einer fiir das jeweilige
Ganze optimierten Losung fruchtbar gemacht wer-
den, ohne dass das Miteinander in personlich ver-
letzende Kampfe miindet.

6.5 | PERSONALPOLITIK IST SICH
DES SPANNUNGSFELDES BEWUSST
UND MANAGT ES

W esentlich anders laufen in dieser neuen Fiih-
rungswelt auch alle Entscheidungen, die in
irgendeiner Form mit Personalthemen zu tun haben.
Fir das Selbstverstandnis als Familienunterneh-
men und seine tragende Kultur sind das ganz be-
sonders erfolgskritische Themenfelder. Die konflikt-
vermeidende familiendhnliche Tendenz im Umgang
miteinander hat es friiher nicht leicht gemacht, Per-
sonalentscheidungen niichtern aus dem Bedarf
dessen, was in der Organisation gerade ansteht,
herbeizufiihren und offen mit den Betroffenen zu
besprechen. Wenn nicht zu vermeiden, dann erfol-
gen solche (meist nach oben delegierten) Entschei-
dungen erfahrungsbasiert aus dem personlichen
Gesplr heraus, auf der Grundlage des ,gesunden
Menschenverstandes®, eingebettet in die gewach-
sene Kultur des Unternehmens.

In der neuen Welt werden nun bei diesen Themen
Entscheidungspraktiken bendtigt, die in der Tendenz
mehr das nach vorne schieben, was von den organi-
sationalen Gegebenheiten in personeller Hinsicht
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verlangt wird. Diese Verschiebung der Gewichte bei
den Entscheidungskriterien ist vielfach ein heikler
Balanceakt, weil friiher andere Kriterien von Bedeu-
tung waren: Einsatzfreude, Loyalitat, personliche
Passung zur Kultur etc. Deshalb ist der Muster-
wechsel auf diesem Gebiet besonders kultursensi-
bel, aber letztlich unvermeidlich. Gelingt der Um-
stieg in eine postpatriarchale Fiihrungswelt, dann
erfolgen Besetzungsentscheidungen orientiert am
Anforderungsprofil der Position, die zu besetzen ist.
Dann wird also sorgféltig auf die diesbeziigliche
Eignung geachtet. Kandidaten und Kandidatinnen
durchlaufen durchdachte Auswahlverfahren, in die
in der Regel mehrere Personen ihre Sicht und Ein-
schatzung einbringen. Es wird auBerdem nicht
mehr vorwiegend aus dem unternehmensintern vor-
handenen Pool rekrutiert. In vermehrten Umfang
wird extern gesucht, um mit Quereinsteigerinnen
und Quereinsteigern neues Know-how und fehlende
Kompetenzen gerade auch fiir hohere Fiihrungs-
positionen zu gewinnen.

Unweigerlich handelt man sich mit diesen Quer-
einsteigern ein massives Integrationsproblem ein.
Sie passen haufig nicht in die gewachsene Kultur,
sie versuchen, ihre mitgebrachten Vorgehenswei-
sen und Losungswege durchzusetzen, und stoRen
damit zumeist auf breite Ablehnung. Die Immun-
abwehr des Systems und die damit verbundenen
AbstoRBungstendenzen konnen heftig und ziemlich
gnadenlos ausfallen. Das Ziel einer nachhaltig er-
folgreichen Integration solcher in ganz anderen
Kontexten sozialisierten Know-how-Trager schafft
speziell fir das TMT eine ganz heikle Fiihrungsauf-
gabe. Es erfordert einen hohen Coaching-Aufwand,
um mitzuhelfen, dass die Neuen richtig FuR fassen,
und wenn das nicht gelingt, bedarf es der Bereit-
schaft, sich von solchen Quereinsteigerinnen und
Quereinsteigern auch rechtzeitig wieder zu trennen.

Anders ist in dieser neuen Welt auch der Umgang
mit den vereinbarten Leistungserwartungen. Dies-
beziigliche Vereinbarungen werden praziser getrof-
fen und wesentlich konsequenter nachgehalten. Es
gibt ein dezidiertes Monitoring der individuellen
Performance-Entwicklung. Wenn hier wiederholt
die Erwartungen enttduscht werden, dann werden
Konsequenzen gezogen. Dies muss nicht eine Tren-
nung bedeuten, dies kann aber eine der Konsequen-

zen sein. Die starkere Professionalisierung der
Personalarbeit hat aber nicht nur eine dezidierte
Leistungsorientierung zur Folge. Es stehen offi-
zielle Laufbahnkonzepte bereit, ein bunter Straul}
an PersonalentwicklungsmalRnahmen sorgt dafiir,
dass die Beschéaftigten sich personlich weiterent-
wickeln und ganz neue Kompetenzen erwerben
konnen. Genauere Zielvereinbarungen in Verbin-
dung mit variableren Verglitungssystemen legen
die eigenen Verdienstmdglichkeiten ein Stiick mehr
in die eigene Verfligungsmacht und I16sen diese aus
dem ,elterlichen” Gnadenakt der Inhaber heraus.

Insgesamt ist zu beobachten, dass der Weg in
die postpatriarchale Welt damit verbunden ist, dass
den HR-Themen deutlich mehr Aufmerksamkeit
gewidmet wird. Man sieht die enorme strategische
Bedeutung dieses Themenfeldes, man stellt sich
dem verscharften Wettbewerb um gute Leute, man
investiert in die eigene Reputation als Arbeitgeber
und treibt einen erheblichen Aufwand in der Rekru-
tierung externer Know-how-Trager und -Tragerinnen.

Wie gesagt, alle diese Neuerungen im Umgang
mit Personalfragen stehen immer unter der Beob-
achtung der Langergedienten, ob das alles noch mit
dem Charakter als Familienunternehmen vereinbar
ist. Diese Frage ist sehr ernst zu nehmen. Dieses
Ernstnehmen bedeutet, dass die Fiihrungsverant-
wortlichen auf allen Ebenen gefordert sind, einen
erheblichen Kommunikationsaufwand zu treiben,
um PersonalmaRBnahmen gut begriindet zu erkla-
ren, vor allem wenn es darum geht, Erwartungen zu
enttduschen und bei Betroffenen doch Akzeptanz
fur die Entscheidung zu gewinnen. Die Betroffenen
missen nach wie vor die Sicherheit haben, dass
sie als Personen z&hlen, ein hohes Maf} an Fairness
erwarten kénnen und nicht ein beliebig austausch-
bares Radchen im Getriebe sind. Gerade in der
Personalfiihrung zeigt sich, ob die Flihrungskrafte
fir sich verinnerlicht haben, was es heil}t, in einem
familiengefiihrten Unternehmen beschaftigt zu
sein. Klar ist, dass fir dieses besondere Zugehorig-
keitsgefiihl vor allem die Mitglieder der Unterneh-
merfamilie auch bzw. gerade in der postpatriarcha-
len Ara einen unverzichtbaren Beitrag zu leisten
haben, ohne dabei die Errungenschaften dieser Ara
zu diskreditieren und den Fihrungsverantwort-
lichen in den Ricken zu fallen.
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80 Familienunternehmen aus dem deutschsprachi-
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WIFU-Stiftung steht die Gewinnung, Vermittlung und
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nen drei Forschungs- und Lehrbereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Rechtswissenschaft und Psycho-
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Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunfts-
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Schwerpunkt der Arbeit der WIFU-Stiftung ist die
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staltungen zu Themen des Familienunternehmer-
tums. In Arbeitskreisen, Schulungen und anderen
Formaten werden zudem praxisorientierte Kennt-
nisse und Fahigkeiten vermittelt, die eine familien-
interne Nachfolge in der Leitung von Familien-
unternehmen fordern. Die Veranstaltungen der
WIFU-Stiftung zeichnen sich durch einen geschiitz-
ten Rahmen aus, in dem ein vertrauensvoller, offe-
ner Austausch moglich ist. Eine umfassende und
aktive Offentlichkeitsarbeit fiir Forschungsergeb-
nisse auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums rundet das Aufgabenspektrum der WIFU-
Stiftung ab.
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