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Was ist ,Gesellschafter-
kompetenz“?

Die Anteilseignerschaft an einem Familienunternehmen ist mit den Spannungen aus drei verschiedenen Bereichen
aufgeladen: Familie, Unternehmen und Eigentum. Da ist es geradezu zwangslaufig, dass die einzelnen Anteilseigner und
Anteilseignerinnen durchaus verschiedene Ansichten, Absichten und Schwerpunkte verfolgen. Die Unternehmerfamilie
als Ganzes ist gefordert, mit diesen uneinheitlichen, aber h&dufig berechtigten und nachvollziehbaren Divergenzen um-
zugehen. In einer Family Business Governance sollten Rollen, Befugnisse und Verantwortungsbereiche der Familienmit-
glieder definiert sein.

Aber es hat doch nicht jeder Gesellschafter und nicht jede Gesellschafterin Ahnung vom Unternehmen und seiner
Strategie ...!

Deswegen ist die Frage nach Gesellschafterkompetenz auch so brisant. Fiir Mehrgenerationen-Familienunternehmen hat
es sich als unabdingbar erwiesen, dass die Mitglieder der Unternehmerfamilie (zumindest ein signifikanter Anteil derer)
liber etwas verfiigen, das ,Gesellschafterkompetenz” genannt wird. Hierfiir eine Definition: Gesellschafterkompetenz um-
fasst sdmtliche Fahigkeiten und Fertigkeiten von aktuellen und potenziellen Gesellschaftern eines Familienunternehmens
zur erfolgreichen Austiibung ihrer Eigentiimerfunktion sowie ihrer Rechte und Pflichten innerhalb der Unternehmerfamilie.
Dartiber hinaus geht es um die Befdhigung, mit bisher unbekannten Situationen in Firma und Unternehmerfamilie erfolg-
reich umgehen zu kénnen.

Muss da nicht zwischen den verschiedenen Arten von Familienunternehmen differenziert werden?

Ja, das Anforderungsprofil fiir die Gesellschafterinnen und Gesellschafter ist unterschiedlich und muss tber die Genera-
tionen hinweg auch angepasst werden. Natdirlich ist es etwas anderes, wenn Familienmitglieder im Unternehmen operativ
tatig sind, als wenn familienexterne Manager die Geschéftsfiihrung innehaben. Im ersteren Falle misste sich die Familie
mit dem Kompetenzgefalle zwischen aktiven und nicht aktiven Anteilseignern auseinandersetzen, im zweiten Falle hin-
gegen mehr mit der Kontrolle und strategischen Begleitung des familienexternen Managements.

Ist es nicht besser, wenn sich die Gesellschafterinnen und Gesellschafter aus Unternehmensangelegenheiten heraus-
halten?

Das mag verfihrerisch erscheinen, kann jedoch in entsprechenden Konstellationen zu Misstrauen bei den nicht im Unter-
nehmen aktiven Gesellschafterinnen und Gesellschaftern und damit zu Konflikten und gar dem Zerfall der Unternehmer-
familie fiihren. Familien, die ihr Uberdauern anstreben, sind also gut beraten, von erfolgreichen dynastischen Unterneh-
merfamilien zu lernen: Nur mit gut an das Unternehmen gebundenen Familienmitgliedern konnen Streit und Auflosung
verhindert werden. Zu dieser Bindung an das Unternehmen gehort Einbeziehung und damit: Gesellschafterkompetenz.

Woher soll die Gesellschafterkompetenz denn kommen?

Bewahrt haben sich Programme zur Gesellschafterkompetenzentwicklung (GKE). Auch hierfiir eine Definition: Gesell-
schafterkompetenzentwicklung beinhaltet sdmtliche MaBnahmen, die Mitglieder einer Unternehmerfamilie ergreifen, um
die Aus- und Weiterbildung von Kompetenzen zu forcieren, sowie die Erlangung von Fahigkeiten und Erfahrungen zu unter-
stiitzen, die ihnen bei der Wahrnehmung einer Rolle als Gesellschafter des gemeinsamen Familienunternehmens dienlich
sind. Fir ein solches Programm, in manchen Familien als ,Familienakademie” etabliert, werden sinnvollerweise pass-
genau die Angebote (als ,Kompetenzbausteine“) gemacht, die fiir die jeweilige Familie und ihr Unternehmen zum gegebe-
nen Zeitpunkt wichtig sind.

Haben die Gesellschafter etwas von dieser GKE?

Zunachst einmal: Sie tragen als kompetente Gesellschafterinnen und Gesellschafter zu Bestand und Uberdauern der
Unternehmerfamilie bei. Unmittelbarer betrachtet, kann die Gesellschafterkompetenz mit verschiedenen Rollen und Posi-
tionen verkniipft und analog zu den Fiihrerscheinklassen betrachtet werden (siehe Abb.). Mit Absolvieren einiger Basis-
Kompetenzbausteine wiirde der Gesellschafter oder die Gesellschafterin sozusagen einen Moped-Fiihrerschein erwer-
ben, er oder sie ware aber ,nur” Gesellschafter, ohne weitere Funktion. Mit einer vertieften, themenspezifischen Kompetenz
wiirde der Gesellschafter/die Gesellschafterin den Fiihrerschein fiir Pkw und Motorrad bis 35 kW bekommen: Er oder sie
konnte eine Position in einem Kontrollgremium des Unternehmens oder in einem Familiengremium bekleiden. Fiir den
Vorsitz in einem Gremium, der zur strategischen Vorbereitung von Entscheidungen berechtigt (dies wére der Fihrer-
schein fiir Lkw und schwere Motorrdder) muss die Person weitere spezifische Kompetenzen erworben haben.
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Und wenn jemand partout nicht will ...?

Natiirlich kann niemand gezwungen werden - dies ist so bei allen Malhahmen und Angeboten im Rahmen einer
Familienstrategie. Gleichwohl sollte es jedem Gesellschafter und jeder Gesellschafterin einsichtig sein, dass mit einer
Eigentiimerschaft auch gewisse Pflichten verbunden sind. Aber auch ein anderer Aspekt ist in puncto Teilnahme noch zu
bedenken: Welche Familienmitglieder sollen oder diirfen an einem Programm zur Gesellschafterkompetenzentwicklung
teilnehmen? Gibt es eine Altersgrenze (nach unten und/oder oben)? Dirfen (und in welchem Umfang) auch Ehe- und
Lebenspartner teilnehmen? Steht das Programm nur Anteilseignern offen oder auch Familienmitgliedern (noch) ohne
Anteile? Alle Fragen rund um den Zugang und die Teilnahme an einem GKE-Programm sollten geklart werden — idealer-

weise bei der Erarbeitung einer Familienstrategie.
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