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In der Managementforschung halt sich die Vorstellung, dass der ,natiirliche Lauf der Dinge" bei einem Familienunterneh-
men entweder auf ein managergefiihrtes Unternehmen hinausléauft oder aber das Unternehmen vom Markt verschwindet.
Familienunternehmen werden also als eine voriibergehende Unternehmensform angesehen. Doch diese Zwangslaufig-
keit entspricht keineswegs den tatsachlichen Verhaltnissen. Auch nach der Abldsung eines patriarchalen Fiihrungsmusters
konnen Familienunternehmen als Familienunternehmen weiterbestehen.

Was ist der Ausgangspunkt fiir eine Veranderung der Fiihrungsverhaltnisse?
Drei wesentliche Triebkréfte fiir einen solchen Verdanderungsprozess lassen sich beschreiben:

e Friher oder spater steht in jedem Familienunternehmen ein Generationswechsel an und dieser verdndert die an-
gestammten Flhrungsverhaltnisse: Bei diesem Wechsel miissen die Etablierung der neuen Fihrung sowie eine
Transformation des Unternehmens in Einklang gebracht werden; das manchmal geradezu symbiotische Verhéltnis von
JPatriarch” (oder ,Matriarchin®, dies aber seltener) und Belegschaft bleibt iber die Zeit hinweg nicht zwangslaufig
erhalten; wird eine familienexterne Flihrungsstruktur entwickelt, muss umso mehr fiir das Finden einer neuen Balance
getan werden.

Die Dynamik des (organischen oder anorganischen) Wachstums tberfordert die eingespielten Routinen der Problem-
I6sung; Abstimmmungsprobleme und Missverstandnisse nehmen zu; eine krisenhafte Entwicklung im Unternehmen
nimmt Schwung auf.

Disruptive Verdanderungen entziehen den gewohnten Abldufen die Grundlage; Familienunternehmen sind ressourcen-
schonende graduelle Anpassungen gewohnt; das Verfolgen des bisherigen Weges ist jedoch nicht mehr adaquat fir
sprunghafte Entwicklungen; Effizienzsteigerung und Innovation miissen gleichzeitig bearbeitet werden.

Wird das Familienunternehmen nicht gerade das verlieren, was es erst zu einem Familienunternehmen macht?

Die Veranderung von Fiihrungs- und Organisationsstrukturen wird fast unweigerlich zu Befiirchtungen bis hin zu Wider-
stand fiihren, immerhin geht etwas sehr Wertvolles verloren: die Sicherheit, die die gewohnten Verhaltnisse geboten
haben. Die Eigentiimerfamilie muss nun vorleben, aber auch einfordern, dass der Wunsch nach stabilen Verhaltnissen mit
der Sicherung der kiinftigen Leistungsfahigkeit des Unternehmens verzahnt wird. Manches wird als Zumutung empfun-
den werden und als Verlust der Qualititen des Familienunternehmens. Auf diese Angste und Vorbehalte kann und muss
mit einer klaren Strategie geantwortet werden: Immerhin geht es um nichts weniger als um die Zukunft des Unterneh-
mens. Am grofRten ware der Verlust, wenn das Unternehmen nicht mehr am Markt bestehen kdnnte.

FUNF MERKMALE VON FUHRUNG IM FUNF MERKMALE POSTPATRIARCHALER
FAMILIENUNTERNEHMEN FUHRUNGSVERHALTNISSE

Die strategische Fiihrung erfolgt durch unternehme- Management, Aufsicht und Gesellschafter arbeiten
rische Intuition. gut abgestimmt miteinander.

Wachstumsschritte sind kundengetrieben, risikoarm Die wirtschaftliche Steuerung baut auf einer
und organisch. leistungsfahigen Wissensinfrastruktur auf.

Mit dem erwirtschafteten Kapital wird sparsam Es gibt eine verteilte Verantwortung fir die
umgegangen, man vermeidet Abhangigkeit von Betreuung der relevanten AuRenbeziehungen.
Kapitalgebern.

Es gibt eine fraglos akzeptierte Autoritat, Fiihrung Regeln machen die Koordination des operativen
erfolgt durch Mehrdeutigkeit. Geschafts handhabbar.

Die Kenntnis der Beziehungsnetze im Unternehmen Die Personalpolitik ist sich des Spannungsfeldes
verringert den Kommunikationsaufwand und redu- bewusst und managt es.
ziert Fluktuation.
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Wo sind die konkreten Ansatzpunkte fiir eine solche Veranderung?

Drei Schliisselstellen lassen sich in jedem Unternehmen ausmachen. Zum einen ist das die Art und Weise, wie und auf
welche Personen die unternehmerische Fiihrungsverantwortung verteilt wird: Die Basis fiir Entscheidungen wird breiter
werden. Die zweite Schliisselstelle ist die funktionale Logik, der die Arbeitsprozesse und der Organisationsaufbau folgen:
Die gewachsenen Organisationsverhaltnisse werden nach Funktionen organisiert. Und schlieBlich sind Kommunikation,
deren Professionalisierung sowie Abstimmungswege und auch Konfliktbearbeitungsmechanismen von hoher Relevanz:
Flihrung wird fortan explizit gemacht und explizit gelebt.

Gibt es eine bewihrte Vorgehensweise fiir diesen Musterwechsel?
Ja, die Praxis zeigt, dass einige Schritte unumganglich sind.

1. Zundchst muss entweder der/die alleinverantwortliche Eigentiimer oder Eigentimerin bzw. der Gesellschafterkreis die
Entwicklung einer neuen Fiihrungsstruktur und damit einer neuen Governance definitiv wollen und vorantreiben. Ohne
dieses klare Commitment wird ein solcher Wandel nicht gelingen.

. Sodann muss eine neue, gemeinsame Sicht auf die Entwicklungsperspektiven des Unternehmens gefunden werden.
Diese Festlegungen sind die Grundlage fiir die weiteren Strukturanderungen im Unternehmen.

. Daran schlielt sich die Entwicklung einer von Einzelpersonen abgeldsten Fiihrung und einer strategieaddaquaten Orga-
nisation an. Fir dieses Organisationsdesign gibt es keine Schablone - nur eine sorgféltige Analyse aller Strukturen
und moglichst vieler Herausforderungen fiihrt zu einem leistungsféahigen Top-Management.

. Die Umsetzung einer postpatriarchalen Fiihrungsstruktur wird im Unternehmen fiir Unsicherheit sorgen und vielleicht
auch Widerstand hervorrufen. Es wird einige Jahre dauern, bis dieser Wandel akzeptiert und belastbar geworden ist.

. Und schlieBlich sei — nochmals - darauf hingewiesen, wie bedeutsam die Kommunikation in der Phase des Wandels
ist. Mit der komplexer gewordenen Unternehmensstruktur muss auch die Kommunikation regelhafter ablaufen, als es
friher der Fall war.

Schadet die Beschiftigung mit sich selbst nicht dem Unternehmen?

In der Tat ist solch ein Wandel wie der beriihmte Umbau des Bootes auf hoher See. Familienunternehmen haben nor-
malerweise keine eingeplanten Ressourcen fiir solch eine Transformation. Es miissen also gro3e Energiereserven nutzbar
gemacht werden, damit es nicht bei der bloRen Ankiindigung einer Veranderung bleibt, die dann im Tagesgeschaft versandet.
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