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Was Unternehmerfamilien
zusammenhalt

Goethes Faust wollte wissen, was die Welt im Innersten zusammenhalt — die Familienunternehmensforschung fragt nach
einem bestimmten Teil der Welt: Was hélt Unternehmerfamilien zusammen? Zwei Antworten mogen auf der Hand liegen,
namlich die verwandtschaftlichen Beziehungen und das gemeinsame Interesse am Erfolg und Fortbestand des Unter-
nehmens. So weit, so richtig. Doch ein genauerer Blick lohnt sich, um einer Fehlannahme vorzubeugen: Der Zusammen-
halt einer Unternehmerfamilie ist nichts, was hergestellt werden kann. ,Haltet immer gut zusammen” ist ein Appell, mehr
aber auch nicht. Um den Zusammenhalt, die Kohésion, auch {iber Generationen hinweg zu férdern, miissen Bedingungen
geschaffen werden, um einen Zusammenhalt entstehen zu lassen. Um es in einem Bild zu beschreiben: Man kann einen
Garten anlegen, nicht aber die Pflanzen zum Gedeihen zwingen.

Zwischen Gefiihl, Geld, Familie und Unternehmen

Diese Bedingungen lassen sich in vier Dimensionen zusammenfassen, je nach Bezugspunkt und Art der Bindung. Um
Kohasion und Gemeinsinn zu férdern, sollte jede Unternehmerfamilie méglichst friih damit beginnen, fir die Starkung
jeder der vier Dimensionen addquate MaBnahmen zu entwickeln. Idealerweise beginnt ein solcher Prozess zur Starkung
des familidaren Zusammenhalts, solange die Familie noch von iberschaubarer GroR3e ist und keine heftigen Konflikte die
Familie erschiittern.

DIMENSION 1 Emotionale Bindung DIMENSION 3 Finanzielle Bindung
an die Familie an das Unternehmen

DIMENSION 2 Finanzielle Bindung DIMENSION 4 Emotionale Bindung
an die Familie an das Unternehmen

Reicht nicht eine Dimension aus, damit die Familie zusammenhalt?

Das mag in der Griindergeneration so sein. In der ersten Generation ist die Unternehmerfamilie klein und die Spharen von
Familie und Unternehmen iiberlappen sich noch stark. Mit zunehmender Generationenfolge — und zwar bereits ab der
dritten Generation — differenziert sich dies aus und ein stilles Einvernehmen aller Beteiligten kann nicht langer voraus-
gesetzt werden. Es bedarf dann erkennbarer und zielgerichteter Anstrengungen eines Familienmanagements, um die
beiden Sphéren und die beiden Arten der Bindung (emotional und finanziell) auszutarieren und zu steuern.

Dimension 1: Emotionale Bindung an die Familie

Diese Art der Bindung ist, ausgehend von der Kernfamilie, die Grundlage fiir die Entwicklung jedes weiteren Zugehorig-
keitsgefiihls. Eltern und andere nahe Bezugspersonen gewdhrleisten zundchst den Rahmen fiir die Befriedigung der
sozialen Bedirfnisse des Kindes. Spater erweitert sich dieser Rahmen, doch die Erwartungen an Zugehdorigkeit, Schutz
und Sicherheit bleiben (in unterschiedlicher Auspragung) bestehen. Fiir eine Unternehmerfamilie ist es wichtig, die
emotionale Bindung auch uber die Kernfamilie hinaus zu férdern — durch gemeinsame Aktivitdten und regelmaRige
Treffen, durch Kommunikation und Vermittlung der Tradition und Werte der Familie, durch das gemeinsame Feiern
personlicher Lebenshohepunkte und auch durch die Einbeziehung von neu hinzukommenden Familienmitgliedern.

Dimension 2: Finanzielle Bindung an die Familie

Diese Auspragungsform von Bindung ist eine Austauschbeziehung: Man gibt und man nimmt. Der Verbleib in der Familie,
aber auch besonderes Engagement oder das Hintanstellen individueller Interessen werden durch Geld oder andere
Vergiinstigungen belohnt oder abgegolten. Um die Bindung an die Familie zu festigen, kommt es darauf an, dass die
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Zuwendungen verlasslich sind. Sind diese in Hohe und Turnus zu unkalkulierbar, reicht dies nicht aus, um den Zusam-
menbhalt in der Familie nachhaltig zu stérken. Zudem muss auch bedacht werden, dass die finanzielle Art der Bindung
schwankender und weniger belastbar ist als die emotionaler Art. Wirksam ist diese Art der Bindung vor allem bei Fami-
lienmitgliedern, die fiir ihren Lebensunterhalt von Zuwendungen der Familie abhdngig sind. In diese Kategorie der
Vergiinstigungen gehdren neben direkten Geldzufliissen auch weitere Zuwendungen wie Unterstiitzung beim Kauf einer
Immobilie, Forderung fiir ein Studium, Kredite unter Familienmitgliedern, Hilfe bei einer Unternehmensgriindung, gemein-
same Investitionen sowie generell ein gehobener Lebensstil der Familie.

Dimension 3: Finanzielle Bindung an das Unternehmen

Diese Dimension dhnelt der vorangegangenen Art der Bindung und wie dort kommt es auch bei dieser Bindungsvariante
auf Verlasslichkeit an. Diese aber hdngt nachvollziehbarer Weise am wirtschaftlichen Erfolg des Familienunternehmens,
so dass hier die Interessen der Familie oder Einzelner auf das Unternehmen iibergreifen kdnnen, beispielsweise im Kon-
fliktfeld Investition vs. Ausschiittung. Bei wachsenden Familien- und Gesellschafterkreisen wachst auRerdem die Gefahr
mit, dass Einzelne von den Ausschiittungen abhéngig sind und ihre eigenen finanziellen Vorteile so unbeirrt verfolgen,
dass sie sogar wichtige Entscheidungen im Unternehmen blockieren. MaBnahmen der finanziellen Bindung an das
Unternehmen kdnnen auler Dividenden auch iiber dem Marktniveau liegende Gehélter sein, Nebeneinkiinfte oder Family-
Office-Services.

Dimension 4: Emotionale Bindung an das Unternehmen

Hier geht es — wie auch in Dimension 1 — um nicht-finanzielle und langerfristige Werte, die identitatsstiftend sind.
Das Unternehmen wird als Vermachtnis in gemeinsamer Verantwortung betrachtet. In diesem Feld kdnnen sehr viele
Aktivitaten angeboten werden, die ein transgenerationales Bewusstsein férdern. RegelméaRige Informationen lber das
Unternehmen gehdren hierzu, ebenso Praktika und Schulungen, Besichtigungen des Unternehmens oder Feierlichkeiten
dort, Positionen in Gremien, philanthropische Aktivitaten, ein Firmenarchiv und natiirlich generell der Firmenname und

sein Renommee. Dennoch sollte es Verstandnis dafiir geben, dass die immateriellen Werte allein nicht auf Dauer eine
Bindung an das Unternehmen festigen.
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