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VORWORT

U nternehmerfamilien sind derzeit einer Vielzahl
von Dynamiken ausgesetzt, die ihr Zusammen-
wirken und ihren Zusammenhalt als Eigentiimer-
gemeinschaft auf die (manchmal harte) Probe
stellen. Da sind zum einen geopolitische und volks-
wirtschaftliche Entwicklungen, die in vielen Branchen
das Krisenmanagement zum Normalzustand ge-
macht haben. Zum anderen sind es Veranderungen
in der Unternehmerfamilie und im Gesellschafter-
kreis, die eine einst (iberschaubare eingeschworene
Gemeinschaft in eine nur noch lose verbundene
Gruppe transformieren.

Der Wandel auf Seiten der Unternehmerfamilien
ist oft beschrieben worden und hier seien nur zwei
Faktoren knapp erwahnt. Einer ist die abnehmende
Bereitschaft der NextGen, eine operative Tatigkeit
im Familienunternehmen auszuiiben - zu verlockend
sind die vielfaltigen Alternativen, die sich dieser
meist gut ausgebildeten und international vernetz-
ten Generation bieten. Der zweite Faktor sind die
durch egalitare Vererbungsmuster groRer und groRer
werdenden Gesellschafterkreise und die dadurch
immer komplexer werdenden Strukturen. Wo ehe-
mals die gemeinsame Arbeit im Familienunterneh-
men quasi automatisch zur Ubernahme von Verant-
wortung gefiihrt hat, ist es heute die Konstruktion
einer gemeinsamen Perspektive, um (wenigstens
noch) am Unternehmen und dessen Geschicken
interessiert zu bleiben.

Der Ubergang vom Mentalen Modell der operativ
tatigen Familie zur aktiven Eigentimerfamilie setzt
Zentrifugalkrafte frei und es ist die zentrale Auf-
gabe im Familienmanagement, diese Fliehkrafte zu
beherrschen. Wer sich {iber einen langeren Zeit-
raum hinweg mit Aufstieg und Fall von Unterneh-
merfamilien befasst, der weil3, wie schnell die Lage
fir ein Familienunternehmen existenzbedrohend
werden kann, wenn es nicht gelingt, ein Mindest-
mal an Zusammenhalt in der Familie aufrechtzu-
erhalten. Die bloRBe ererbte Anteilseignerschaft
jedenfalls gewahrleistet nicht, dass strategische
Entscheidungen stets zugunsten des Fortbestands
des Unternehmens getroffen werden. Zu verlockend
erscheint Einzelnen manchmal der Verkauf der
Anteile — schiittelt man doch viele der vielleicht als

einengend empfundenen Familienbande ab und
noch dazu kann man nach Belieben (ber seine
Mittel verfligen.

Wie also lassen sich die Kohdsionskréfte in einer
Unternehmerfamilie starken? Wie Torsten Pieper in
diesem Praxisleitfaden darstellt, bedarf es eines
niichternen Blicks auf das, was die Unternehmer-
familie zusammenhalt sowie klar definierter Mal-
nahmen im Anschluss an diese Bestandsaufnahme.
Der niichterne Blick erkennt dann auch, dass es
manchmal die finanziellen Interessen sind, die
Zusammenhalt schaffen — nicht mehr als diese,
aber auch nicht weniger. Dies zu verstehen und zu
akzeptieren ist wichtig, denn auf Sympathien, emo-
tionale Bindungen und Treuegefiihle zu setzen,
entspricht zwar der Logik von Familie, ist jedoch im
Kontext von Eigentiimerinteressen nicht nachhaltig
belastbar. Das sich hier aufbauende paradoxe
Spannungsfeld kann aber durch das Schaffen von
Transparenz und Reflexionsraumen zu den Motiven
des Zusammenhalts bearbeitet werden.

Es liegt ein groRer praktischer Wert darin, die hier
erlauterten Dimensionen des Zusammenhalts zu
liberdenken und in der Familie zu diskutieren. Dass
es moglich ist, eine Unternehmerfamilie (iber Gene-
rationen hinweg zusammenzuhalten, beweisen viele
Beispiele. Wie dies gelingen kann, dafiir gibt dieser
Praxisleitfaden wertvolle Hinweise und Anregungen.

Witten, Februar 2024
Tom A. Riisen
Geschaftsfiihrender Vorstand der WIFU-Stiftung
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amilienunternehmen sind schon haufig als ,die

Sdulen des Wohlstands und des wirtschaft-
lichen Wachstums” beschrieben worden. Und wie
starke, festgefiigte Saulen steuern Familien Konti-
nuitdt und langfristiges Denken zum Wirtschafts-
leben bei. Gerade in Zeiten wirtschaftlicher Turbu-
lenzen oder gar von Rezessionen, von Kriegen oder
Pandemien verhindern die besonderen Eigenschaf-
ten von Familienunternehmen, ausgepragt und
gefestigt in Form von generationsiibergreifendem
Denken und Kontinuitat, dass sie in Panik geraten
und allgemeiner Hysterie folgen. Familienunter-
nehmen tragen also mit dieser fiir sie typischen
Verhaltensweise erheblich zur Stabilisierung von
Wirtschaft und Gesellschaft bei.’

Familieneinfluss ist allerdings keineswegs per se
immer und uneingeschrankt vorteilhaft fiir ein Unter-
nehmen. Familien kénnen zwar eine unvergleichlich
wertvolle Ressource fiir ein Unternehmen sein. Der
Einfluss der Familie kann sich allerdings auch in
zerstorerische Energie verwandeln, die nicht zuletzt
auch fiir die Leistungsfahigkeit und das Uberleben
des Unternehmens verheerend sein kann. Entschei-
dend fiir einen positiven Einfluss auf das Wohl des
Unternehmens und das der Familie ist die Entwick-
lung von Zusammenhalt und Einheit in der Familie.

Die wertvollen Einblicke in die tatsachlichen Aus-
gestaltungen familidren Zusammenhalts in ver-
schiedenen Dimensionen, die im Nachfolgenden
nun dargestellt werden, sind der Offenheit von Mit-
gliedern einiger der altesten und erfolgreichsten
Unternehmerfamilien Deutschlands zu verdanken.
Diese Personlichkeiten stellten sich fiir Einzelinter-
views beziehungsweise ein Gruppengesprach zur
Verfligung.

1.1 | DAS VERHALTNIS VON
ZUSAMMENHALT UND LANGLEBIGKEIT

usammenhalt ldsst sich beschreiben als eine
Einheit von Geflihlen und Zielen, die es einer
Familie ermdglicht, in Harmonie auf ein gemein-
sames Ziel hinzuarbeiten.? Wenn die GrofRe der

Familie (noch) relativ liberschaubar ist, lasst sich
Zusammenhalt ziemlich einfach bewerkstelligen,
da Familienmitglieder in der Regel eng zusammen-
leben und eine gemeinsame Orientierung damit
leichter herzustellen ist. Viele Familien wachsen
jedoch im Laufe der Zeit exponentiell — von einigen
wenigen Familienmitgliedern in der ersten auf
Dutzende, oft sogar Hunderte in spateren Genera-
tionen. Unabhangig von der tatsachlichen Gruppen-
groRe sind mit zunehmendem Familienwachstum
mehr Anstrengungen erforderlich, um individuelle
Werte und Ziele zu vereinen und aufeinander abzu-
stimmen und damit die Verbindung der Familien-
mitglieder untereinander und mit dem Unternehmen
aufrechtzuerhalten.

Wenn es Familieneigentiimern an Zusammenhalt
mangelt, wird es mit der Zeit immer schwieriger,
gemeinsam Entscheidungen zu treffen. Familien-
zusammenhalt ist ein wirksamer Schutz vor schad-
lichen Konflikten: Wenn das Wohl der Gruppe wich-
tiger ist als individuelle Interessen, ist es weniger
wahrscheinlich, dass Konflikte eskalieren.? Eine ein-
trachtig zusammenhaltende Familie wird ihr Unter-
nehmen in Krisenzeiten oder bei unterdurchschnitt-
licher wirtschaftlicher Performance weitaus mehr
unterstiitzen und ihm weniger finanzielle Ressour-
cen entziehen. Eine Familie, die zusammenhalt,
wird Zeiten der Nachfolge vermutlich unversehrter
iberstehen als eine Familie, die sich uneins ist und
keine klare und gemeinsame Vision fir die Zukunft
des Unternehmens hat. Ein weiterer entscheidender
Vorteil, den nur eine vereinte Familie fiir sich
behaupten kann, ist der Einfluss, den sie auf die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens
und die allgemeine Motivation und Arbeitsmoral
hat. Wenn sich eine Eigentiimerfamilie Uber die
Ziele und die Werte des Unternehmens einig ist,
werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weniger
haufig ihre Autoritat zu untergraben versuchen, um
sich dadurch Vorteile zu verschaffen. Wenn es eine
gemeinsame und unstrittige Ausrichtung gibt, kann
das Unternehmen seine Ressourcen effizient nutzen,
und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
seltener dem entgegengesetzte Ziele verfolgen.
Es ist also offensichtlich, dass die Vorteile von
Investments in den Familienzusammenhalt nicht

' Zur wirtschaftlichen Signifikanz von Familienunternehmen in Deutschland siehe Stiftung Familienunternehmen (2023a), Klein (2004) sowie fiir einen

internationalen Vergleich IFERA (2003).
2 Hartman (1981), S. 255.
3 Hierzu: v. Schlippe & Riisen (2022).
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nur auf die Familie beschrankt sind: Empirische
Untersuchungen zeigen, dass eine Verringerung der
Spannungen innerhalb der Familie (mit anderen
Worten: die Starkung des Familienzusammenhalts)
um nur vier Prozent den jahrlichen Unternehmens-
umsatz um 0,04 Prozent steigert.* Familienzusam-
menbhalt ist also eine notwendige Voraussetzung
fiir den Erfolg und das langfristige Uberleben von
Familienunternehmen.

1.2 | ZUSAMMENHALT ERFORDERT
BEWUSSTES MANAGEMENT

E in solcher starker Zusammenhalt ist allerdings
nicht automatisch allen (Unternehmer-)Familien
gegeben. Ganz im Gegenteil: Aufgrund der beson-
deren Struktur und Charakteristika von Familien ist
ihr Zusammenhalt sogar noch schwieriger zu errei-
chen und auf Dauer aufrechtzuerhalten als der
anderer sozialer Gruppen. So haben Nicht-Familien-
Gruppen z.B. den Vorteil, dass sie entscheiden
konnen, wer zur Gruppe dazu gehdrt und wer nicht.
Dieses Wahlrecht erh6ht die Homogenitat der Grup-
penmitglieder, was sich wiederum positiv auf den
Zusammenhalt und die Stabilitdt der Gruppe aus-
wirkt. In Familien hingegen gilt dieses Wahlrecht
nur dulerst eingeschrankt, da die Familienmitglied-
schaft (in der Regel) per Geburt festgelegt und der
Austritt aus der Gruppe nur schwer mdoglich ist.
Zerstrittene Parteien kdnnen sich daher nicht stéan-
dig aus dem Weg gehen, sondern miissen sich
friiher oder spéater gegeniibertreten, was einen
Konflikt noch weiter verscharfen kann und die
Streitparteien in der Familie unter Umstanden noch
weiter auseinanderdriften lasst.

Wenn die Unternehmerfamilie mit der Zeit wachst,
fihren nachlassender Kontakt unter den Familienmit-
gliedern, die Sozialisierung der Kinder in unterschied-

* Hierzu: Olson et al. (2003).

lichen Kernfamilien sowie angeheiratete Verwandte
dazu, dass sich die Familienbande zunehmend auf-
I6sen und der Zusammenhalt allmahlich nachlasst.
Gerade in solchen Situationen kann das Unter-
nehmen noch fiir weitere Unstimmigkeiten in der
Familie sorgen, etwa wenn es um unterschiedliche
Auffassungen Uber die Ziele des Familienunterneh-
mens geht. In der Regel haben namlich Familien-
mitglieder, die im Unternehmen tatig sind, andere
Auffassungen als Familienmitglieder, die nicht im
Unternehmen arbeiten. Beflirworten erstere die
Thesaurierung von Gewinnen, mdgen zweitere eine
Ausschiittung von Gewinnen zugunsten ihres indivi-
duellen Konsums einfordern. Unternehmerfamilien
missen derartigen Spannungen also klug entgegen-
steuern, um den Fortbestand des Familienunterneh-
mens zu sichern.

Nachfolgend werden Faktoren und Mechanismen
identifiziert, die in Unternehmerfamilien den Zu-
sammenhalt der Familienmitglieder gewahrleisten.
Sieben erfolgreiche deutsche Mehrgenerationen-
Familienunternehmen wurden dafiir analysiert und
Vertreter von sechs dieser Familien kommen hier
zu Wort.® Diese Unternehmen bestehen seit weit
mehr als 100 Jahren und einige von ihnen um-
fassen mehrere Hundert Familienmitglieder. Die
nebenstehenden Eckdaten bieten eine Kurziiber-
sicht der untersuchten Familienunternehmen sowie
der befragten Vertreterinnen und Vertreter dieser
Unternehmen.

Die Frage, wie man dermallen alte und so weit
verzweigte Unternehmerfamilien zusammenhalt,
ist flir sie von entscheidender Bedeutung fiir ihr
Uberleben. Ziel dieses Praxisleitfadens ist es, allen
Unternehmern und Unternehmerinnen sowie ihren
Familien und den Fiihrungspersonen in Familien-
unternehmen Beispiele dafiir zu geben, dass und
wie sich Zusammenhalt in der Praxis fordern und
aufrechterhalten lasst.

5 Die Erkenntnisse der diesem Praxisleitfaden zugrunde liegenden Studie sind seit deren Erscheinen fortlaufend durch Beobachtung in Forschung und
Beratungspraxis getestet und bestétigt worden. Die hier dargelegten Erkenntnisse spiegeln den aktuellen Wissensstand wider.



ECKDATEN DER STUDIENTEILNEHMER
UND UNTERNEHMEN®

® Griindungsjahr zwischen 1675 und 18757

® Jahresumsatz® zwischen 350 Millionen und
25 Milliarden Euro (Schatzung)

e Zwischen 3 000 und 50 000 Beschéftigte®
(Schéatzung)

® Anzahl der Familiengesellschafter zwischen
20 und 600 Personen (Schatzung)

® Positionen der Interview- und Gesprachs-
partner: Aufsichtsratsvorsitzender, Vize-
Aufsichtsratsvorsitzender, Mitglied des
Familienrates, Anteilseigner ohne operative
Aufgabe, Vorstandsmitglied, Aufsichtsrats-
mitglied, Beiratsmitglied, Familienmitglied

1| EINLEITUNG

POSITIONEN DER IM NACHFOLGENDEN ZU
WORT KOMMENDEN GESPRACHSPARTNER

G-l
G-Il

G-l
G-IV
G-V

G-VI

Aufsichtsratsvorsitzender
Aufsichtsratsvorsitzender und
Vorsitzender des Familienrats
Mitglied des Familienrats

Mitglied des Familienrats
Anteilseigner ohne operative Position
Beiratsmitglied und Direktor des
Unternehmensarchivs

® Um die Anonymitat der untersuchten Familienunternehmen zu gewahrleisten, werden keine Branchensektoren angegeben.

7 Ein Unternehmen bat um Nicht-Nennung des Griindungsjahrs.
& Bezogen auf das Jahr 2004.
° Bezogen auf das Jahr 2004.
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D er Zusammenhalt von Unternehmerfamilien ist
nur dann tragfahig, wenn eine feste Bindung
des Einzelnen an die Familie und an das Unterneh-
men vorhanden ist. Dabei kann die Bindung emotio-
naler und auch finanzieller Natur sein. Abbildung 1
veranschaulicht die grundlegenden Dimensionen
des Zusammenhalts in Familienunternehmen.

Der Zusammenhalt von Unternehmerfamilien hat
vier Dimensionen, die sich anhand ihres Haupt-
bezugspunktes (Familie bzw. Unternehmen) einer-
seits und der Art der Bindung (emotional bzw. finan-
ziell) andererseits unterscheiden. Daraus ergeben
sich die folgenden vier Dimensionen:

e emotionale Bindung des Einzelnen an die Familie
(Dimension 1)

e finanzielle Bindung des Einzelnen an die Familie
(Dimension 2)

e finanzielle Bindung des Einzelnen oder der Familie
an das Unternehmen (Dimension 3)

e emotionale Bindung des Einzelnen oder der Familie
an das Unternehmen (Dimension 4).

Jede dieser vier Dimensionen ist schon fiir sich
allein betrachtet wichtig fiir den Zusammenhalt
der Unternehmerfamilie. In Verbindung miteinander
entwickeln sie jedoch eine Dynamik, die noch weitaus

EIGENSCHAFTEN

HAUPTBEZUGSPUNKT

groReres Potenzial fiir die Bindung generiert. Ein
mehrdimensionaler Zusammenhalt fiihrt zu einer Ein-
heit, die wesentlich strapazierfahiger und dauerhafter
ist als der eindimensionale Zusammenhalt, und for-
dert und stabilisiert den Zusammenhalt in verstark-
tem MaRe. Im Folgenden werden nun die vier Dimen-
sionen zunachst getrennt voneinander vorgestellt.

Dimension 1

Die emotionale Bindung des Einzelnen an die
Familie lasst sich als grundlegendes Bediirfnis
nach menschlichem Kontakt und Zuneigung verste-
hen, welches sich bereits in den friihesten Jahren
der Kindheit entwickelt. Die Familie oder andere
wichtige Bezugspersonen stellen den priméaren
Rahmen fiir die Befriedigung dieser sozialen Be-
dirfnisse dar. Diese Dimension des Zusammen-
halts bildet die Grundlage fiir die Entwicklung des
Zugehorigkeits- und Selbstwertgefiihls im spateren
Leben eines jeden Einzelnen. Die Art der Bindung in
dieser Dimension ist rein emotionaler Natur und
befriedigt grundlegende menschliche Bedirfnisse
nach Sicherheit, Schutz und Zugehdérigkeit. Einige
Zitate geben Beispiele fiir das Auftreten dieser
emotionalen Bindung in den untersuchten Mehr-
generationen-Familienunternehmen.

ART DER BINDUNG

ZUSAMMENHALT FAMILIE

UNTERNEHMEN

EMOTIONAL FINANZIELL

DIMENSION 1

DIMENSION 2

DIMENSION 3

DIMENSION 4

Abbildung 1: Basisdimensionen des Zusammenhalts (eigene Darstellung)



L Trotz aller Kritik, die ich seinerzeit hatte],
glaube ich, dass die Bindung an die Familie (...)
sicher eine sehr gro3e Rolle spielt. Diese
Bindung war immer schon da, wenn auch
unbewusst. Sie bewirkte, dass die Distanz
doch nicht zu groB wurde, und dass ich stets
dieses Gefiihl der Zugehérigkeit spiirte.”
(Gesprachspartner G-lll)

»Ich denke, wenn jeder geschlossen zu der
Gemeinschaft steht, gibt es der Gruppe eine
Menge Starke. Ich finde, dass so eine Gruppe
von Menschen, die man kennt und denen man
vertrauen kann, in denen das gleiche Blut flieB3t,
dass diese Gruppe einem Starke gibt. Und das
schafft Vertrauen. Denn man sagt sich immer:
,Ein fremder Dritter wird mich eher hintergehen
als jemand aus meiner eigenen Familie.’ Und ich
denke, dieses Vertrauen ist ganz einfach da.”
(Gesprédchspartner G-V)

Da die emotionale Bindung des Einzelnen an die
Familie weitestgehend auf unbewusstem, biolo-
gisch veranlagtem menschlichen Verhalten beruht,
entziehen sich viele der Voraussetzungen fir ihr
Entstehen der unmittelbaren Kontrolle und Beein-
flussung durch den Einzelnen oder die Gruppe,
zu der er sich hingezogen fihlt. Dies bedeutet,
dass einzelne Familienmitglieder relativ wenig tun
konnen, um diesen Bindungsmechanismus zu ver-
starken; jedoch konnen Erziehung und Wertever-
mittlung in der Familie einen durchaus positiven
Einfluss haben. Zu den notwendigen Voraussetzun-
gen zahlen die Schérfe der Abgrenzung der Familie
von anderen sozialen Gruppen und welcher Wert
der Familiengemeinschaft beigemessen wird (egal
ob sie gesund oder gestort ist, denn auch Familien
mit gestorten Verhdltnissen kénnen extrem stabil
sein'). Aufgrund des elementaren Charakters der
emotionalen Bindung an die Familie hat diese Bin-
dungsart wichtige Auswirkungen auf zwischen-
menschliche Beziehungen im Allgemeinen und auf
die ubrigen Bindungsmechanismen im Besonderen.

10 Siehe z. B. Heaton & Albrecht (1991).
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Dimension 2

Die finanzielle Bindung des Einzelnen an die Familie
basiert auf der Befriedigung von monetédren und
materiellen Bedirfnissen. Diese Art der Bindung
lasst sich als Austauschbeziehung verstehen, in der
die Einordnung des Einzelnen in die Familie sowie
die Loyalitdt und N&he zur Gruppe mit Geld (oder
anderen materiellen Gegenleistungen) kompensiert
wird. Folgendes Beispiel belegt diesen Bindungs-
mechanismus:

»Meine Kinder profitieren noch nicht so

sehr von dem Unternehmen. Bisher
profitieren sie davon eher indirekt

durch Zahlungen, die von mir kommen.
Spéter wird sich das wahrscheinlich dndern.”
(Gesprédchspartner G-lll)

»Natiirlich lebt es sich sehr angenehm mit
einer Beteiligung am Unternehmen der
Familie. Wir konnten durchaus auch ohne
das leben, aber selbstverstandlich nicht ganz
so komfortabel. [...] Das Einkommen aus dem
Unternehmen hat uns viele Dinge ermdéglicht,
die wir ohne unsere Beteiligung nicht hatten
machen kénnen, wie zum Beispiel das Haus,
das wir gekauft haben, oder unsere Kinder aufs
Internat im Ausland zu schicken. Das héatten
wir ohne die Vorteile aus dem Unternehmen
niemals geschafft. Aber zum Gliick hdngt
nicht unser tigliches Uberleben davon ab.”
(Gesprédchspartner G-lll)

Diese Dimension des Zusammenhalts setzt eine
Tauschkultur voraus und weniger eine Kultur, die
Altruismus und Einfiihlungsvermogen erfordert, wie
es in Dimension 1 der Fall ist. Eine Tauschkultur
zeichnet sich dadurch aus, dass der Tausch von
Objekten wichtig ist und wertgeschatzt wird. In einer
starken Tauschkultur werden materielle Tausch-
objekte wie Geld und Geschenke regelmafig fiir
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immaterielle Gegenleistungen wie Engagement
oder Zuneigung eingetauscht. Fiir den Zusammen-
halt in Dimension 2 ist es also wichtig, dass die
Familie Geld und andere materielle Gegenstdnde
verldsslich zur Verfligung stellt”, denn nur so
kdonnen Familienmitglieder mit einem permanenten
Zufluss von Mitteln rechnen und eine Bindung an
die Familie entwickeln. Wenn diese Mittel nur
unregelmaBig und kaum vorhersehbar bereitge-
stellt werden, dann wird die Bindung des Einzelnen
wahrscheinlich gerade so zu- und abnehmen wie
Gelder empfangen werden (oder auch nicht). Sein
kurzfristiger und auf rein materieller Basis beruhen-
der Charakter macht den Zusammenhalt in dieser
Dimension relativ instabil und wechselhaft, wes-
halb Familien niemals ausschliellich auf diesen
Bindungsmechanismus vertrauen sollten.

Dimension 3

Die finanzielle Bindung des Einzelnen oder der
Familie an das Unternehmen l&sst sich als Fortset-
zung des zuvor unter Dimension 2 beschriebenen
Bindungsmechanismus verstehen, wobei nun das
Unternehmen den primaren Bezugspunkt darstellt.
Ahnlich wie Dimension 2 basiert auch diese Form
des Zusammenhalts weniger auf altruistischem
Verhalten, sondern vielmehr auf der Abhangigkeit
von materiellen und monetdren Ressourcen, die
das Unternehmen bereitstellen kann. Folgende
Zitate liefern Belege hierfiir:

»Zuallererst bieten wir unseren Aktiondren eine
faire Dividende. Zudem unterstiitzen wir unsere
Aktiondre in verschiedener Form. Zum Beispiel,
wenn sie finanzielle Mittel benéGtigen, um ein
eigenes Unternehmen griinden oder andere
wichtige Entscheidungen im Leben treffen, dann
wird das Unternehmen diese Mittel bereit-
stellen. Erbschaftssteuern sind natiirlich eine
grofe Herausforderung. Dabei unterstiitzt das
Unternehmen auch den Einzelnen. Wir schaffen
Anreize fiir Investitionsmoglichkeiten zu

attraktiven Konditionen, um ihr Kapital lang-
fristig anzulegen. Und so reinvestieren wir

z. B. einen Teil der Dividenden in das Unter-
nehmen und investieren sie zu Vorzugspreisen.”
(Gespréachspartner G-11)

JInnerhalb dieser groBen Gruppe der Familie
gibt es natiirlich auch solche Mitglieder —
manche von ihnen haben in die Familie ein-
geheiratet —, die mit dem Familiensinn

gar nichts am Hut haben. Denen geht

es in erster Linie um die wirtschaft-

liche Entwicklung des Unternehmens.”
(Gesprédchspartner G-1V)

Bei einem so begriindeten Zusammenhalt tber-
wiegen individualistische Ziele, motiviert durch
diverse wirtschaftliche Vorteile, die das Unterneh-
men bietet. Diese Grundeinstellung gleicht mehr
der einer Agenten-Haltung, die auf eigenniitzigem
Konsumverhalten beruht mit relativ wenig Riick-
sicht auf die nachkommenden Generationen. Wie-
derum ist es auch hier wichtig, dass finanzielle
Leistungen regelmaRig bereitgestellt werden, damit
sich liberhaupt eine bestdndige Anbindung an das
Unternehmen entwickeln kann. Insofern ist hier
der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens eine
wichtige Voraussetzung fiir den reibungslosen
Zusammenhalt der Familie. Allerdings kann diese
Bindungsart auch leicht zu Konflikten fiihren und so
zur Gefahr werden. Denn je mehr Familienmitglie-
der wirtschaftlich von dem Unternehmen abhéan-
gen, desto wichtiger wird das Unternehmen fiir die
Sicherung deren Lebensunterhalts. Obwohl dieser
Umstand zwar im ersten Moment zu mehr Bindung
fihrt, ist diese aber meist nur von kurzer Dauer.
Gerade in Familien, denen ihr Zusammenhalt sehr
wichtig ist, kbnnen Familienmitglieder ihre finan-
zielle Mittellosigkeit dazu nutzen, um diejenigen, die
Unternehmen und Kapital verwalten, zu erpressen
und sogar in den Konkurs zu treiben.’> Aus diesem
Grunde ist dieser Bindungsmechanismus sehr an-
fallig und unsicher, weshalb Unternehmerfamilien
davon abzuraten ist, ihren Zusammenhalt ausschliel3-

' Es handelt sich um finanzielle Mittel, die urspriinglich aus der Beteiligung am Unternehmen stammen, dann aber durch die Familie ,gefiltert” und den

einzelnen Familienmitgliedern zur Verfiigung gestellt werden.

"2 Der Verkauf von Anteilen ist eine hdufig anzutreffende Drohkulisse. In der Regel kann jedoch ein Familienunternehmen derartige finanzielle Mittel nicht
kurzfristig bereitstellen, solche Forderungen kdnnen sich also schnell als existenzbedrohend fiir ein Familienunternehmen erweisen.



lich auf die finanzielle Bindung des Einzelnen oder
der Familie an das Unternehmen zu griinden. Statt-
dessen sollten sie den Zusammenhalt auf eine brei-
tere Basis stellen, um diesen stabiler und dauerhaf-
ter zu machen.

Dimension 4

Die emotionale Bindung des Einzelnen oder der
Familie an das Unternehmen schlieBlich stellt das
Unternehmen weiterhin in den Vordergrund, jedoch
ist die Bindung emotionaler und nicht wie im vor-
herigen Fall materieller Natur. Folgende Zitate ver-
anschaulichen diesen Sachverhalt:

,Unser Unternehmen besteht schon seit mehr
als 300 Jahren. Das ist jedem irgendwie
bewusst in seiner Rolle als Gesellschafter. Und
ich denke, es stellt fiir jeden auch eine Art Mehr-
wert dar, Gesellschafter unseres Familienunter-
nehmens zu sein. Sie identifizieren sich gerne
damit. Es ist Teil ihres Selbstverstidndnisses.
Und damit ist es automatisch nicht nur irgend-
ein Investment, sondern es ist ein Wert fiir sich.”
(Gesprachspartner G-I1)

»Natiirlich hat so ein Unternehmen wie unseres
eine unglaubliche Ausstrahlung, auch fiir einen
selbst. Denn Sie diirfen eines nicht vergessen:
Wo immer Sie hinkommen und sich vor-
stellen, schauen die Leute Sie an und fragen
sofort: ,Haben Sie etwas mit dem gleich-
namigen Unternehmen zu tun?’ Diese
Verbindung ist unmittelbar gegeben. Es ist
diese Ausstrahlung, die die Menschen um Sie
herum einfach fasziniert. [...] Dank des
Unternehmens ist man niemals ein Niemand.”
(Gesprachspartner G-V)

Ahnlich wie in Dimension 1 basiert dieser Bin-
dungsmechanismus also auf einer Einstellung, die
immaterielle Dinge hoher schétzt als rein monetére
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und materielle Ressourcen, die dem unmittelbaren
Konsum dienen. Gemeinsame Verantwortung, Tradi-
tion, sozialer Status und Stolz, die aus der Verbin-
dung mit dem Unternehmen hervorgehen, stehen
dabei im Vordergrund. Da es sich hierbei um eine
emotionale Bindung handelt, die mit Identifikation
einhergeht und das Selbstversténdnis eines jeden
betrifft, ist eine solche Bindung langerfristig und
weniger volatil als eine Bindung, die auf rein mate-
rieller Abhangigkeit und wirtschaftlicher Bediirfnis-
befriedigung beruht. Jedoch birgt auch ein Zusam-
menhalt, der sich nur auf diese Art der Bindung
stitzt, die Gefahr, dass es zu Unausgewogenheiten
und somit zu einer Verminderung des Zusammen-
halts kommen kann. Denn bevor emotionale Bediirf-
nisse befriedigt werden kdnnen, muss zumindest
ein Grundmall an materieller Versorgung sicher-
gestellt sein. Wenn Unternehmen wirtschaftlich flo-
rieren, sollten ihre Gesellschafterinnen und Gesell-
schafter, die einen rechtlichen Anspruch auf Rendite
haben, auch angemessen (aber nicht unverhaltnis-
maRig) entlohnt werden. Sonst schaffen es auch
noch so einzigartige Traditionen nicht, den Ver-
druss Einzelner Gber fiir sie wenig nachvollziehbare
»Sparsamkeit” zu kompensieren.

11
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ie tabellarische Ubersicht vermittelt einen gro-

ben Eindruck von den verfiigbaren Mdglichkei-
ten zur Starkung des Zusammenhalts. Unternehmer-
familien konnen sie zur Hilfe nehmen und die
genannten Instrumentarien auf ihre besonderen
Bediirfnisse und Umstande hin anpassen.’® Die
meisten der hier genannten Bindungsinstrumente
wurden von den Gesprachspartnern erwahnt und
sie werden in den untersuchten Unternehmen aktiv

DIMENSION DES
ZUSAMMENHALTS

Dimension 1:
emotionale Bindung
an die Familie

zur Starkung der Bindung des Einzelnen an Familie
und Unternehmen eingesetzt. Auflerdem wurde die
Liste durch andere Quellen ergénzt, wie bspw. Er-
fahrungen aus der Beratung von Familienunterneh-
men, aus Gesprachen mit anderen Forscherinnen
und Forschern aus dem Bereich, aus formellen und
informellen Treffen mit Vertreterinnen und Vertre-
tern von anderen Unternehmerfamilien sowie aus
vorhandener Literatur.

INSTRUMENTARIEN ZUR STARKUNG DER BINDUNG

e regelmalige Familientreffen
e gemeinsames Feiern von personlichen Erfolgen oder Meilensteinen
e |uxuriose, interessante, abwechslungsreiche Orte fiir Familientreffen

e interessante Personlichkeiten

e gemeinsam Spal} haben

e Geburtstagskalender*™

e Familiengeschichte (schriftlich oder verfilmt)
e Foto- oder Videoalben*

e Familienname
e Philanthropie

Dimension 2:
finanzielle Bindung
an die Familie

® Geld und andere materielle Gegenstande
e Fordermittel fiir die Ausbildung der nachfolgenden Generation
e Treuhanderfonds und andere Ausgabenkonten*

e gemeinsame Investmentfonds

e gehobener Lebensstil

e Kredite unter Familienmitgliedern*

e Erbschaften*

® Regeln Uiber Ressourcenverteilung innerhalb der Familie
(z. B. Bedingungen fiir gemeinsame Beteiligungen)*

Dimension 3: e Dividenden
finanzielle Bindung

an das Unternehme e Nebeneinkiinfte

e Gehalter oberhalb des geltenden Marktniveaus

e Anlage- und Beteiligungsméglichkeiten*
e Family Office Services

e Poolvertrage

e Gesellschaftervertrage

'3 Der Leser sollte beachten, dass diese Instrumentarien nur dann eingesetzt werden sollten, wenn 1) die Familie fiir deren Einsatz bereit ist und 2) die
genannten MaRRnahmen aus wirtschaftlicher Sicht Sinn machen, wenn also ein angestrebtes MaRl an Zusammenhalt mit dem geringsten Aufwand/
Kosten erreicht werden kann. Bereitschaft ldsst sich dadurch abschatzen, wie hoch eine bestimmte Dimension des Zusammenhalts bei Familienmit-
gliedern generell im Kurs steht, und durch Einschétzung der Wahrscheinlichkeit, dass das gewahlte Instrument nicht sogar eine entgegengesetzte
Wirkung erzielt. So ist es z. B. eine gute Idee, die gesamte Familie zur besseren Kommunikation zusammenzurufen. Doch dies ist aber nur solange der
Fall, wie es keine grundlegenden oder sogar ,explosiven” Themen gibt, die unter Umstanden zu einer langfristigen Spaltung der Familie fiihren kdnnten,

wenn sie im Laufe eines Familientreffens aufkommen.

4 Mit * gekennzeichnete Instrumente stammen aus anderen Quellen; sie wurden nicht explizit von den Gesprachspartnern der hier zugrunde gelegten

Studie erwahnt.



DIMENSION DES
ZUSAMMENHALTS

Dimension 4:
emotionale Bindung
an das Unternehmen

(z. B. Newsletter)
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INSTRUMENTARIEN ZUR STARKUNG DER BINDUNG

e regelmalige Kommunikation zwischen Unternehmen und Familie

e Nachrichten und Pressemitteilungen aus dem Unternehmen

e Beirate und Aufsichtsrat als Informationsmittler zwischen Familie

und Unternehmen

e Familientreffen am Unternehmenssitz
® Gemeinsames Feiern besonderer Unternehmensjubilden und

-meilensteine

e Schulungen und Treffen fiir die nachriickende Generation

® Praktika

e Unternehmensbesichtigungen

® Qualitatsprodukte

e Unternehmensname und Logo

e Philanthropie

e sozial verantwortliches Handeln (Corporate Social Responsibility)
e Archive, Museen, Denkmaler, Portrats, Biisten und Filme
e Unternehmen als gemeinsames Vermachtnis

Abbildung 2: Mechanismen des Zusammenhalts

3.1 | DIE EMOTIONALE BINDUNG AN DIE
FAMILIE

egelmaRige Treffen und Kenntnis tber die Fami-

lie fordern die emotionale Bindung durch die
gemeinsam erlebten Aktivitaten. Dies gilt allgemein
fir jede Familie, es ist jedoch von besonderer
Bedeutung fiir GroRfamilien und auch fiir die Inte-
gration von neu hinzukommenden Familienmitglie-
dern (z. B. durch Heirat). Familientreffen dienen der
Kontaktaufnahme, sie vermitteln Kenntnisse lber
die Geschichte und Werte der Familie und sie
ermoglichen es, neue Familienmitglieder in die
Gemeinschaft zu integrieren und gemeinsame Werte
aufzubauen.

RegelmélRige Treffen an Geburtstagen und das
Feiern wichtiger personlicher Meilensteine und
Erfolge (z. B. ein Studienabschluss) sind gute Gele-
genheiten, um den Kontakt unter den Mitgliedern
der GroRfamilie zu fordern.'s Je regelmaRiger die
Treffen, desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass
der Einzelne eine enge Verbindung zur Familie ent-
wickelt. Es gibt ndmlich einen direkten Zusammen-
hang zwischen der Teilnahme an Familientreffen
und der Starke der Familienbande. Die Bereitschaft,
an Treffen und anderen Veranstaltungen der Familie
teilzunehmen, kann geradezu als Indikator fiir die
Enge der Bindungen an die Familie angesehen
werden. Vor allem wenn formelle Familientreffen
durchgefiihrt werden, kénnen gerade bei den ersten
solcher Veranstaltungen exklusive oder ausgefallene

'S Es ist bereits ein Anzeichen fiir das Bestehen einer guten Kommunikation, wenn Familienmitglieder von den wichtigen Leistungen der anderen wissen
oder sich solcher Situationen bewusst sind, in denen die Unterstiitzung der Familie duBerst wichtig ist, um das Wohlergehen oder das Selbstwertgefiihl

der anderen zu erhalten.
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Treffpunkte und interessante Referenten von aulRer-
halb oder Personlichkeiten aus der Familie die
Attraktivitdt der Teilnahme steigern und so zum
Erfolg der Familientreffen beitragen.

Familiengeschichte und gemeinsame Verantwor-
tung sind weitere wichtige Faktoren, die zur Forde-
rung der emotionalen Bindung beitragen kdénnen
(vorausgesetzt, dass die Familiengeschichte keine
traumatischen oder schmerzhaften Punkte auf-
weist, die die Familienbande unwiderruflich bescha-
digt haben). Errungenschaften der Vorfahren kénnen
der Familie eine gemeinsame Identitat und jedem
Einzelnen Stolz verleihen, Teil einer erfolgreichen
Familie zu sein. Vor allem Geschichten (ob miind-
lich Uberliefert oder schriftlich festgehalten), Werte,
philanthropische Gesten, Selbstaufopferung fiir
hohere Ziele sowie andere ,Heldentaten” spielen
eine wichtige Rolle fiir die Starkung der Familien-
bande. Der Familienname und der Stolz darauf
konnen auch fir die entferntere Verwandtschaft
Maglichkeiten zur Identifikation und Zugehorigkeit
bieten.

Indem sie sowohl Griinde zum Stolz-Sein als
auch Mdglichkeiten fiir gemeinsame Treffen bieten,
sind philanthropische Aktivitaten ein weiteres Mittel,
um die Identifikation von Familienmitgliedern mit
der Familie zu fordern. Dazu zahlen z. B. die Unter-
stiitzung von Kultur- oder Sportprojekten, Inklusion
an Schulen und Kindergarten, das Engagement fiir
Klimawandelthematiken oder die Forderung von
Lehrstiihlen an Universitaten. Die Werte der Familie
lassen sich durch solche Initiativen gut zum Aus-
druck bringen und der Prozess des Gebens sen-
sibilisiert Familienmitglieder fir das langfristige
Denken der Familie.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass
alle Aktivitaten und Initiativen, die die Identifikation
des Einzelnen mit der Familie steigern und den Kon-
takt unter den Mitgliedern der entfernten Verwandt-
schaft erhéhen, wichtige Moglichkeiten darstellen,
um den emotionalen Zusammenhalt der Familie zu
fordern und zu festigen.

3.2 | DIE FINANZIELLE BINDUNG AN DIE
FAMILIE

Is Moglichkeiten zur Starkung der finanziellen

Bindung des Einzelnen an die Unternehmer-
familie (Dimension 2) bieten sich in erster Linie
Geld und andere materielle Dinge an, die von der
oder durch die Familie zur Verfligung gestellt wer-
den (und nicht direkt durch das Unternehmen). So
wichtig es ist, dass Familientreffen regelmaRig
stattfinden, so wichtig ist es auch hier, dass die
monetdren und materiellen Leistungen kontinuier-
lich bereitgestellt werden, damit der Einzelne mit
einem permanenten Mittelzufluss rechnen und so
eine stetige Verbindung zur Familie aufbauen kann.
Werden diese Leistungen nur unregelmaBig emp-
fangen, so wird die Bindung zwar kurzfristig an-
steigen, wenn Zahlungen und sonstige Leistungen
eintreffen, dann aber wieder rapide abnehmen,
wenn diese ausbleiben.

Direkte Zahlungen sind nur eine von vielen
Moglichkeiten. Andere, weitaus ausgefeiltere Mittel
zur Starkung der finanziellen Anbindung an die
Familie sind Fordergelder fiir die Ausbildung der
nachfolgenden Generation, Treuhdnderfonds und
andere Ausgabekonten, gemeinsame Investment-
fonds, Darlehen fiir bediirftige Familienmitglieder,
Unterstiitzung beim Kauf von Eigenheimen, Hilfe
bei Existenzgriindung (Selbstéandigkeit), Auslagen
fur Urlaube und Reisen und sonstige Annehmlich-
keiten, die einen gehobenen Lebensstil ermdglichen
(z.B. Ferienhduser). Unabhangig davon, wie diese
Mittel im Einzelnen eingesetzt werden, ist es wich-
tig, dass Klarheit tiber die individuellen Erwartungen
der Familienmitglieder herrscht, damit jeder ver-
steht, welche Ausgaben die Familie wann und unter
welchen Bedingungen unterstiitzt. Diese Vorsichts-
maflnahme verhindert das Aufkommen von Neid
und Missgunst, die den Zusammenhalt schadigen
kdnnen.

Erbschaften spielen eine weitere wichtige Rolle.
Manche Familienmitglieder mdgen die Anbindung
an die Familie oder an bestimmte Familienmitglie-
der nur deshalb suchen, weil sie sich Chancen aus-
rechnen, als mogliche Erben bedacht zu werden.



Diese Haltung macht erneut den Unterschied zur
ersten Dimension des Zusammenhalts deutlich, die
auf altruistischem und weniger auf kiihl berechnen-
dem Verhalten beruht.

Dabei lasst sich feststellen, dass mit zunehmen-
der Abhéangigkeit des Einzelnen von den Leistungen
der Familie auch die Starke der Bindung wachst. So
sind z. B. Familienmitglieder, die fast ausschlieBlich
von der Familie leben, abhangiger und entwickeln
eine starkere finanzielle Anbindung an die Familie.
Familienmitglieder hingegen, die ihr eigenes Ein-
kommen haben und relativ selbsténdig ihren Lebens-
unterhalt bestreiten koénnen, fiihlen sich dement-
sprechend materiell weniger abhangig und finanziell
weniger an die Familie gebunden. Bei ihnen greifen
also die materiellen Angebote der Familie weniger
und diese stellen somit kein primares Instrument
zur Starkung des Zusammenhalts dar.

3.3 | DIE FINANZIELLE BINDUNG AN
DAS UNTERNEHMEN

ie wichtigsten Faktoren der finanziellen Bin-

dung des Einzelnen oder der Familie an das
Unternehmen sind im Wesentlichen Dividenden fir
Familiengesellschafter, Gehélter oberhalb markt-
iblicher Entgelte fiir angestellte Familienmitglieder,
Nebeneinkiinfte, Anlage- und Beteiligungsmaoglich-
keiten und Dienste eines Family Office.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, den die finanzielle
Bindung an das Unternehmen mit sich bringt, ist ein
erhéhtes MaR an formeller Planung und vertrag-
lichen Ausgestaltungsmdglichkeiten. Gesellschafter-
und Poolvertrdge helfen, diese Anbindung vertrags-
rechtlich zu formalisieren und den Zusammenhalt
vorhersehbarer und damit tragféhiger zu machen.

Eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass die finan-
zielle Bindung an das Unternehmen auch funktio-
niert, ist natiirlich, dass das Unternehmen iiberhaupt
in der Lage ist, ausreichend finanzielle Ressourcen
bereitzustellen. Dies ist abhangig von der Hohe der
Mittel und den Werten der Familie, die definieren,
wie viel Geld ,viel Geld" ist. Wie zuvor gilt auch hier,
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dass diese Art der Bindung nur dann dauerhaft und
belastbar ist, wenn die finanziellen Mittel den An-
spriichen der Familie gerecht und kontinuierlich
vom Unternehmen bereitgestellt werden. Daher ist
der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens von
kritischer Bedeutung fiir diese Art des Zusammen-
halts.

3.4 | DIEEMOTIONALE BINDUNG AN
DAS UNTERNEHMEN

u den Moglichkeiten, die emotionale Bindung

des einzelnen Familienmitglieds oder der Ge-
samtfamilie an das Unternehmen zu fordern, zahlen
(ahnlich wie im Falle der emotionalen Bindung des
Einzelnen an die Familie) intensive Kommunikation
(z. B. durch Newsletter), Zugang fiir Familiengesell-
schafter zum Intranet des Unternehmens und
personliche Kommunikation von Mitgliedern der
Unternehmensleitung und der Aufsichtsgremien
mit Vertreterinnen und Vertretern des Familienge-
sellschafterkreises. Aufsichts- und Beiratsgremien
konnen den Informationsaustausch erheblich unter-
stiitzen, indem sie regelmé&Rig Nachrichten vom
Unternehmen in die Familie und aus der Familie
wieder zurtick ins Unternehmen vermitteln. Manche
Aufsichtsrate und Beirdte treffen sich am Vortag
einer offiziell geplanten Gremiumssitzung auch mit
interessierten Familiengesellschaftern und -gesell-
schafterinnen fiir informelle Besprechungen oder
gemeinsame Abendessen. Die Rolle des Aufsichts-
oder Beirats als Informationsscharnier zwischen
Familie und Unternehmen gewinnt besonders dann
an Bedeutung, wenn die Familie geografisch weit
verstreut ist und nicht alle Familienmitglieder in
regelméaligem und direktem Kontakt mit dem
Unternehmen stehen.

Familientreffen am Unternehmenssitz und das
Feiern von Unternehmensjubilden und anderen
Meilensteinen festigen die Verbindung zwischen
Familie und Unternehmen und sind ein weiteres
Mittel zur Starkung des emotionalen Zusammen-
halts. Treffen der nachriickenden Generation, Unter-
nehmensbesichtigungen und Praktika vertiefen das
Wissen liber das Unternehmen und fordern so die

15



3 | MECHANISMEN DES ZUSAMMENHALTS

16

Identifikation mit dem Unternehmen, seinen Aktivi-
taten und Produkten. Nachrichten aus der betref-
fenden Industrie, Teilnahme an wichtigen Veranstal-
tungen der Fachverbdnde und an Messen sowie
informelle Treffen mit Kunden und Lieferanten helfen
dariiber hinaus, eine emotionale Bindung an das
Unternehmen aufzubauen.

An dieser Stelle sollte erwahnt werden, dass nicht
nur von Bedeutung ist, was das Unternehmen tut,
sondern auch wie es dies tut. Philanthropische Akti-
vitdten und verantwortungsvolles unternehmeri-
sches Handeln, das allen Interessengruppen des
Unternehmens zugutekommt, festigen die Bindung
der Familienmitglieder an das Unternehmen. Ahnlich
wie auf die Familie kann sich diese Identifikation
sogar auch auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
und andere Interessengruppen im Unternehmen
libertragen, was zu gesteigerter Loyalitat und Ein-
satzbereitschaft fiihren und sich damit positiv auf
den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens aus-
wirken kann.

Des Weiteren hat das Unternehmen vielféltige
Maoglichkeiten, um die Tradition und das gemein-
same Vermaéchtnis des Familienunternehmens zu
bewahren, wie z. B. durch fachmannischen Aufbau
und Verwaltung der Unternehmensarchive. Solche
Archive ermdoglichen es, das Erbe und die Errungen-
schaften der vorangegangenen Generationen zu
bewahren und zu katalogisieren und dies fiir die

kommenden Generationen aufzubewahren. Denk-
maler, Portrats, Webseiten, Filme und sogar Museen
konnen ebenfalls dazu dienen, der jiingeren Gene-
ration die Erinnerungen und Erfolge der Vorfahren
bewusst zu machen und so deren Stolz, ihre Iden-
tifikation und die Fortsetzung der Tradition zu
fordern.

Fir eine emotionale Bindung an das Unterneh-
men ist natiirlich ein positives Unternehmensbild
wichtig und eine Unternehmenskultur, mit der sich
der Einzelne gut identifizieren kann. Denn es ist
eher unwahrscheinlich, dass sich Familienmitglie-
der gerne mit einem Unternehmen identifizieren,
das sozial unvertragliche oder wenig ethische
Geschaftspraktiken und ein schlechtes Image hat.
Im Gegenteil: Um nicht damit in Verbindung ge-
bracht zu werden, werden (einzelne) Familienmit-
glieder sich eher von dem Unternehmen abwenden.
Das Unternehmen und seine Kultur, seine Produkte
und Geschaftspraktiken miissen fiir eine emotio-
nale Bindung also auch geeignet sein.

Empirische Untersuchungen belegen, dass Fami-
lienunternehmen haufig in Industriesektoren mit
starker Markenpolitik und ausgepriagtem Offentlich-
keitsbewusstsein vorkommen. Dies ist z.B. im Be-
reich von Luxusprodukten, Mode und Sport der Fall.
Diese Sektoren bieten offensichtlich geradezu ideale
Voraussetzungen fiir eine emotionale Bindung und
Identifikation der Familie mit dem Unternehmen.




4 | DER MOTOR DES MEHRDIMENSIONALEN
ZUSAMMENHALTS

ur besseren Verstandlichkeit wurden die vier

Dimensionen des Zusammenhalts von Familie
und Unternehmen und die Bindungsmechanismen
sowie mogliche Instrumentarien zur Férderung der
Bindung des Einzelnen an die Familie und das
Unternehmen bisher getrennt voneinander betrach-
tet. Gerade jedoch dann, wenn die Eigentiimer-
gruppe so gro3 geworden ist, dass sie auch Vettern
umfasst (also ab der dritten Generation), die unter
Umstéanden weit voneinander entfernt leben, muss
die Unternehmerfamilie noch vielféltigere Griinde fiir
das Zusammenbleiben bereitstellen. Eindimensional
begriindeter Zusammenhalt erhéht das Risiko, dass
Familienmitglieder das Interesse verlieren und sich
abwenden, da sie nur geringen oder auch gar keinen
Sinn mehr in Familie oder Unternehmen fiir sich
erkennen. Dies ist gerade dann der Fall, wenn Werte
und Ziele nicht libereinstimmen.

Die diesem Praxisleitfaden zugrunde liegende Studie
hat deutlich aufgezeigt, dass eine Unternehmer-
familie mit mehrdimensionalem Zusammenhalt,
der verschiedenartige Bindungsmechanismen kennt

und miteinander verkniipft, wesentlich bessere und
tragféhigere Familienbande aufweist, was wiederum
Basis dafiir ist, das eigene Unternehmen erfolgreich
zu fiihren.

Die verschiedenen Bindungskomponenten konnen
sich dabei gegenseitig unterstiitzen, verstarken und
mogliche Defizite ausgleichen, egal ob diese durch
interne Krisen oder externe Ereignisse hervorgerufen
wurden. Ein solcher Zusammenhalt kann deshalb
mogliche Defizite in einem Bereich ausgleichen,
weil die verbleibenden und gut funktionierenden
Bindungsmechanismen den Verlust an Anziehungs-
kraft in einer defekten oder fehlenden Bindungsart
kompensieren konnen. Die sich gegenseitig verstar-
kenden Wechselwirkungen zwischen den verschie-
denen Bindungsarten fiihren also zu einem belast-
bareren und damit dauerhafteren Zusammenhalt.
Abbildung 3 veranschaulicht den Bindungsmecha-
nismus, der zu einem belastbaren Zusammenbhalt
fihrt, und verdeutlicht dabei auBerdem die dynami-
schen Wechselwirkungen zwischen den vier Bin-
dungskomponenten.

Emotionaler

Emotionaler
Familien-
zusammenhalt

MOTOR

Unternehmens- DES Familien-
zusammenhalt ZUSAMMEN- zusammenhalt
HALTS

Finanzieller
Unternehmens-
zusammenhalt

Finanzieller

Abbildung 3: Der Motor des Zusammenhalts (eigene Darstellung)
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Abbildung 3 zeigt die verschiedenen Dimensio-
nen des Zusammenhalts als Zahnrader, die Teil
eines Motors darstellen. Wenn alle vier Zahnrader
(= Bindungskomponenten) sauber ineinandergrei-
fen, entsteht ein Bindungsmechanismus, bei dem
sich die einzelnen Bindungsarten gegenseitig mit-
ziehen, unterstiitzen und verstarken. So erzeugen
sie einen Zusammenhalt, der extrem stabil und
damit nachhaltig ist. Der ,Motor des Zusammen-
halts" im Zentrum der Abbildung lauft und ist kaum
aufzuhalten. Alle vier Zahnrader und der Motor dre-
hen in die gleiche Richtung und beschleunigen sich
gegenseitig. Sie erzeugen einen Schwung, der zwei
wesentliche Vorteile hat: Erstens ist er schwerer
zu bremsen, was bedeutet, dass Krisen sehr viel
gravierender sein miissen, um das Raderwerk anzu-
halten. Zweitens ist dieser Schwung mit ausgespro-
chen wenig Aufwand aufrechtzuerhalten.

Die lllustration verdeutlicht also Folgendes:

1. Der Motor des Zusammenhalts wird am besten
angetrieben und lauft am stabilsten, wenn alle

vier Zahnrader (die vier Bindungsarten) gleich
stark, gleich schnell und in die gleiche Richtung
drehen.

2. Erlahmt der Antrieb eines Zahnrades, so stellt
der Mechanismus sicher, dass der Motor des Zu-
sammenhalts weiterdreht, denn die anderen
Zahnréder (Bindungsarten) werden den - voriiber-
gehend — schwécheren Antrieb eines Zahnrades
im System kompensieren, dieses Zahnrad mit-
schleppen und am Laufen halten.

3. Wird jedoch ein weiteres Zahnrad schwergéngig
(Konflikte unter den Familienmitgliedern) oder
blockiert es gar (Abspaltung von Familienmit-
gliedern), so kommt das Gesamtsystem zum
Erliegen, der Motor des Zusammenhalts funk-
tioniert nicht mehr, Familie und Unternehmen
brechen auseinander.

Anhand des folgenden (aus mehreren Fallge-
schichten konstruierten) Beispiels sollen die sich
gegenseitig verstarkenden Wechselwirkungen zwi-
schen den verschiedenen Bindungsarten naher
beschrieben werden.

Ein wirtschaftlich erfolgreiches Familienunternehmen kann attraktive Dividenden an seine Gesellschaf-
terinnen und Gesellschafter auszahlen, was die Familie finanziell an das Unternehmen bindet. Diese
finanzielle Bindung an das Unternehmen kann sich unter Umstanden auch auf die finanzielle Bindung
einzelner Familienmitglieder an die Familie ibertragen, wenn namlich die finanziellen Mittel, die
urspriinglich aus dem Unternehmen stammen, durch die Familie weiterverteilt werden. So profitieren
auch Familienmitglieder, die selbst keine Eigentumsrechte haben (z.B. minderjahrige Kinder oder
angeheiratete Ehepartner) oder nicht im Unternehmen beschéftigt sind, indirekt von dem Unternehmen.
lhre Bindung an das Unternehmen verstérkt sich somit aufgrund ihrer Bindung an die Familie. Ein Vorteil
aus der Umverteilung der finanziellen Mittel des Unternehmens durch die Familie besteht darin, dass
die Familie in der Regel besser weil} und abschéatzen kann, welche Familienmitglieder Unterstiitzung
notig haben. Ebenso kann aber auch jede (Kern-)Familie die finanziellen Mittel gezielt einsetzen, um
den emotionalen Zusammenhalt zu fordern und die Werte der Familie zu festigen, was wiederum die
emotionale Komponente der Bindung fordern kann. Mit der Weitergabe finanzieller Mittel betont die
Familie ihren Gemeinschaftssinn sowie den Wert des Zusammenhalts und der gegenseitigen Unter-
stiitzung. Auf diesem Weg verstummen individualistische Botschaften, die egoistische Ziele nach sich
ziehen konnen.

Der finanziell motivierte Zusammenhalt der Familie wiederum kann einen emotionalen Zusam-
menhalt nach sich ziehen, indem Mittel zur Verfligung gestellt werden, um regelméaRige Treffen zu
veranstalten und gemeinniitzige Spenden zu machen. Das Verlangen, als Familie Zeit miteinander zu
verbringen und Ziele zusammen zu erreichen, kann durchaus auch in den Wunsch miinden, gemeinsam
ein neues Unternehmen zu griinden. Das zu griindende Unternehmen kann dann z. B. mit Familien-
kapital finanziert werden, das wahrscheinlich unmittelbarer und sogar zu niedrigeren Zinsen zur
Verfligung gestellt wird, wenn die Familie ein hohes Mall an emotionalem Zusammenhalt in Form von
Vertrauen und Familiensinn hat. Die finanziellen Mittel, welche die (erfolgreichen) Geschéftsgriindungen
dann generieren, erlauben es wiederum, in den finanziellen und emotionalen Zusammenhalt zu inves-
tieren, besonders dann, wenn die Familie das neue Unternehmen feiert und selbst darin aktiv tatig ist.
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Das Unternehmen ist jedoch nicht nur priméarer Bezugspunkt fiir die finanzielle Bindung der Familien-
mitglieder. Es tragt auch zur Starkung der emotionalen Bindung bei, indem es vielschichtige Maglich-
keiten zur Identifikation und zum Stolz bietet, vor allem wenn es erfolgreich ist. Das Unternehmen kann
auch vorteilhaft fiir den emotionalen Zusammenhalt der Familie sein, indem es regelmaRige Treffen im
und um das Unternehmen organisiert und Feiern wichtiger gemeinsamer Errungenschaften und Ziele
veranstaltet. Indem es Ausbildungs- und Trainingsmdglichkeiten fiir die Mitglieder der nachfolgenden
Generation bereitstellt, tragt das Unternehmen dazu bei, dass so die Werte der Familie weitergegeben
werden. Dies ist besonders wichtig, wenn die Familie weit verzweigt ist und die Sozialisierung in unter-
schiedlichen Kernfamilien stattfindet. Ein so geschaffenes hohes Mal} an emotionalem Zusammen-
halt innerhalb der Familie kann wiederum deren Bereitschaft fordern, dem Unternehmen ein betracht-
liches Engagement in Form von finanziellen wie auch nicht-finanziellen Mitteln, wie z. B. Zeit, Arbeit und
Personal, zur Verfiigung zu stellen, was die Position des Unternehmens stérkt und ihm eventuell sogar
einen Wettbewerbsvorteil verschafft.

Ein derartiges Engagement ist vor allem dann von Bedeutung, wenn das Unternehmen eine wirt-
schaftliche Durststrecke erfahrt und notwendigerweise die Dividenden und sonstigen finanziellen
Annehmlichkeiten weniger groRziigig ausfallen (damit das Unternehmen (iberleben kann). Eine Familie,
die emotional an ihrem Unternehmen hangt, wird es auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten eher
unterstiitzen als eine Familie, die keine emotionale Bindung hat und lediglich an den finanziellen Ergeb-

nissen des Unternehmens interessiert ist.

Das vorangegangene Beispiel macht deutlich,
dass mehrdimensionaler Zusammenhalt und die
sich gegenseitig verstarkenden Wechselbeziehun-
gen die Nachhaltigkeit des Familienzusammenhalts
erheblich férdern. Damit ein derartiger Zusammen-
halt entsteht, miissen jedoch mehrere Vorausset-
zungen erfiillt sein. Zunachst soll anhand von Zitaten
belegt werden, wie die befragten Unternehmer-
familien verschiedene Bindungsdimensionen kom-
binieren und deren Wechselwirkungen erfolgreich
flr ihren Zusammenhalt nutzen:

,Was ich an der Situation unserer Familie
besonders finde, ist, dass wir einerseits ver-
wandt miteinander sind und andererseits so

etwas wie ein gemeinsames Projekt haben. Und
das haben andere Familien eben nicht. Man ist
zwar verwandt miteinander, aber es fehlt dieser
gemeinsame Bezugspunkt. Und die Kombination
aus beidem stellt einen extrem anziehenden Mix
dar. Wenn ich an andere GroBfamilien wie aus
dem Adel denke, die kein Unternehmen oder
keine gemeinsame Aufgabe verbindet, bei
denen ist das viel langweiliger. Auch die Moti-
vation ist dort eine ganz andere. Da spricht man
zwar (iber die Vorfahren und die ruhmreiche
Vergangenheit, aber es fehlt eben dieser Pep.”
(Gesprachspartner G-lll)

»Zur aktiven Fiihrung und Fiihrung einer Familie
gehort nicht nur die bewusste Versorgung
mit (geschéftlichen) Fakten, sondern auch

mit Emotionen, zum Beispiel iiber langes
Wochenende hinweg, an dem ich das Familien-
unternehmen erlebe und gleichzeitig lerne, dass
es auch eine Menge Spal3 macht, Zeit mit
meinen Cousins zu verbringen. Und das wird
kombiniert mit weiteren und spezifischen
Seminaren und Schulungsprogrammen, wie
zum Beispiel ,Wie interpretiere ich Finanz-
berichte?’, die unsere Akademie allen
Familienmitgliedern zur Verfiigung stellt.”
(Gespréachspartner G-I)

Wie diese Zitate belegen, fordert das Vorhanden-
sein verschiedener Bezugspunkte nicht nur den
Zusammenhalt als solchen, sondern diese heben
auch die Familie von anderen Gruppen ab, da sie als
etwas Besonderes und AuBergewdhnliches ange-
sehen wird. Gesprachspartner G-Il ist davon iiber-
zeugt, dass die Zusammenarbeit und der Einsatz
fir das Unternehmen den Gemeinschaftssinn der
Familie erheblich fordern und so die Bindung an
sie verstarken. Familien ohne Unternehmensbezug
haben es demnach deutlich schwerer, den Zusam-
menhalt aufrecht zu erhalten, vor allem, wenn die
Familie weit verzweigt ist.
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Die Aussage des nachsten Gesprachspartners
liefert ein gutes Beispiel fiir die Vorteile eines stabi-
len Familienzusammenbhalts:

,Die groBe Herausforderung oder die gro3e
Frage, die wir uns regelmaBig stellen miissen,
ist, wie belastbar ist die Verbindung von
Familie und Unternehmen, wenn es dem Unter-
nehmen mal schlecht gehen sollte. Das ist
vermutlich unsere gro3te Herausforderung.
Und daher tun wir alles in Zeiten, wo es dem
Unternehmen gut geht, um dieses Netzwerk
bewusst zu starken. Denn es muss belastbar
sein, damit es auch in schlechten Zeiten stand-
hélt, wenn die dann mal kommen sollten.”
(Gesprachspartner G-1)

Diese Aussage macht deutlich, wie Familie und
Unternehmen zusammenspielen, um sich gegen-
seitig zu unterstiitzen. In Zeiten, in denen das Unter-
nehmen floriert, nutzt die Familie dessen finanzielle
Mittel (Dimension 3) teilweise, um einerseits MaB-
nahmen zur Festigung der Verbindungen und des
Netzwerks unter den Mitgliedern der Groffamilie
(Dimension 1) zu férdern und andererseits die emo-
tionale Bindung an das Unternehmen (Dimension 4)
zu verstarken. Ziel ist es, dass die Familie auch in
Zeiten einer wirtschaftlichen Flaute zusammen-
steht und das Unternehmen nicht zusatzlich durch
unangebrachte Anspriiche unter Druck setzt. Dieser
Ansatz erfordert es jedoch, dass die Familie die Ein-
stellung teilt, dass solche Investitionen in das Netz-
werk notwendig sind, auch wenn sie die Hohe der
Ausschittungen und damit die finanzielle Bindung
an das Unternehmen kurzfristig verringern. Wenn
dieses Verstandnis schon in der frithen Kindheit
anerzogen und von allen Familienmitgliedern geteilt
wird, so wird es zu weniger Konflikten kommen als
wenn die Interessen und Ziele jedes Einzelnen auf-
grund unterschiedlicher Einstellungen auseinander-
klaffen.

Die Weichen fiir das Entstehen eines stabilen
Zusammenhalts sollten schon in der friihen Kind-
heit gestellt werden. Folgende Aussage belegt die
wichtige Funktion, die eine sorgféltige Vorbereitung
der nachfolgenden Generation auf ihre Rolle als ver-
antwortungsvolle Gesellschafter und Gesellschaf-
terinnen eines Familienunternehmens spielt:

L,Wir kimmern uns ganz besonders intensiv
um die Mitglieder der jiingsten Generation. So
organisieren wir z. B. jedes Jahr ein separates

Treffen fiir die jungen Gesellschafter in der
Familie. Bei diesen Treffen zeigen wir ihnen
Teile des Unternehmens, um sie allméhlich
damit vertraut zu machen. Wir unternehmen
auch Reisen mit ihnen zu auslandischen
Tochtergesellschaften. Wir informieren sie

tiber die vertraglichen Aspekte ihrer Gesell-
schafterrolle. Alles in allem versuchen wir ihnen
ein Gefiihl dafiir zu geben, was es bedeutet, ein
Teil dieses Unternehmens zu sein; sowohl
vonseiten der Rechte aber auch vonseiten der
Pflichten, die damit verbunden sind. Wir sind
bemiiht, sie schrittweise an ihr Erbe heranzu-
fiihren. Und das machen wir sehr systematisch.”
(Gespréachspartner G-11)

Die Aussage dieses Gesprachspartners macht
deutlich, wie die jlingere Generation allmahlich
durch regelméRige Treffen und Kontakte an das
Unternehmen herangefiihrt wird.'® Ziel dieser Treffen
ist es nicht nur, sie mit dem Unternehmen vertraut
zu machen, sondern auch, eine positive Grundein-
stellung zum Unternehmen zu foérdern und schon in
jungen Jahren ein Geflihl der Zugehorigkeit aufzu-
bauen. Im Laufe dieser Treffen lernen die Jung-
gesellschafter und -gesellschafterinnen sich auch
untereinander kennen, was Vertrauen schafft und
ihre Bindung aneinander festigt. Dieses Beispiel
zeigt erneut, wie die Unternehmerfamilie systema-
tisch gemanagt wird und von friih an eine Wert-

'8 Im Falle dieses Unternehmens finden die Treffen der nachsten Generation ab einem Alter von 15 Jahren und bis zu einem Alter von maximal 21 Jahren
statt. In dem Familienunternehmen, dem Gespréachspartner G-I angehort, verhélt es sich dhnlich.



schatzung und Empfanglichkeit fiir den Zusammen-
halt mit mehreren Bindungsarten heranreift.

Ein weiterer positiver Aspekt dieser Treffen ist,
dass junge Familienmitglieder so auf spétere Fiih-
rungsrollen im Unternehmen vorbereitet werden.
Eine friihe Vorbereitung ist vor allem in Hinblick auf
den Umgang mit eventuellen widerspriichlichen
Vorlieben und Wiinschen einzelner Familienmitglie-
der empfehlenswert.”” Entwickelt sich ein Geschick
fir das Erkennen und Losen solcher Widerspriiche
und ein Bewusstsein (iber die Notwendigkeit mog-
lichst vieler Bindungen (aus allen vier Dimensionen
des Zusammenhalts) relativ friih, so werden die
kiinftigen Familienunternehmensfiihrer es wahr-
scheinlich einfacher haben, im richtigen Moment
die richtigen MaBRnahmen zum Erhalt und zur Forde-
rung des Zusammenhalts zu ergreifen. Fiihrungs-
krafte, die in diesen Bereichen untrainiert sind,
werden es unvergleichlich schwerer haben, diese
Herausforderungen erfolgreich (wenn Gberhaupt)
zu bewaltigen und daher das Familienunternehmen
weniger souveran leiten.

Wie Familie und Unternehmen Zusammenhalt
erzeugen konnen, der zugleich auf emotionalen wie
auch auf materiellen Bindungen beruht, belegt die
folgende Aussage:

»,Zum aktiven Management der Familie gehort
auch die bewusste Bereitstellung nicht nur
von Fakten aus dem Unternehmen, sondern
auch von Emotionen, z. B. in Form eines
gemeinsamen Wochenendes, an dem ich das
Familienunternehmen neu entdecke und
zugleich lerne, dass meine Cousins eigentlich
auch ganz nett sind. Und das wird weiter
kombiniert mit speziellen Seminaren und
Schulungen, die unsere Akademie den Familien-
gesellschaftern zur Verfiigung stellt iiber
Themen wie z. B. ,Wie lese ich eine Bilanz?""
(Gesprachspartner G-1)
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Dieses Zitat zeigt, dass das Management der
Familie als Aufgabe definiert sein muss. Ziel hierbei
ist, nicht nur finanzielle, sondern auch emotionale
Bindungen unter den Familienmitgliedern zu erzeu-
gen. Obwohl der Ausgangspunkt das Unternehmen
sein kann, ist es wichtig, dass die Bindungen auch
auf die Familie bertragen werden. Das Beispiel
zeigt also nochmals, wie Unternehmen und Familie
sich gegenseitig unterstiitzen und wie finanzielle
und emotionale Bindungen die Varianten des Zusam-
menbhalts in Unternehmerfamilien erweitern konnen.

Allerdings ist keine Familie wie die andere und
auch kein Familienunternehmen wie das andere.
Daher sollte eine Unternehmerfamilie die Bindungs-
formen wahlen, die fiir sie am besten geeignet sind.
Die Entscheidung hierfiir hangt von verschiedenen
Rahmenbedingungen und den Grundeigenschaften
der Familie ab.

7 Familienmitglieder sind aufgrund der Dynamik der Familie und der duBeren Umstande haufig unentschlossen dariiber, was sie in Wirklichkeit wollen
und was sie an ihrer Situation eigentlich veréndern méchten. Fiir einen umfassenden Uberblick iiber den Umgang mit Mehrdeutigkeiten im Management-

alltag sei der Leser auf March & Olsen (1982) verwiesen.
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5| DIE WAHL DER GEEIGNETEN MITTEL,
UM ZUSAMMENHALT ZU FORDERN

M ochte eine Unternehmerfamilie ihren Zusam-

menhalt fordern, so stehen ihr also verschie-
dene Moglichkeiten zur Verfiigung. Generell sollte
eine Unternehmerfamilie verschiedene Aspekte
beriicksichtigen, um die fiir sie geeigneten Mittel
herauszufinden.

Ein Hauptaspekt ist die grundsatzliche Bereit-
schaft der Familie. Eine Familie, die diesen Status
noch nicht erreicht hat, kann z. B. den Zusammen-
halt in kleinen, kontrollierbaren Schritten verbessern.
Sie sollte deshalb mit einer Untergruppe beginnen,
die bereits ein solides Mall an Zusammenhalt hat
und als Keimzelle dienen kann. Danach kann der
Kreis der einzubeziehenden Familienmitglieder all-
mahlich erweitert werden. Es ist davon abzuraten,
eine gesamte GroRfamilie gleich von Anfang an in
den Prozess mit einzubeziehen. Die Vielfalt der
Interessen und Werte mag einfach zu gro sein,
um ein Gleichgewicht herzustellen, was das Risiko
des Scheiterns des Prozesses erheblich verstarkt.
Daher ist ein Beginn mit einer kleinen Untergruppe,
die spater als Vorbild fiir die GroRfamilie dienen
kann, anzuraten. Zuerst kann z.B. der Zusammen-
halt derjenigen Familienmitglieder gefordert werden,
die Anteile am Unternehmen halten und zugleich im
Unternehmen arbeiten. In einem nachsten Schritt
konnen Familienmitglieder einbezogen werden, die
zwar Anteile halten, aber nicht im Unternehmen
arbeiten. Als letztes (und nach wesentlich mehr als
den hier genannten Schritten) sollten minderjéhrige
und angeheiratete Familienmitglieder mit einbe-
zogen werden, um den Zusammenhalt der GroR-
familie schliellich auf eine mdglichst breite Basis
zu stellen.

Wenn die Entscheidungstrager des Familienunter-
nehmens die Reife der Familie bewerten, sollten sie
zunachst deren kulturellen Hintergrund betrachten,
damit sie abschatzen kdnnen, welche Instrumenta-
rien greifen werden. So mogen z. B. fir eine Familie,
bei der Tauschbeziehungen ein hohes Gewicht
haben, monetare oder materielle Formen der Bin-
dung an Familie und Unternehmen fiir den Anfang
besser geeignet sein. Wenn diese Mechanismen
einmal etabliert sind und reibungslos funktionieren,
kann in MaBnahmen zur Férderung der emotiona-
len Bindung investiert werden. Generell empfiehlt

es sich, alle vier Dimensionen des Zusammenhalts
zu fordern; allerdings sollte die Aufmerksamkeit zu-
nachst den Bindungsarten gelten, die die hochsten
Chancen auf Erfolg haben. Die tbrigen Mdglich-
keiten erfordern einen langerfristigen Zeithorizont,
damit sie ihre Wirkung entfalten kdnnen. Denn die
Gefahr besteht, dass Bindungsangebote wirkungs-
los bleiben, wenn die Familie voreilig in einen Bereich
vorstolt, auf den sie nicht vorbereitet ist, was Unmut
und andere negative Reaktionen hervorrufen kann.

Wenn Bindungen aus allen vier Dimensionen des
Zusammenhalts bestehen, sollte Gleichgewicht
unter ihnen hergestellt werden. Ihre Ausgewogen-
heit ist jedoch davon abhéangig, inwiefern der Nutzen
der eingesetzten Instrumente und ihr Beitrag fir
den Zusammenhalt den Aufwand, der fur ihre Be-
reitstellung erforderlich ist, Gbertreffen. Es leuchtet
ein, dass wenn die finanzielle Bindung des Einzel-
nen an Familie bzw. Unternehmen bereits vorhan-
den ist und weitere Investitionen in ihre Verstarkung
mit hohen Kosten verbunden sind, aber nur noch
einen relativ geringen zusétzlichen Nutzen stiften,
sich der Fokus eher auf die Starkung der emotio-
nalen Formen der Bindung verschieben sollte.

Zwar ist mehrdimensionaler Zusammenhalt robust
und wenig anfallig fir Erschiitterungen und Storun-
gen, doch er erfordert besondere Voraussetzungen.
Das Unternehmen muss bspw. die Mdglichkeiten
fur finanzielle und emotionale Bindungen bereit-
stellen (konnen). Wenn es dem Unternehmen wirt-
schaftlich nicht gut geht (oder es gar eine Krise
erlebt) oder sich der Einzelne oder gar die ganze
Familie nur ungern mit dem Unternehmen identifi-
zieren (z.B. wegen der Produkte, die es herstellt,
oder der Branche, in der es tétig ist), so wird es
relativ schwierig sein, Formen des Zusammenhalts
aufzubauen, die das Unternehmen in hohem Malle
einbeziehen, und ein ausgewogener mehrdimensio-
naler Zusammenhalt wird nur mit Schwierigkeiten
erreichbar sein. Hat das Unternehmen nur be-
grenzte oder Uberhaupt keine Mdoglichkeiten fiir
eine finanzielle oder emotionale Anbindung, muss
im Wesentlichen oder sogar ausschlieBlich die
Familie materielle Ressourcen und Mdglichkeiten
der Identifikation bereitstellen. Umgekehrt wird es
eine Familie, die nur begrenzte oder liberhaupt keine
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Moglichkeiten fiir eine finanzielle oder emotionale
Anbindung bietet, schwer haben, einen Zusammen-
halt herzustellen, der allen vier Bindungsdimensio-
nen gerecht wird. In solchen Situationen muss folg-
lich das Unternehmen im Wesentlichen oder sogar
ausschlieBlich die Vorsorgung der Familie mit mo-
netdren und materiellen Ressourcen bernehmen
sowie Mdglichkeiten zur Identifikation anbieten.

Der zeitliche Aspekt ist ein weiterer wichtiger
Faktor bei der Wahl der Mittel zur Férderung des
Zusammenhalts. So kann es Zeiten geben, in denen
die finanzielle Bindung weniger gut funktioniert, da
das Unternehmen oder die Familie die dafiir not-
wendigen Mittel nicht in ausreichendem Umfang
zur Verfligung stellen kann. In diesen Situationen
ist es wichtig, dass alternative Moglichkeiten zur
Identifikation (z.B. emotionale Bindung) bereitge-
stellt werden, vorausgesetzt, diese Formen der Bin-
dung stiften Sinn fiir die Familie. Genauso mag es
auch Situationen geben, in denen die Moglichkeiten
flir eine emotionale Bindung an die Familie oder das
Unternehmen blockiert sind (z.B. aufgrund von
raumlicher Distanz oder Konflikt in der Familie).
Unter solchen Gegebenheiten ist es wichtig, dass
andere Moglichkeiten der Bindung (z. B. monetére
und materielle) gegeben sind, vorausgesetzt, diese
Formen der Bindung sind sinnstiftend fiir die Familie.

Es ist von entscheidender Bedeutung, dass die
Familie bereits vor Situationen, die mit erhohtem

Stress fiir das Unternehmen und die Familie verbun-
den sind (z.B. Nachfolgen, Heiraten usw.), gezielt
und nachhaltig in Mallnahmen zur Férderung des
Zusammenhalts investiert. Denn diese Stressfakto-
ren kdnnen im Handumdrehen den Zusammenbhalt
zerstoren, der in jahrelanger Arbeit aufgebaut wurde.
Ferner kommt es in Zeiten von Stress und Krisen
haufig vor, dass die Mechanismen, die zuvor noch
fir Zusammenhalt gesorgt hatten, plotzlich nicht
mehr greifen und ihre Wirkung ausbleibt, was
AbstoBungskréfte freisetzen kann, die den Zusam-
menhalt nachhaltig schadigen. Diese Situation kann
z.B. nach dem unerwarteten Tod einer einfluss-
reichen Leitfigur der Familie (wie dem Patriarchen
oder der Matriarchin) eintreten, weil die Anzie-
hungskraft dieser Person plotzlich nicht mehr
vorhanden ist, was die Beziehung zum Unterneh-
men erheblich beeintrachtigen kann.

Und schlieBlich ist eine annahernde Ubereinstim-
mung der Werte der Familienmitglieder ein weiterer
wichtiger Aspekt, wenn Bindung erzeugt werden
soll. Je mehr die Werte der Familienmitglieder tiber-
einstimmen, desto einfacher ist es, eine MaBnahme
zur Forderung des Zusammenhalts einzufiihren,
auf die alle Familienmitglieder (oder zumindest die
Mehrheit von ihnen) positiv reagieren. Daher sollte
es auf lange Sicht das Ziel jedes Programms zum
Aufbau eines nachhaltigen Familienzusammenhalts
sein, die Werte der Familienmitglieder aneinander
anzupassen.
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irkungsvoller mehrdimensionaler Zusammen-

halt erfordert gemeinsame Unternehmens-
und Familienziele. Je mehr sich die Auffassungen,
Werte und Zielvorstellungen gleichen, desto weni-
ger sich widersprechende Wiinsche und Vorstellun-
gen und mogliche Unklarheiten wird es geben und
desto ausgeglichener wird das Zusammenspiel und
die wechselseitige Beeinflussung der verschie-
denen Bindungsarten sein (umso geschmeidiger
wird also der ,Motor des Zusammenhalts” laufen).'®
Folgende Aussage macht diesen Zusammenhang
deutlich:

»,Wenn Sie von Anfang an deutlich unterschied-
liche Ansétze haben, [...] wo der oder die eine
Gewinnmaximierung bevorzugt, wohingegen der
oder die andere eine langfristige Vermehrung
von Vermdgenswerten méchte, kann das auf
lange Zeit nicht gut gehen. Daraus muss
zwangslaufig ein Konflikt mit negativen Folgen
entstehen; fiir das Geschéft und fiir die Familie.”
(Gespréachspartner G-VI)

Das Zitat belegt, wie unterschiedliche Orientie-
rungen unter Familiengesellschaftern (d.h. Kon-
sum vs. Bewahren) Konflikte verursachen konnen,
die sowohl dem Unternehmen als auch der Familie
erheblich schaden. Eine Praferenz fiir Profitmaxi-
mierung kann als Hinweis darauf verstanden wer-
den, dass die finanzielle Bindung an das Unter-
nehmen im Vordergrund steht, wobei langfristige
Vermdgenssicherung auf eine emotionale Bindung
an das Unternehmen hinweist.

Im Fall des oben angefiihrten Unternehmens zu
Gesprachspartner G-VI wurden Interessensgegen-
sétze (vielleicht aufgrund des Fehlens einer erfah-
renen Fiihrungsperson an der Spitze des Familien-
unternehmens) nicht rechtzeitig erkannt und
behandelt, was letztlich zu einem Konflikt mit
schweren Folgen sowohl fiir die Familie wie auch
fir das Unternehmen gefiihrt hat. Bei dem Versuch,
diesem Umstand ein Ende zu bereiten, hatte die
Familie sich dazu entschlossen, sich von den
Gesellschaftern mit abweichenden Meinungen und
Interessen zu trennen und sie auszuzahlen. Diese

Losung hat zu einem schweren Zusammenstof}
unter den zerstrittenen Familienmitgliedern gefiihrt
und den Verkauf wesentlicher Teile des Unterneh-
mens erfordert, was wiederum die Leistungsfahig-
keit des Familienunternehmens stark beeintrachtigte
und den Zusammenhalt der Familie weiter ver-
schlechterte, weil die Moglichkeiten zur finanziellen
Bindung der Familie an das Unternehmen stark
eingeschrankt wurden und die Konflikte die emo-
tionale Bindung an die Familie bereits zuvor in Mit-
leidenschaft gezogen hatten. Vermutlich héatten
gemeinsame Ziele und Interessen der Familienmit-
glieder, eine erfahrene Fiihrungsperson an der
Spitze des Familienunternehmens sowie klare
Regeln und Strukturen die Harte dieses Konflikts
mindern und den Zusammenhalt der Familie auf-
rechterhalten kénnen.

Damit Familienzusammenhalt entsteht, der auf
verschiedenen Bindungsformen griindet und méog-
lichst reibungslos funktioniert, miissen mehrere
Bedingungen erfiillt sein. So sollten formelle Struk-
turen vorhanden sein, die die Wechselbeziehungen
zwischen den verschiedenen Bindungsmechanis-
men koordinieren. Eine Familie, die finanzielle
Ressourcen in berhohtem Masse beansprucht,
die das Unternehmen jedoch nicht bereitzustellen
vermag, kann ein Ungleichgewicht im System her-
vorrufen. Gesellschaftervertrdge bieten eine Mog-
lichkeit, den Kapitalfluss an die (Familien-)Eigen-
timer und Eigentiimerinnen zu regeln. Ebenso sind
klare Regeln (ob in schriftlicher oder mindlicher
Form) erforderlich, die bestimmen, welche Familien-
mitglieder im Unternehmen arbeiten kdnnen und
welche Voraussetzungen sie mitbringen miissen.
Formelle Strukturen und Regeln sehen auch eine
angemessene Kommunikation zwischen Familie
und Unternehmen vor, damit beide (ibereinander
informiert sind und in Ubereinstimmung zusam-
menarbeiten kdnnen.

Informelle Strukturen und Mechanismen sind fiir
die Steuerung des Verhaltens des Einzelnen und
den Zusammenhalt der Familie ebenso wichtig
wie formelle Strukturen. Vertrauen dient gerade in
Familienunternehmen als wichtiger informeller
Steuerungsmechanismus. Gegenseitiges Vertrauen
unter Familienmitgliedern reduziert die Kosten, die

'8 Je dhnlicher sich die Mitglieder einer Gruppe in ihren Einstellungen und Werten sind, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass die Gruppe

zusammenhdlt; Homans (1961).
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sonst fiir aufwendige Kontroll- und Uberwachungs-
mechanismen anfallen, und kann so zu einem Wett-
bewerbsvorteil filihren. Unternehmerfamilien mit
einem hohen MaR an Identifikation und Bindung,
wie im Fall von relativ hohem emotionalen Familien-
zusammenhalt, haben vermutlich einen Wettbe-
werbsvorteil durch den Einsatz von Vertrauen als
zusatzlichem und kostengiinstigem Steuerungs-
mechanismus.

Eine Stewardship-Orientierung, in der Familien-
mitglieder davon Uberzeugt sind, dass das Unter-
nehmen nicht ausschlieBlich dem kurzfristigen
Konsum der Familie dienen sollte, sondern ein
Vermachtnis darstellt, das fiir die kiinftigen Genera-
tionen bewahrt werden muss, kann einen signi-
fikanten Beitrag zum langfristigen Uberleben des
Familienunternehmens leisten. Werte, die bestim-
men, welche Ziele die Familie verfolgen und errei-
chen mochte, ermoglichen es, das Verhalten des
Einzelnen zu regulieren. Ferner helfen Werte dem
Einzelnen, die Grenzen und Angemessenheit seines
Verhaltens zu verstehen. Das bedeutet, dass die
Festigkeit des Wertegeriists und das MaB der Einig-
keit liber diese Werte den Familienmitgliedern zu
verstehen helfen, welches Verhalten zuldssig ist
und welches Verhalten von der Gruppe abgelehnt
wird. Informelle Strukturen und Prozesse erganzen
so die formellen Strukturen und tragen dazu bei, die
wechselseitigen Beziehungen unter allen Dimensio-
nen des Zusammenhalts zu regeln.

Ein weiterer wichtiger Aspekt fiir die langfristige
Aufrechterhaltung eines hohen MaRes an Familien-
zusammenhalt ist die Angleichung der Werte der
Familienmitglieder, damit sie fiir bestimmte For-
men der Bindung empfanglich sind und &hnlich
darauf reagieren. Wenn Geschwister z. B. Begeiste-
rung fiir eine bestimmte Sportart verbindet und das
Unternehmen die Moglichkeit hat, in dieser Hinsicht
einen Beitrag zu leisten (z. B. durch die Forderung
einer Mannschaft oder einer Sportstétte), so kann
das Unternehmen mehr oder minder einheitlich und
auch relativ kostengiinstig (lediglich ein Investment
anstelle mehrerer) beide Geschwister gleichzeitig
gliicklich machen. Hat jedoch eines der beiden
Geschwister eine Vorliebe fiir Sport und das andere
fir Poesie oder bildende Kiinste, wird es wohl

schwerer sein, dem Geschwisterteil mit dem kiinst-
lerischen Talent einen Extranutzen durch die Sport-
forderung zu verschaffen.

Die Angleichung der Werte ist am einfachsten,
wenn damit schon von klein auf begonnen wird.
Forschungsergebnisse aus der Entwicklungspsy-
chologie belegen, dass Personen in ihren friihen
Lebensjahren eher bereit und fahig zum Lernen sind
als in ihrem spéteren Leben. Manche der in der vor-
liegenden Studie untersuchten Unternehmerfami-
lien beginnen mit der Vermittlung der gemeinsamen
Werte schon sehr friih. Eine dieser Familien bspw.
beginnt ihre Treffen (sei es der ganzen GroRfamilie
oder nur der nachsten Generation) stets mit der
Wiederholung der Familienwerte. So wachsen die
Mitglieder der nachsten Generation von friih an
mit diesen Werten auf und wahrscheinlich lassen
die Kernfamilien diese Werte dann auch in die
Erziehung der Kinder einflieBen. Wie einer der
Gesprachspartner treffend formulierte, werden auf
diese Weise die gemeinsamen Werte ,bereits mit
der Muttermilch aufgenommen®.

Aber auch iber die friihe Kindheit hinaus gibt
es Moglichkeiten, um die Mitglieder der nachsten
Generation auf ihre Eigentiimer- und mogliche Fiih-
rungsrollen im Familienunternehmen vorzubereiten
und den Zusammenhalt zu fordern. Bescheidenheit
und eine Stewardship-Mentalitdt sind Einstellun-
gen, die bei manchen Unternehmerfamilien erkenn-
bar im Vordergrund stehen. Diese Werte erlauben
es der Familie, ein Bewusstsein fir den Umgang mit
Geld und anderen materiellen Ressourcen zu ent-
wickeln, und sie unterstiitzen somit die finanzielle
Bindung (zun&chst an die Familie und spéter auch
an das Unternehmen). Wenn sie alt genug sind,
nehmen die Mitglieder der nachfolgenden Genera-
tion an Familien- und Gesellschaftertreffen teil, sie
lernen so auch die entferntere Verwandtschaft
kennen und entwickeln eine Identifikation mit der
GroRfamilie, was ihre emotionale Bindung an die
Familie fordert. Als Jugendliche werden die Mitglie-
der der nachfolgenden Generation weiter dafiir sen-
sibilisiert, dass das Unternehmen einen besonde-
ren (emotionalen) Wert darstellt. Schulungen und
regelmaBige Treffen im Unternehmen fordern die
emotionale Bindung an das Unternehmen. Neben
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der Bindung an das Unternehmen tragen diese Akti-
vitaten auch dazu bei, die Werte der Familie immer
wieder neu zu verinnerlichen und die emotionale
und finanzielle Bindung zu unterstiitzen. Zu dem
Zeitpunkt, wenn ein Mitglied der nachsten Genera-
tion in den Gesellschafterkreis eintritt (fir gewohn-
lich mit 18 Jahren), erhéht sich seine/ihre finan-
zielle Anbindung an das Unternehmen (aufgrund
der monetdren oder materiellen Vermdgenswerte,
die mit dem rechtlichen Eigentumserwerb einher-
gehen). Hier macht sich dann die Erziehung
bemerkbar, wenn der Junggesellschafter oder die
Junggesellschafterin den plotzlichen Zuwachs an
materiellen Ressourcen im Verhéltnis zu den ande-
ren, eher emotionalen Formen der Bindung als unter-
geordnet und nicht allein ausschlaggebend ansieht.
Familienmitglieder, die eine sorgfaltige und bestan-
dige Erziehung und (Aus-)Bildung genossen haben,
werden in spateren Zeiten ihre Bindung an die
Familie und das Unternehmen eher aufrechterhalten
und sich zu beiden loyal verhalten, als Familienmit-
glieder, die weniger sorgfaltig vorbereitet wurden.

Die hier beschriebenen Mechanismen des Zusam-
menhalts von Unternehmerfamilien widersprechen

' Hierzu Drozdow (1998) sowie Ward (1987).

den herkdmmlichen Empfehlungen vieler Berater
von Familienunternehmen, die davon ausgehen,
dass Familien sich entscheiden miissen, ob sie
ein Familienunternehmen sein moéchten, in dem
L,Unternehmen vor Familie” geht, oder eines, in dem
,Familie vor Unternehmen” gilt."® Auch wenn dieser
Zusammenhang noch durch weitere empirische
Untersuchungen zu Uberpriifen ist, so zeigt die
diesem Praxisleitfaden zugrunde liegende Studie,
dass die Uberlebenschancen eines Familienunter-
nehmens sehr stark davon abhangen, ob die Familie
auf lange Sicht ein Gleichgewicht unter allen vier
Dimensionen des Zusammenhalts herstellen kann.
Familie und Unternehmen sind hierbei voneinander
abhangig und sollten sich in ausgewogenem Ver-
héltnis gegenseitig unterstiitzen. Um beim Bild des
Motors zu bleiben: Wenn eine Bindungskompo-
nente unverhaltnismaRig viel Energie der anderen
Komponenten konsumiert (was einem Durchdrehen
bzw. Blockieren eines oder mehrerer Zahnrader
gleichkommt), so kann es zum Defekt des Gesamt-
systems kommen (der ,Motor des Zusammenhalts”
wird schlieBlich stehen bleiben), die Unternehmer-
familie wird auseinanderbrechen und das Familien-
unternehmen untergehen.
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mmer wieder begegnet man Situationen, in denen

Familienmitglieder sich nicht dariiber im Klaren
sind, was sie eigentlich mochten, oder in denen
Interessen divergieren. Obwohl es unmoglich ist, so
etwas ganz und gar auszuschliefRen, konnen klare
Regeln und Erwartungen doch dabei helfen, Unsi-
cherheiten und Unscharfen zu vermeiden oder
Konflikte zu meistern, die aus der Kollision unter-
schiedlicher Vorlieben und Wiinsche entstanden
sind. In diesem Zusammenhang liefert folgende
Aussage ein Beispiel fiir die Niitzlichkeit von Regeln
zur Handhabung divergierender Interessen.

Konflikte entstehen immer dann, wenn klare
Regeln, Strukturen und gemeinsame Werte-
systeme fehlen. Und wir denken, dass wir all
das haben. Das bedeutet, dass wir in der Familie
mit einem klaren Regelwerk groBwerden. Es gibt
ganz einfach klare Sachverhalte, die wir mit der
Muttermilch aufnehmen. Insofern ist das Risiko
von Konflikten oder von emotionaler Energie-
verschwendung aufgrund von unklaren und
nicht nachvollziehbaren Vorgédngen, wo kein Fair
Process gegeben war und man sich fragen mag
,Warum ist das so?’,,Warum der andere und
nicht ich?’, ,Was ist hier passiert?’ ... mit
anderen Worten, Situationen, in denen man den
Prozess nicht klar nachvollziehen kann und

wo sofort die Gefahr gegeben ist, dass
Missgunst und Eifersucht aufkommen, diese
Situationen, diese Liicken, dass etwas nicht
geregelt ist, die gibt es in unserer Familie nicht.”
(Gesprachspartner G-1)

Der Gesprachspartner betont hier die Bedeutung
von klaren Regeln, Strukturen und Werten, die dazu
dienen, die Vorlieben der Familienmitglieder in Ein-
klang zu bringen, und Verteilungskonflikte zu ver-
meiden, die aufgrund unterschiedlicher Vorlieben
entstehen konnen. Diese Regeln werden schon sehr
friih verinnerlicht und daher von allen Familienmit-
gliedern geteilt. Auch wenn es gelegentlich zu
Sachkonflikten, die das Unternehmen betreffen,
kommen mag, verhindern diese Regeln, dass sich
die Konflikte auf die Familie tibertragen und dort zu
Beziehungskonflikten unter den Familienmitgliedern

fuhren. Klare Regeln und Erwartungen machen es
einfacher, Zusammenhalt zu erzeugen, da sie helfen,
Auseinandersetzungen zu vermeiden und sie zur
Entscheidungsfindung beitragen, welche Ziele am
besten verfolgt werden sollten und von allen Fami-
lienmitgliedern (oder einer breiten Mehrheit) am
positivsten aufgenommen werden.

Oft werden divergierende Wiinsche oder Vor-
stellungen von eingeheirateten Familienmitgliedern
vertreten, da diese neue Ideen und Werte in das
Familiensystem einbringen, was zu Unstimmigkei-
ten bei der Familie dartiber fiihren kann, was wich-
tig ist und womit man rechnen kann. Die folgende
Aussage zeigt, wie eine der untersuchten Familien
mit der Problematik potenziell verschiedener Ein-
stellungen und Vorlieben eingeheirateter Familien-
mitglieder umgeht:

,Natiirlich kbnnen wir die Auswahl der
Ehepartner nicht direkt beeinflussen. Aber
die Starke des Wertesystems eines jeden
Einzelnen oder wie sehr er oder sie dieses
System verinnerlicht hat, das beeinflusst
diese Entscheidung natiirlich schon.”
(Gespréachspartner G-1)

Nach dieser Aussage hat also das Ausmal, in
dem der oder die Einzelne die Familienwerte teilt,
einen Einfluss auf die Wahl des Ehepartners. Fami-
lienmitglieder, die stark an diese Werte glauben,
wahlen also eher solche Partner aus, die dhnliche
Ansichten wie sie haben. Setzt man diesen Gedan-
ken fort, so wird das Vorhandensein eines stark ver-
ankerten Wertesystems in der Familie die Vorlieben
eingeheirateter Familienmitglieder auf natiirliche
Art und Weise denen der Familie anpassen und
so zu geringerem Konfliktpotenzial fiihren. Ferner
helfen klare Regeln und Erwartungen Gber finan-
zielle und immaterielle Vorteile den neuen Fami-
lienmitgliedern zu verstehen, womit sie rechnen
konnen, und sie tragen zur Vermeidung von Kon-
flikten bei, die aufgrund von unterschiedlichen
Familienverhéltnissen und Einstellungen entstehen
und zu widersprichlichen und oft auch unausge-
sprochenen Erwartungen fiihren.
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ie vorangegangenen Ausfiihrungen zeigen,

dass das Erkennen von Widerspriichen in den
Vorlieben und Entscheidungen von Familienmitglie-
dern bewusste Aufmerksamkeit und vorsichtigen
Umgang vonseiten der Unternehmens- und Familien-
oberhdupter erfordert. Ein gemeinsames Werte-
system und die friihe Verinnerlichung dieser Werte
konnen helfen, die Vorlieben und Entscheidungen
aller Familienmitglieder aufeinander abzustimmen
und somit mogliche Widerspriiche und Konflikte zu
vermindern. Das Erkennen von und der Umgang
mit derartigen Widerspriichen kénnen also als eine
wesentliche Voraussetzung fiir einen erfolgreichen
mehrdimensionalen Zusammenhalt angesehen wer-
den und so als eine wichtige Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Fiihrung eines Familienunternehmens
dienen.

Was bedeutet das nun, dass der Zusammenhalt
von Unternehmerfamilien ,mehrdimensional” sein
sollte? Knapp zusammengefasst: Die emotionale
Bindung des Einzelnen an die (Unternehmer-)-
Familie befriedigt menschliche Grundbediirfnisse
wie Schutz, Geborgenheit und Anschluss an eine
Gruppe. Die finanzielle Bindung an die Familie hin-
gegen basiert auf einer Abhéngigkeit von materiel-
len Ressourcen, die die Familie bereitstellen kann.
Bei der finanziellen Bindung an das Unternehmen
stehen wirtschaftliche Vorteile im Vordergrund, die

das Unternehmen dem Einzelnen oder der Familie
(aufgrund von Beteiligung oder Berufstatigkeit) bie-
tet. Die emotionale Bindung an das Unternehmen
schlieBlich beruht auf Identifikation und Anbindung
an das Unternehmen aufgrund von Tradition, Ver-
antwortungsbewusstsein und Stolz.

Unternehmerfamilien stehen also unterschiedliche
Moglichkeiten zur Verfiigung, ihren Zusammenhalt
zu festigen. Die fir eine Unternehmerfamilie pas-
sende Form der Bindung an ihr Unternehmen hangt
jeweils von verschiedenen Aspekten wie der Reife
der Familie, dem Timing sowie der Ausgewogenheit
der verschiedenen Bindungsarten ab. Mehrdimen-
sionaler Zusammenhalt ist belastbar und damit
dauerhaft. Die sich gegenseitig verstarkenden Wech-
selwirkungen zwischen den verschiedenen Dimen-
sionen des Zusammenhalts sollten durch formelle
und informelle Strukturen unterstiitzt sowie mog-
liche sich gegenseitig widersprechende Einstellun-
gen, Ziele, Wiinsche und Vorlieben von Familienmit-
gliedern sollten erkannt und bewadltigt werden.
Aullerdem sollte darauf geachtet werden, dass mog-
lichst alle Familienmitglieder gleichermallen zufrie-
den gestellt werden. Die hier vorgestellten Instru-
mentarien sind dazu geeignet, all dies zu erreichen
und damit zur Forderung der Leistungsfahigkeit,
des Engagements und der Erfiillung der Ziele von
Familien und ihren Unternehmen beizutragen.
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ie im Jahr 2009 gegriindete gemeinniitzige

WIFU-Stiftung hat die Aufgabe, Forschung und
Lehre auf dem Gebiet des Familienunternehmer-
tums sowie den Praxistransfer der Erkenntnisse zu
fordern. Zu ihren wichtigsten Foérderern zéhlen rund
80 Familienunternehmen aus dem deutschsprachi-
gen Raum. Im Mittelpunkt aller Aktivitdten der
WIFU-Stiftung steht die Gewinnung, Vermittlung und
Verbreitung hochwertigen und an aktuellen Frage-
stellungen orientierten Wissens iiber Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilien. Die eingesetz-
ten Fordermittel dienen vornehmlich der Errichtung
und dem Erhalt von Lehrstiihlen, der Unterstiitzung
von Forschungsvorhaben sowie der Vergabe von
Stipendien an Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler. Ein Schwerpunkt der
Forschungsférderung durch die WIFU-Stiftung liegt
auf dem Wittener Institut fir Familienunternehmen
(WIFU) an der Universitat Witten/Herdecke mit sei-
nen drei Forschungs- und Lehrbereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Rechtswissenschaft und Psycho-
logie/Soziologie. In Forschung und Lehre leistet das
WIFU seit mehr als 25 Jahren einen signifikanten
Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunfts-
fahigkeit von Familienunternehmen. Ein weiterer
Schwerpunkt der Arbeit der WIFU-Stiftung ist die
Durchfiihrung von Kongressen und anderen Veran-
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 mdoglich 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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