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ABSTRACT

Unternehmerfamilien Gbernehmen Verantwortung oft nicht aus Pflicht, sondern aus einer reflektierten Abwégung von Hand-
lungsfolgen, eigenen Werten und den Erwartungen des sozialen Umfelds. Der Beitrag zeigt, wie die enge Verbindung von Fami-
lienname, Unternehmen und lokaler Gemeinschaft (Familiness, sozioemotionaler Reichtum) ein besonderes Verantwortungs-
geflihl beglnstigt. Gleichzeitig unterscheiden sich Motive und Praktiken deutlich nach der Generation: In der Griindungsgene-
ration pragen Autonomie, Fursorge und Fortfiihrungsorientierung das Handeln, wéhrend die Nachfolgegeneration stérker unter
Bewahrungsdruck steht, Selbstbestimmung betont und haufig erst nach externen Karrierephasen Verantwortung im Familienunter-

nehmen Ubernimmt.

l. Einleitung

Im Zentrum dieses Beitrags steht die Frage, warum Mitglieder
aus Unternehmerfamilien freiwillig Verantwortung tibernehmen
und sich gesellschaftlich engagieren, obwohl sie dazu nicht
verpflichtet sind. Was wird getan? Worin bestehen mdgliche
Erklarungen fir das Engagement? Wie unterscheiden sich die
jeweiligen Personen aus Unternehmerfamilien in ihren Motiven?
Wahrend die philosophisch orientierte Forschung das Thema
Verantwortung vor allem unter der Perspektive des Sollens
betrachtet," untersucht die sozialwissenschaftliche Forschung
die empirischen Manifestationen des Themas. Es geht also um
Fragen, wie Verantwortung von verschiedenen Personengruppen
wahrgenommen wird oder wie sich diese mit dem Thema aus-
einandersetzen.

Gerade bei Familienunternehmen ist zu beobachten, dass der
Umgang mit Verantwortung und ethischen Fragestellungen
anders adressiert wird als in anderen Unternehmen. Familien-
unternehmen besitzen ein ausgepréagtes Gefihl fir gesell-
schaftliche Verantwortung und setzen sich aktiv mit dem Thema
auseinander. Obwohl es weniger formale Regeln gibt, sind vor
allem die Werte der Familie und vielerlei informelle Normen
handlungsleitend.? Das fiihrt in der Konsequenz zu einer hdhe-
ren Bindung an Ehrlichkeit, einem hoheren Qualitdtsanspruch,
einer starkeren Bindung gegeniiber Kunden und zu einer hdhe-
ren Loyalitdt gegentber Mitarbeitern und Lieferanten als in
Nichtfamilienunternehmen.® Als Grund dafir wird insbesondere
die enge Verbindung von Familienunternehmen und Unterneh-
merfamilie hervorgehoben, welche aktiv Bezug zur lokalen
Gemeinschaft nimmt und diese als relevanten Faktor berlck-
sichtigt. Damit wird deutlich, dass durch diese enge Bindung
einerseits eine langfristige Orientierung und andererseits ein
starker ausgepragtes Verantwortungsgefiihl entsteht, welche
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das Ansehen der Familie nicht leichtfertig gefahrden mochten.
Das wird in der Fachliteratur unter den Schlagworten der
Familiness,® also dem starken Einfluss der Familie auf das Han-
deln im Familienunternehmen sowie der Theorie des soziodko-
nomischen Reichtums diskutiert.®

Il. Verantwortung in Familienunternehmen und
Unternehmerfamilien

In der sozialwissenschaftlichen Diskussion existieren verschie-
dene Definitionen von Verantwortung. Entsprechend werden
vier Definitionen von Verantwortung unterschieden:”

1. Verantwortung als Zurechnungsfahigkeit und Zustandigkeit,
2. als folgenbasierte Legitimation,

3. als kontextualistisches Reflexionsprinzip sowie

4. als Struktur- und Steuerungselement.

In diesem Beitrag soll Verantwortung verstanden werden als
die systematische Auseinandersetzung mit den Folgen des
eigenen Handelns, also als ein kontextualistisches Reflexions-
prinzip.® Dafiir miissen entsprechend die eigenen Fahigkeiten,
die Auswirkungen des eigenen Handelns und die Wahrschein-
lichkeit einer Beeinflussung abgewogen und reflektiert werden.
Dariiber hinaus spielt nicht nur das eigene Wertesystem eine
Rolle, sondern auch die Bewertung durch das gesellschaftli-
che oder lokale Umfeld. Verantwortung ist also eine Mischung
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aus eigenen MaBstaben und der positiven (Lob und Belohnung)
oder negativen (Tadel oder Bestrafung) Bewertung im jeweili-
gen Kontext. Vor diesen Herausforderungen missen sich die
Mitglieder aus Unternehmerfamilien positionieren und sich ent-
sprechend verhalten.

1. Verantwortung in der Griindungsgeneration

Dabei existieren signifikante Unterschiede zwischen der Griin-
dungsgeneration und der Nachfolgegeneration.® Das liegt unter
anderem daran, dass die Griindungsgeneration das Vermégen
selbst erworben hat und in der Akkumulation haufig eine
Bewahrung flr ihr Handeln sieht. Entsprechend spielt Autono-
mie eine groBe Rolle flr die Griindungsgeneration, was einer-
seits das personliche Leben betrifft, andererseits aber auch
das Familienunternehmen.'® Der Unabhangigkeit von Banken,
der Politik oder anderen Stakeholdern wird eine groBe Bedeu-
tung eingerdumt. In dieser Autonomie wird ein zentraler Aspekt
der eigenen Verantwortung gesehen und daran der eigene
Erfolg gemessen. Fiir die Ubernahme von Verantwortung ergibt
sich durchaus ein Spannungsfeld, da die Autonomie der
eigenen Entscheidung eben die Unabhé&ngigkeit von den
Erwartungen und Vorstellungen anderer Personen anstrebt.
Neben dem Aspekt der Autonomie spielen die eigene Familie,
die Mitarbeiter und die lokale Gemeinschaft eine wichtige Rolle
und sind ein Bezugsrahmen flir die Wahrnehmung der eigenen
Verantwortung."" Dabei geht es nicht nur um die materielle Ver-
sorgung, sondern um eine umfassende Unterstitzung. Tradi-
tionell folgt das mitunter dem Muster der patriarchalen Fir-
sorge. Darliber hinaus erstreckt sich die wahrgenommene Ver-
antwortung haufig nicht nur auf die eigene Familie und die
Angestellten des Familienunternehmens. Verantwortung driickt
sich dann darin aus, dass Fihrungspositionen in der lokalen
Gemeinschaft ibernommen werden und diese finanziell durch
das Unternehmen geférdert wird. Das kann Sportvereine, Kul-
tureinrichtungen oder auch religiése Institutionen'? umfassen.
Dritter und letzter Aspekt der Ubernahme von Verantwortung
in der Grindungsgeneration zeigt sich in der professionellen
Ethik und dem Willen zur Fortflihrung.' Der wichtigste Bezugs-
punkt fir das eigene Handeln ist die Erhaltung und Weiterent-
wicklung des Familienunternehmens als Besitz der Familie Gber
das eigene Wirken hinaus — das heiBt, es wird bereits friih das
Handeln darauf angelegt, das Familienunternehmen als sol-
ches zu erhalten und in die nachste Generation der Familie zu
bringen. Dieses Vorhaben wird unterstitzt durch die professi-
onelle Ethik, die sich einerseits aus der eigenen Ausbildung
und den damit erworbenen Qualifikationen und Werten speist.
Andererseits zeigt sich aber auch eine spezifische Wahrneh-
mung der eigenen Position im Unternehmen und damit haufig
auch in der lokalen Gemeinschaft. Daraus entwickelt sich ein
spezifischer Habitus, der die eigene Ubernahme von Verant-
wortung prégt. Daran sind meistens hohe Erwartungen an die
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interne Nachfolge und zu diesem Zweck intensiver Austausch
mit befreundeten Familienunternehmen und weiteren Stake-
holdern verbunden.

2. Verantwortung in der Nachfolgegeneration

Die Nachfolgegeneration hingegen hat ein ganz anderes Ver-
sténdnis und Verhéltnis zur Verantwortung als die Griindungs-
generation. Da sie das Familienunternehmen und damit einen
erheblichen Teil des Vermdgens vererbt oder Ubertragen
bekommt, steht die Bewdhrung im Zentrum der Aufmerksam-
keit."* Sie muss sich also vor der eigenen Familie, vor der Beleg-
schaft und vor der lokalen Gemeinschaft beweisen und zeigen,
dass sie der Nachfolge wurdig ist. Gerade daher kommt der
Nachfolgegeneration eine hohe Verantwortung fiir die Erhal-
tung und erfolgreiche Fortfihrung des Familienunternehmens
zu. Das kann aber auch negative Folgen hervorrufen. Mitunter
fuhren diese hohen Erwartungen an sich selbst und aus der
Umgebung zu Spannungen und Druck, denen nicht alle Per-
sonen gewachsen sind. Es kommt die Angst vor dem Versa-
gen, was zu Konflikten und weiteren Problemen fiihren kann,
welche die Fortflihrung des Familienunternehmens und der
Unternehmerfamilie insgesamt gefahrden.

In Ergdnzung zu dieser Verantwortung fir die erfolgreiche
Bewahrung und Fortfiihrung des Familienunternehmens kommt
ein weiterer Aspekt der Verantwortung zum Ausdruck. Dieser
zeigt sich in einer besonders starken Betonung der eigenen
Unabhangigkeit.” Entsprechend wird der Aspekt der Freiheit
bei der Entscheidung zur Ubernahme von Verantwortung in
hohem MaBe betont. Die Ubernahme von Verantwortung und
zum Einstieg in das Familienunternehmen wird damit als eigene
Entscheidung dargestellt. Das hat sicher auch damit zu tun,
dass es im Zuge der zunehmenden Individualisierung im Zeit-
alter der Moderne immer wichtiger wird, seine Eigenstandig-
keit zu betonen.® Das bedeutet, dass heutzutage Entscheidun-
gen im eigenen Leben, wie etwa Partner- oder Wohnortwahl
sowie die Entscheidung fiir einen Beruf, immer seltener mit
externen Zwéngen begriindet werden. Vielmehr werden die
eigene Autonomie und die freie Entscheidung betont, was sich
auch bei der Nachfolgegeneration in Unternehmensfamilien
zeigt.

Drittens und &hnlich wie bei der Griindungsgeneration spielt
die professionelle Ethik eine Rolle, die sich haufig mit einem
Willen zur Fortflihrung des Familienunternehmens verbindet."”
Dabei ist der Weg ins Familienunternehmen nicht immer gerad-
linig und direkt. Mitunter erfolgt der Einstieg in das Familien-
unternehmen erst nach einer Iangeren Phase in anderen Berei-
chen (z.B. Wissenschaft oder Beratung) oder anderen Unter-
nehmen. Erst nach dieser Phase der erfolgreichen Findung
einer Profession und der Bewahrung auBerhalb des Familien-
unternehmens durch das Etablieren einer eigenen Karriere
erfolgt der Einstieg. Die erzeugte Distanz flhrt daher zu einer
verzdgerten Ubernahme von Verantwortung. Allerdings bietet
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dies den Vorteil, dass damit wichtige Erfahrungen in das Fami-
lienunternehmen eingebracht werden. Darliber hinaus unter-
stiitzt die erfolgreiche Karriere auBerhalb des Familienunterneh-
mens die eigene Wahrnehmung und erleichtert die Bew&hrung.

lll. Fazit

Ausgangspunkt dieses Beitrags war die Frage, warum Famili-
enunternehmen Verantwortung Gbernehmen, zu der sie eigent-
lich nicht verpflichtet sind. Zur Beantwortung dieser Frage
wurde die sozialwissenschaftliche Literatur gesichtet. Dabei
zeigte sich einerseits, dass die enge Verbindung zwischen dem
Namen der Familie und dem Familienunternehmen haufig dazu
fUhrt, dass man sich stark damit identifiziert und diese Wahr-
nehmung auch von der lokalen Gemeinschaft geteilt wird. Das
wird vor allem in den Konzepten zur Familiness und zum sozio-
6konomischen Reichtum diskutiert. Entsprechend kann man
sich den Erwartungen schwer entziehen und hat dariiber hinaus
auch eine enge Bindung zur lokalen Gemeinschaft. Das befér-
dert eine Einstellung, welche die Ubernahme von Verantwor-
tung fordert und eine Unterstiitzung Uber das notwendige MaB
hinaus wahrscheinlicher macht.

Andererseits liegt ein weiterer wichtiger Aspekt von Verantwor-
tung in der Bereitschaft zur Ubernahme des Familienunterneh-
mens selbst. Insbesondere in der Nachfolgegeneration stellt das
eine groBe Herausforderung dar, weil man sich vor der eigenen
Familie, den Angestellten und der lokalen Gemeinschaft bewah-
ren muss. Aus diesem Grund stellt die Bereitschaft zur Uber-
nahme von Verantwortung im Familienunternehmen eine wich-
tige Grundlage fiir die Ubernahme von Verantwortung in der
lokalen Gemeinschaft und dariiber hinaus dar. Auf diesen
wichtigen Unterschied hat die sozialwissenschaftliche Forschung
hingewiesen und damit zu einem besseren Verstandnis des
Themas Verantwortung in Unternehmerfamilien beigetragen.

In der Zukunft kénnten diese Themen noch weiter vertieft und
differenziert werden, indem man noch stérker auf die unter-
schiedlichen Perspektiven der verschiedenen Gruppen in
Unternehmerfamilien eingeht. Entsprechend kénnten die Unter-
schiede zwischen den Geschlechtern, den verschiedenen
Altersgruppen oder auch zwischen der Herkunftsfamilie und
angeheirateten Personen herausgearbeitet werden. Das wirde
ein noch detailreicheres Bild der Verantwortung in Unterneh-
merfamilien und Familienunternehmen ermdglichen. *
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