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VORWORTE

You can be what you can see:
Eine neue Generation von Nachfolgerinnen
findet eigene Wege.

Als unsere Stiftung 2020 erstmals den Frauenanteil in
den Geschéftsfiihrungen der 100 groRten Familienun-
ternehmen dokumentierte, prasentierten sie sich als tra-
ditionsreich, aber frauenarm. lkonen des Unternehmer-
tums, meist mehr als ein Jahrhundert alt und mit einem
Filihrungsverstandnis, das fast ebenso alt erschien: Der
Frauenanteil in den Geschaftsfiihrungen lag bei weniger
als sieben Prozent.

Sechs Jahre spéter hat sich der Anteil in etwa verdop-
pelt. Das ist noch immer haarstraubend wenig, aber es
ist doch etwas Bewegung hineingekommen. Man
konnte sagen: gerade noch rechtzeitig. Familienunter-
nehmen in zweiter, vierter oder sechster Generation sind
Anpassungskiinstler. Sie haben Jahrzehnte (berlebt,
weil sie immer rechtzeitig die Zeichen der Zeit erkannt
und genutzt haben - das ist ihre Stéarke.

Immer seltener gehen heute Familienmitglieder ins ak-
tive Management des Unternehmens. Meist steuern sie
inzwischen aus den Gesellschafter- und Kontrollgre-
mien heraus.

Die vorliegende Studie dokumentiert: In der Wahrneh-
mung der Unternehmerfamilien ist die gréRte Heraus-
forderung ,speziell fiir Tochter” die Doppelverantwor-
tung fiir Familie und Unternehmen und die daraus resul-
tierenden Implikationen. Dabei ist die Doppelverantwor-
tung der S6hne de facto dieselbe, nur wird sie bei ihnen
in der Regel nicht als besondere Herausforderung wahr-
genommen. Diese unterschiedlichen Erwartungen an
mannliche und weibliche Nachfolger sind subtil, aber of-
fenbar sehr wirksam.

Die insgesamt riicklaufige Nachfolgebereitschaft
kénnte im Ubrigen ein Hinweis darauf sein, dass auch
mannliche Nachfolger die Herausforderungen der Dop-
pelverantwortung durchaus starker spiiren als die vor-
hergehende Generation — und mdoglicherweise auch
starker, als es die Familie voraussetzt.

Und so erfordern neue Zeiten mdoglicherweise auch
neue Flihrungsmodelle, die das alte Bild eines allein ver-
antwortlichen Familienmitglieds hinter sich lassen. Die
neue Generation von Nachfolgerinnen, die seit einigen

Jahren o6ffentlichkeitswirksam auf die Biihne tritt, zeigt
sich hier recht kreativ.

Frauen, die nicht nur hervorragend ausgebildet, sondern
auch sehr gut untereinander vernetzt sind. Sie tauschen
sich aus und unterstitzen sich — selbstbewusst, kom-
munikationsstark und mit einem eigenen Verstandnis
von Fiihrung. Antje von Dewitz etwa, die sich entschie-
den hat, die Verantwortung, die ihr Vater noch allein ge-
tragen hatte, mit anderen Fiihrungskraften zu teilen und
dariiber hinaus etwa die Halfte der Fihrungspositionen
im Unternehmen an Frauen zu vergeben.

Oder Geschwisterpaare wie Alicia und Nicolas Lindner
von Annemarie Borlind, Anna Weber und Jan Weischer
von BabyOne, Bonita und Wolfgang Grupp von Trigema
oder Elena und Franz von Metzler vom Bankhaus Metz-
ler: Sie hebeln lang gehegte Glaubensséatze wie ,es kann
nur einen Nachfolger geben” aus und ibernehmen ein-
fach in unterschiedlichen Konstellationen gemeinsam
Fiihrungsverantwortung.

Ein groBer Teil der deutschen Familienunternehmen
steht jetzt vor dem Generationswechsel. Das ist auch
eine Chance, dass sich mehr Unternehmerfamilien ent-
scheiden, die Unternehmensfiihrung einer Nachfolgerin
anzuvertrauen und dass noch mehr potenzielle Nachfol-
gerinnen sich entscheiden, Verantwortung zu iberneh-
men.

Zweierlei wird dabei wichtig sein: Dass Unternehmerfa-
milien an Séhne und Tochter dieselben Erwartungen
stellen. Und dass es gelingt, fir Manner und Frauen in-
dividuell tragféhige und zeitgemaRe Fihrungsstruktu-
ren und Modelle zu finden.

Fir langjahrige Familienunternehmen eigentlich ,busi-
ness as usual”: Alles muss sich dndern, damit alles blei-
ben kann, wie es ist.

Dr. Wiebke Ankersen
Geschéftsfiihrerin der AlIBright Stiftung gGmbH



Was Familienunternehmen erfolgreich macht, ist in mei-
nen Augen die Balance zwischen Kontinuitat und Offen-
heit. Insbesondere, wenn es um die Nachfolge geht,
wird Offenheit fiir Potenziale zu einem wichtigen Er-
folgsfaktor, der die Zukunftsfahigkeit eines Familienun-
ternehmens wesentlich beeinflusst. Oder wie mein Ur-
groBvater, der Griinder von Merz, fragen wirde ,Was
wird gebraucht?”. In Bezug auf Nachfolgeregelungen
mit Tochtern wiirde ich ihm heute antworten: Vor allem
Offenheit, Gemeinschaft und Mut.

Wir brauchen in der Nachfolge eine Offenheit fiir Poten-
ziale und es wére unklug, hier die Potenziale von Frauen
nicht zu nutzen. Gerade in Familienunternehmen mit Ge-
schaftsmodellen, bei denen Kunden und Kundinnen di-
rekt angesprochen werden, ist der weibliche Blick von
groRem Wert, werden doch mehr als 50 % aller typi-
schen Konsumausgaben von Frauen verantwortet. Des-
halb ist ein familienfreundlicher Umgang mit Frauen in
der Nachfolge ein Schliissel, um die Zukunft von Fami-
lienunternehmen und zugleich, was ja auch nicht ganz
unerheblich ist, die der Familie zu sichern. Es lohnt sich
also, ein Neudenken von Fiihrung einzufordern.

Als ich mich auf den Weg in die Nachfolge begab, hatten
meine Vorganger eine solche Offenheit bewiesen, in-
dem sie den Wechsel vom patriarchalen zum teamge-
fihrten Unternehmen bereits umgesetzt hatten. Heute
fiihrt die Familie das Unternehmen nicht mehr operativ,
sondern durch Gremien. Neben diesem Wandel besteht
Kontinuitat darin, dass wir als Merz-Familie weiterhin
die Letztentscheidenden sind und bleiben werden. Die
Arbeit im Team hat zudem viele Vorteile, da wir unsere
Kompetenzen und Perspektiven optimal ergénzen und
unsere Aufgaben nach Starken verteilen konnen.

Die Lebenswege von Frauen verlaufen oft anders als tra-
ditionelle CEO-Lebenslaufe, und das nicht nur, weil wir
Miitter werden konnen. Die Wege von Tochtern sind dar-
tber hinaus von anderen Vorbildern und Erwartungen
gepragt als die der Sohne. Zweifelsohne ein wichtiges
Standbein in Familienunternehmen, agieren Frauen hier
oft eher im Hintergrund. Sich iber die eigenen Erfahrun-
gen mit Gleichgesinnten auszutauschen und sich durch
Coaching zu stérken, sind fiir mich personlich wesentli-
che Kraftquellen auf dem Weg in meine Rolle gewesen.
Auf der anderen Seite liegt es an denen, die ibergeben,
zu einer flir Wandel offenen Firma und gegenseitiger
Feedbackkultur beizutragen.

VORWORTE

Familienunternehmen haben bei der Nachfolge viele
Freiheitsgrade, die wir nutzen sollten. Um die Potenziale
der Tochter freizusetzen, ist es wichtig, dass wir unter-
schiedlichen Lebenslaufen und -entwiirfen offen gegen-
iberzustehen und wie wir notwendige fachliche wie per-
sonliche Kompetenzen definieren. Welche Rollen und
Wege in eine Nachfolge sind fiir die Beteiligten denkbar
und machbar? Viele Frauen in Familienunternehmen
fiihren durch Gremienrollen, da sie diese oft flexibler ge-
stalten und mit einem zweiten Job oder der Familie ver-
einbaren kénnen.

Ein gutes Onboarding ist in meinen Augen der wesentli-
che Erfolgsfaktor im Nachfolgeprozess. Ich bin nach
zehn Jahren in den USA, einem Hintergrund als Germa-
nistikprofessorin und einer Kindheit mit dem einstigen
Patriarchen in den Nachfolgeprozess eingetreten. Dazu
entwickelten Beirat und die damaligen drei Familienge-
schaftsfiihrer ein Programm fiir meine personliche und
fachliche Weiterentwicklung. Mein ,Anderssein” ist da-
bei ein wesentlicher Teil meines Beitrags, den ich leisten
kann. Eine Nachfolgerin macht in jedem Meeting und in
jedem Team einen Unterschied, weil sie eine zusatzli-
che, bisher haufig nicht beriicksichtigte Perspektive auf-
zeigt.

AbschlieBend mein Rat an alle Frauen, die diesen Weg
gehen wollen: Sucht Euch ein Netzwerk, baut Euch eine
Gemeinschaft aulRerhalb des Mikrokosmos Eures Fami-
lienunternehmens auf. Ein Kreis an Gleichgesinnten, die
die Themen von Familienunternehmen kennen und zu-
gleich nichts mit der eigenen Situation zu tun haben, ist
Gold wert. Nichts hat mir wahrend des Nachfolgepro-
zesses so viel Kraft, Inspiration und Mut gegeben wie
meine Mitstreiterinnen. So ein Sicherheitsnetz gibt viel
Kraft, denn es braucht (manchmal) einen langen Atem
und viel Uberzeugungsarbeit. Hier hat mich stets ein
Leitsatz meines Urgrof3vaters inspiriert: ,Vertraue dir
selbst, sei besser, sei anders!” oder um es in meinen
Worten abzuschlieRRen: Sei mutig.

Dr. Dania Hiickmann
Managing Director der Merz Holding GmbH & Co. KG



EXECUTIVE SUMMARY

Die Nachfolgeproblematik in Familienunternehmen
stellt eine der zentralen Herausforderungen der deut-
schen Wirtschaft dar. Bis 2029 streben 436.000 Fami-
lienunternehmen eine Nachfolge an.” Wer das Unterneh-
men Ubernimmt? In vielen Fallen noch unklar. Zwar tre-
ten immer haufiger Tochter als Nachfolgerinnen in die
FuBstapfen ihrer (meist noch) Vater und sichern somit
erfolgreich die zukiinftige ,Enkelfahigkeit” der Traditi-
onsunternehmen, dennoch gibt es immer noch mehr
mannliche als weibliche Unternehmensnachfolger, ins-
besondere bei mittelgroRen bis groen Familienunter-
nehmen. So zeigen aktuelle Zahlen, dass 12,6 % Frauen
in der Geschaftsfiihrung der 100 grofRten Familienunter-
nehmen Deutschlands vertreten sind, wohingegen
Frauen in der Geschéftsfiihrung von DAX Unternehmen
19 % ausmachen.?

Ein Blick auf die Gleichstellung der Geschlechter in
Deutschland zeigt eine lange, von Hohen und Tiefen ge-
pragte Entwicklung. Trotz erheblicher Fortschritte in Ge-
setzgebung und gesellschaftlichem Bewusstsein be-
steht weiterhin eine Diskrepanz zwischen rechtlicher
und gelebter Gleichstellung. Laut dem Gender Equality
Index 2025 gehort Deutschland mit Platz 11 eher zum
Mittelfeld, wenn es um Gleichberechtigung geht. Damit
liegt Deutschland knapp unter dem EU-Durchschnitt,
wahrend Schweden mit Platz 1 als Vorreiter gilt.? Die ge-
lebten Erfahrungen friiherer Generationen pragen offen-
bar bis heute unser Denken und Handeln. Um die aktu-
elle Situation von Tochtern in der Unternehmensnach-
folge zu verstehen und zukiinftige Handlungsempfeh-
lungen auszusprechen, ist es daher nicht nur notwendig,
individuelle Motivatoren, sondern auch den historischen
und gesellschaftlichen Kontext zu betrachten - also zu
verstehen, was war, um zu erkennen, was ist.

Wie sieht es heute im Nachfolgeprozess in Unterneh-
merfamilien aus? Was hat sich seit dem Gesetz von
1958 und 1977 in Unternehmerfamilien zum Thema
Gleichberechtigung von Sohnen und Tochtern in der
Nachfolge getan? Wie beurteilen Nachfolgerinnen diese
Entwicklung und welche Herausforderungen bestehen
noch heute? Unsere im Jahr 2025 durchgefiihrte

1Vgl. Schwartz (2026).
2Vgl. Allbright Stiftung (2024).
3Vgl. European Institute for Gender Equality (2025), S. 35.

Umfrage mit 266 Mitgliedern (83 % weiblich, 17 % mann-
lich) aus Unternehmerfamilien gibt aufschlussreiche Er-
kenntnisse liber Wahrnehmungen, Fortschritte und be-
stehende Barrieren in der Unternehmensnachfolge von
Tochtern. Wir geben Aufschluss (ber ein komplexes
Thema, das nur durch die mehrdimensionale Betrach-
tung historischer, gesellschaftlicher, individueller und
familidrer Aspekte verstanden werden kann.*5

ZENTRALE ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG

= 66 %derbefragten Personen schétzen die Chancen
fir Tochter und Séhne als (nahezu) gleich ein, wah-
rend 23 % sie als (nahezu) ungleich bewerten, vor
allem zum Nachteil der Tochter.

o Personliches Interesse und Engagement (78 %),
fachliche Qualifikationen (73 %), Fiihrungserfah-
rung auBerhalb des Familienunternehmens (32 %)
sowie Akzeptanz durch Mitarbeitende und Kund-
schaft (22 %) sind die wichtigsten Kriterien fir die
Auswahl der Nachfolger.

= Insgesamt nehmen Manner haufiger als Frauen die
positive Entwicklung wahr, dass sich die Einstel-
lung zu Tochtern in der Unternehmensnachfolge in
den letzten 10 bis 15 Jahren geéndert hat. 43 % der
Ménner geben an, dass die Einstellung deutlich po-
sitiver geworden ist, wahrend dieser Anteil bei den
Frauen (25 %) geringer ausfallt. Demgegeniiber ge-
ben 45 % der Frauen an, dass es ,keine wesentliche
Veranderung” gegeben habe.

= Wahrend bei 56 % der Teilnehmenden iiber die
Nachfolge sehr offen und transparent gesprochen
wird, ist bei 40 % die Kommunikation hieriiber prob-
lembehaftet: So gibt es bei 20 % hierzu eine tabu-
hafte Kommunikation und 20 % blenden das
Thema mehr oder weniger aus.

4 Siehe hierzu Akhmedova et al. (2020) fiir eine Erkldrung, dass Primogenitur, die Unsichtbarkeit von Téchtern und die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie die Unterreprédsentation von Frauen und Tochtern nicht ausreichen erklaren. Die Studie zeigt drei Typen von Téchtern in der Nachfolge, die
sich aus verschiedenen Kombinationen von intrinsischer, extrinsischer und ethischer Motivation unterscheiden.

5Vgl. Otten-Papas (2013), deren Ergebnisse durch Akhmedova et al. (2020) weiterentwickelt wurden.



Tochter stehen vor spezifischen Herausforderun-
gen, die gezielt bearbeitet werden miissen:

e Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
(81 %), partnerschaftliche Herausforderungen
(53 %) und branchenspezifische Hiirden (z. B.
in mannerdominierten Branchen) (42 %) stel-
len die gréRten Herausforderungen fiir Tochter
dar.

e Die Vereinbarkeit von Familie und Unterneh-
mensfihrung wird vor allem durch zeitliche Be-
anspruchung (79 %), Kinderbetreuung (61 %)
sowie Schwangerschaft und Elternzeit (52 %)
erschwert.

o DiePartnerwahl (61 %) sowie die Vereinbarkeit
der eigenen Rolle mit der Karriere des Partners
(64 %) werden als zusétzliche Hirden ge-
nannt.

Unterstiitzende MalRnahmen sind unverzichtbar:
Homeoffice-M&glichkeiten (65 %), flexible Arbeits-
zeiten (62 %) und eine familienfreundliche Unter-
nehmenskultur (51 %) werden als zentrale unter-
stiitzende MaRnahmen fiir Téchter in der Nach-
folge benannt. Immerhin knapp ein Drittel sieht zu-
dem eine geteilte Fiihrungserfahrung (30 %), eine
Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung (29 %) und
die Berlicksichtigung der Vereinbarkeitsthematik in
der Familienstrategie (26 %) als unterstiitzend an.

Der Anteil der Frauen, die Vorbilder (andere Unter-
nehmerinnen und Nachfolgerinnen) als sehr wich-
tig einstufen, liegt mit 40 % deutlich tGber dem ent-
sprechenden Anteil der Manner mit 12 %.

Als positive Auswirkung von weiblichen Mitgliedern

der Unternehmerfamilie in der Nachfolge werden

genannt:

e Neue Perspektiven in strategischen Entschei-
dungen (56 %)

o  Verbesserte AuBenwirkung des Unternehmens
(39 %)

e  Verbessertes Arbeitsklima (38 %)

Unsere Clusteranalyse zeigt: Ohne eine explizite
Auseinandersetzung mit den spezifischen Heraus-
forderungen der weiblichen Nachfolge bleibt das
formale Bekenntnis zu Kompetenz vor Geschlecht
weitgehend wirkungslos.

EXECUTIVE SUMMARY

In den folgenden Kapiteln werden zunachst die histo-
risch-kulturellen Hintergriinde der gesellschaftlichen
Rolle der Frau in der deutschen Gesellschaft eingeord-
net. Daran anschlielend folgt die detaillierte Auswer-
tung der Ergebnisse unserer Erhebung, die Interpreta-
tion der Ergebnisse und schlieBlich die Einordnung in
die aktuelle Literatur rund um Tochter in der Nachfolge.
Abschlieend werden Handlungsempfehlungen unter-
breitet, die Tochter in der Nachfolge auf verschiedenen
Ebenen unterstiitzen konnen: individuell, im Kontext des
Familienunternehmens sowie der Unternehmerfamilie
und schlieBllich gesamtgesellschaftlich.

Wir wiinschen eine aufregende und anregende Lektiire!



1 | EINE HISTORISCH-KULTURELLE EINORDUNG
DER GESELLSCHAFTLICHEN ROLLE UND
BERUFSTATIGKEIT DER FRAU

Die Auseinandersetzung mit der gesellschaftlichen
Rolle von Frauen und Tochtern, insbesondere im Zusam-
menhang mit der Unternehmensnachfolge, stellt nicht
nur eine betriebswirtschaftliche, sondern auch eine kul-
turell und historisch bedingte Fragestellung dar. Sie be-
rihrt das kollektive Gedachtnis einer Gesellschaft, die
sich von Jahrhunderten ménnlich gepragter Erb- und
Besitzlogiken geldst hat und erkennt, dass weibliche
Nachfolge nicht nur als individuelle Verwirklichung der
Nachfolgerinnen, sondern als wesentliches zusatzli-
ches Ressourcenpotenzial in Bezug auf die sich ab-
zeichnende Nachfolgeproblematik anzuerkennen ist.
Um aktuelle Trends in der Unternehmensnachfolge
durch Tochter von heute zu verstehen, empfanden wir
es als notwendig, zunédchst die Entwicklung der gesell-
schaftlichen Rolle der Frau lber die letzten Jahrhun-
derte nachzuzeichnen und wesentliche Aspekte hervor-
zuheben, die unserer Einschatzung nach auch heute
noch in Unternehmerfamilien bzw. deren sozialem Um-
feld ,nachwirken” konnen. Hierdurch lasst sich nicht nur
die Herkunft des eigenen Denkens in Bezug auf die ge-
sellschaftliche Rolle der Frau heute erklaren, sondern es
werden Anderungsnotwendigkeiten auf der gesamtge-
sellschaftlichen Ebene deutlich.

Der im Folgenden vorgenommene historische Riickblick
auf die gesellschaftliche Entwicklung der Perspektive
auf Frauen und ihre Rolle in der Familie ermoglicht erste
Riickschliisse auf die Entstehung der teilweise heute
noch wirksamen gesellschaftlichen Rollenbilder. Die Be-
trachtung gelebter Erfahrungen aus dieser Perspektive
hilft dabei zu verstehen, wodurch die eigene Sicht auf
die Nachfolge von Tochtern geprégt ist und in welcher
Form diese bereits das Leben unserer Eltern, GroReltern
und UrgrofReltern beeinflusst haben und iber Generatio-
nen hinweg unsere Sozialisation® mitbestimmen.

1.1 | DIE GESELLSCHAFTLICHE STELLUNG
DER FRAU IM MITTELALTER UND DER
FRUHEN NEUZEIT

Gab es einflussreiche Frauen im Mittelalter? Viele den-
ken vielleicht direkt an Hildegard von Bingen. Als gebiir-
tige Adelige und zehntes Kind ihrer Eltern war ihr Schick-
sal der Kirche versprochen. Dort hat sie eine hohe Bil-
dung erfahren und stieg spéter als Abtissin ihres Klos-
ters auf. Auch wenn diese Karriere vermutlich nicht der
Regel entsprach, war das Kloster der einzige Ort, an dem
Frauen zu dieser Zeit ungehindert Bildung genielen
konnten.” Dort schrieben sie, lasen, predigten und dach-
ten. Unter dem Motto ,Wissen ist Macht” erlangten
Frauen, auch aus nicht-adligen Familien, den gesell-
schaftlichen Aufstieg: ,Viele adelige Familien gaben
ihre Tochter in die Obhut der Institutionen — meistens
auf Wunsch der Tochter — und l6sten dadurch regel-
rechte Trends in der Gesellschaft aus (...). Doch nur die
fleiRigsten und ehrgeizigsten Madchen ergatterten ei-
nen Platz."8

Der Grof3teil der Frauen erlebte jedoch eine andere Rea-
litat. Wahrend Kldster auch unverheirateten Frauen eine
Perspektive gaben, standen Frauen vor allem unter der
Vormundschaft von Vater, Ehemann oder einem mann-
lichen Verwandten. Besitz und politische Macht waren
fast ausschlieBllich den mannlichen Mitgliedern der Ge-
sellschaft zugewiesen, da das Lehnswesen auf die Wei-
tergabe von Land und Titeln an wehrfahige Manner aus-
gerichtet war.® Tochter erhielten meist nur eine Mitgift
bei der Hochzeit, wahrend Séhne das Erbe und damit
den sozialen Status der Familie Gbernahmen.™ Auch in
Handwerksziinften blieb Frauen die eigensténdige Be-
rufsausiibung weitgehend verwehrt. Frauen wurde
strukturell nicht die gleiche Geschaftsfahigkeit zugebil-
ligt wie Mannern und konnten lediglich als ,Mithelfende”

6 Bedeutung: Sozialisation bezeichnet den Prozess, durch den ein Mensch im Laufe seines Lebens die Werte, Normen, Verhaltensweisen, Rollen und
Einstellungen einer Gesellschaft oder sozialen Gruppe erlernt und verinnerlicht.

7Vgl. Herrad (2018).
8 Vgl. Germerott (2024).

9 Der Feudalismus (lat. feudum = Lehen) war die gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Ordnung West- und Mitteleuropas seit dem Mittel-
alter (ca. 9. bis 15 Jahrhundert). Sie bestand aus Klerus (1. Stand), Adel (2. Stand) und dem dritten Stand (Bauern/Biirger).

10Vgl. Urbanski, (k.A.).
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im Betrieb des Ehemannes tétig sein. Nur in Ausnahme-
féllen - etwa als Witwen oder in religidsen Gemein-
schaften — konnten Frauen wirtschaftliche oder gesell-
schaftliche Verantwortung Ubernehmen. Insgesamt
spiegelte das mittelalterliche Rechtssystem die Grund-
idee wider, dass der Kern des Vermdgens einer Familie
an den nachsten mannlichen Verwandten weitergeben
werden musste.™"

In der friilhen Neuzeit zieht sich dieser Gedanke weiter
fort. Insgesamt zeigt sich, dass die Frau iiberwiegend
als integraler Teil der familidren Arbeits- und Wirt-
schaftsgemeinschaft wahrgenommen wurde, ohne
dass daraus eine eigenstdndige 6konomische oder
rechtliche Stellung abgeleitet wurde. Diese Vorstellung
iber die Rolle der Frau basierten auf einer sténdischen,
religios legitimierten Ordnung, in der jede Person, Man-
ner wie Frauen, einen fest zugewiesenen Platz hatte.
Diese Ordnung wurde als gottgegeben, natiirlich und un-
veranderlich beschrieben.

1.2 | FRAUEN ZUR ZEIT DER
INDUSTRIALISIERUNG

Mit der Industrialisierung bildete sich eine neue bedeu-
tende gesellschaftliche Gruppe heraus: die Industriear-
beiterinnen und -arbeiter. Sie wurden haufig als ,vierter
Stand” bezeichnet.’? Gleichzeitig nahm die Bedeutung
des traditionellen Stéandesystems in der entstehenden
Industriegesellschaft zunehmend ab. Die letzten noch
bestehenden Vorrechte der hoheren Stdnde wurden in
Deutschland schlieBlich 1918/1919 mit dem Ende des
Ersten Weltkriegs aufgehoben.3

Laut Digitalem Deutschen Frauenarchiv waren 1875
etwa 20 Prozent aller Beschéftigten in den Fabriken —
davon vor allem in der Textilindustrie — Frauen. Die For-
schung zeigt, dass diese Arbeitsform jedoch nicht die
typische Erwerbstatigkeit von Frauen darstellte.’ Frau-
enerwerbsarbeit galt lediglich als Zuverdienst zum Ein-
kommen des Ehemannes.S Die Forscher betonen, dass

11 Vgl. Germerott, (2024).

12 Vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung (2026).
13 Vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung (2026).
4 Nicholas et al. (1993).

15 Wenzel (2025).

16 Vgl. Wyrwich (2019.

17 Deutscher Bundestag (2025a).
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die Textilfabrik zwar ,die Arbeitschancen fiir Frauen ...
erhohte”, zugleich aber ,keine typische Form weiblicher
Beschaftigung” war. Stattdessen wird hervorgehoben,
dass ,die meisten Frauen als Hausangestellte, Wasche-
rinnen, Reinigungskrafte und Landarbeiterinnen arbeite-
ten“. Dabei waren sie gleichzeitig damit belastet, sich
um den Haushalt und die Kinder zu kiimmern - eine
Doppelrolle, die bis heute in der Breite der Gesellschaft
zu beobachten ist. Insgesamt zeigt sich, dass weibliche
Erwerbsarbeit in der friihen Industrialisierung tberwie-
gend in jenen Arbeitsbereichen verortet war, die als
sniedrig entlohnte Frauenberufe” galten und als natiirli-
che Erweiterung weiblicher Zustandigkeiten betrachtet
wurden. Aktuelle Forschung zeigt heute, dass Gebiete,
in denen Frauen zur Zeit der Industrialisierung gearbei-
tet haben, heute eine hohere gesellschaftliche Akzep-
tanz aufweisen.’®

Am 12. November 1918 wurde das allgemeine Wahl-
recht fir Manner und Frauen ab 20 Jahren einge-
fihrt. Dadurch durften Frauen am 19. Januar 1919

bei der Wahl zur Weimarer Nationalversammlung
zum ersten Mal wahlen und gewahlt werden.’”

1.3 | FRAUENBILD IM
NATIONALSOZIALISMUS

Zu Zeiten des Nationalsozialismus wurde die gesell-
schaftliche Rolle der Frau von der Nationalsozialisti-
schen Deutschen Arbeiterpartei (NSDAP) vorgegeben.
Im Dritten Reich hatten Manner als auch Frauen ihre kla-
ren Rollen. Dass diese Zeit nach der Einfiihrung des all-
gemeinen Wahlrechts 1918 ein klarer Rickschritt fir
Frauenrechte bedeutete, zeigt sich allein darin, dass
Frauen bereits 1921 aus politischen Amtern ausge-
schlossen wurden. Mannern fiel hier die Rolle des Patri-
archen in der Familie zu, die die Erwerbsarbeit tibernah-
men, politische Macht ausiiben durften und spater als

10



1| Eine historisch-kulturelle Einordung der gesellschaftlichen

Soldaten dem Staat dienten. Demgegeniiber bestand
die Rolle der Frau darin, als ,Mutter des Volkes" einen
»gesunden, arischer Volkskorper” zu erhalten. Die Frau
sollte im nationalsozialistischen Idealbild viele Kinder
bekommen — Paare, die keine Kinder bekamen, muss-
ten sogar hohere Steuern zahlen. Frauen sollten einen
als ,glorifiziert” propagierten Platz in der Gesellschaft
einnehmen, durch welchen sie ,iiber ihr eigenes Konig-
reich herrschen konnten.”'8

Jedoch gab es eine Minderheit von Frauen, die in politi-
sche Positionen inkludiert wurden. Irmgard Reichenau
schrieb zum Beispiel an einen Brief an Hitler, dass
Frauen mit Karrieren auch bessere Miitter abgeben wiir-
den.’ Frauen, die unverheiratet waren oder arbeiten
mussten, wenn das Gehalt des Manns nicht ausreichte,
waren vor allem in ,Frauenberufen” tatig, wie in der
Landwirtschaft, sozialer Arbeit, als Lehrerin oder Kran-
kenschwester. Zu Beginn des Kriegs, als Manner zur
Front mussten, wurden jedoch Frauen auch in den Fab-
riken gebraucht — zum Ende des Kriegs sogar als Helfe-
rinnen der Wehrmacht?°. ,Als Kdmpferinnen an der Hei-
matfront”, so die angepasste Ideologie der Nazis, arbei-
ten sie bereits ab 1939 verstarkt in Fabriken.

1.4 | FRAUEN VOR UND NACH DER
WIEDERVEREINIGUNG IN DER BRD VS. DER
DDR

Wenn man sich die Forschung zu der gesellschaftlichen
Rolle der Frau nach dem Zweiten Weltkrieg in der DDR
und BRD sowie nach der deutschen Wiedervereinigung
anschaut, ergeben sich interessante Ergebnisse. Durch
die marxistisch-leninistische Ideologie der DDR war Ar-
beit nicht nur ein dkonomisches Mittel zum Uberleben,
sondern grundsétzlich etwas, das als zentraler Bestand-
teil menschlicher Selbstverwirklichung verstanden
wurde.?' Im Kapitalismus, so Marx, werde der Mensch
Lentfremdet” — da seine Arbeit nicht ihm selbst sondern

Rolle und Berufstatigkeit der Frau

dem Kapital gehore. Der Sozialismus solle dieses Ver-
héltnis umkehren: Arbeit solle als gesellschaftliche
Pflicht aller Mitglieder gelten.

Durch diese Ideologie — und nicht ausschliellich mit
dem Ziel, die wirkliche Emanzipation der Frau zu fordern
- waren Frauen und Manner in der DDR vor allem durch
den ihre Erwerbstatigkeit gesetzlich gleichgestellt. Ende
der 1980er fiihrte dies zu einer hohen Erwerbstatigkeit
der Frauen von 89 %, im Vergleich zu 92 % der Manner.
Fir Frauen bestand jedoch weiterhin die Pflicht, sich
auch um den Haushalt und die Kinder zu sorgen.?? Spa-
ter, um die Geburtenrate zu steigern, fiihrte die DDR ver-
kiirzte Arbeitszeiten fiir Frauen ein, wie die 40-Stunden-
Woche fiir Frauen mit mindestens zwei Kindern und
Nachtschichten (normal waren 43,75 Stunden), ein Ba-
byjahr sowie einen Haushaltstag pro Woche. Frauen wa-
ren trotz allem nicht gleichberechtigt, und die Politik ver-
groRerte diese Diskrepanz sogar. Anna Kaminsky geht
in ihrem Buch dem Mythos der Gleichberechtigung der
Frauen auf den Grund. Sie spricht liber Probleme der
Vereinbarkeit von Beruf, Kinder und Haushalt, geringen
Aufstiegschancen in Wirtschaft und Politik, ungleicher
Lohn trotz gleicher Arbeit?® sowie dem allgemeinen
Problem politischer Freiheit. Frauen, die ein anderes Le-
bensmodell praferierten, wurden als ,Heimchen am
Herd" oder ,Schmarotzerinnen” lIacherlich gemacht und
waren gesellschaftlich gedchtet.

In der BRD lag die Erwerbsfahigkeit 1989 der Frau zu
dieser Zeit demgegeniiber bei 56 % und war stark ab-
hangig vom Alter der Kinder, wohingegen die Erwerbs-
quote bei Mannern bei 83 % lag. Frauen arbeiteten vor
allem in Teilzeit (30 % Frauen?*, Manner nur 2 %) mit ei-
ner Arbeitszeit von weniger als 20 Stunden die Woche.
In der DDR diente die Teilzeitarbeit als Ubergangsmodell
zum Ruhestand der Frauen, wohingegen es in der BRD
als dbliche Form der Integration in den Arbeitsmarkt
galt: ,Es handelte sich um eine Strategie der

18 Vgl. Rupp (1977) und Harvey (2004) fiir eine ausfihrliche, geschichtliche Einordnung.

)
19 Vgl. Rupp (1977), S. 366.
20 \Vgl. Hagemann (2015).

21 Vgl. Marx (1844) 6konomisch-philosophische Manuskripte.
22Vgl. Rosenfeld et al. (2004).

2 Vgl. Anna Kaminsky, ,Frauen in der DDR", Ch. Links Verlag (2016).

24|n der DDR haben vor allem &ltere Frauen in Teilzeit gearbeitet, mit Iangeren Arbeitszeiten (27% von allen arbeitenden Frauen, nur 2% Méanner).

11



1| Eine historisch-kulturelle Einordung der gesellschaftlichen

Familienfiirsorge, die das Modell des mannlichen Ernéh-
rers modernisierte."?®

Mit dem Fall der Mauer prallten zwei Frauenwelten auf-
einander. Auch 20 Jahre spéter hiel es zum Beispiel in
einer Frauenzeitschrift ,Emma“: ,Noch immer hélt sich
im Osten das Klischee der dekadenten West-Frau, die
sich trotz Frauenbewegung mit dem Titel ihres Mannes
anreden lasst, ihre Kinder als Lebenselixier betrachtet
und am liebsten in Teilzeit oder gar nicht arbeitet.?® Ge-
nauso kursiert im Westen das Bild des ,grauen Maus-
chens” aus dem Osten, der ,Rabenmutter” die ihr Neu-
geborenes nicht schnell genug in die Krippe bringen
kann, zur Arbeit geht und meint, damit ware fiir die
Gleichberechtigung doch alles getan.”?” Heute hat sich
die Erwerbstétigkeit von Frauen auf 74 % angenéahert.?8
Dieser Wert ist vor allem auf den Anstieg von Teilzeitar-
beitsmodellen im Westen zurlickzufiihren, obwohl ei-
nige Frauen im Osten von Vollzeit zur Teilzeit wechsel-
ten.

Die Wiedervereinigung zeigt somit ein natiirliches Expe-
riment??, wodurch sich die extremen Formen, dass
beide Geschlechter gleichermaBen arbeiten gehen
(missen), als auch das Modell, dass nur der Mann ar-
beitet und die Frau sich um Haushalt und Kinder kiim-
mert, angendhert haben.

25 Vgl. Rosenfeld et al. (2004), S. 115.

26 \Vgl. Anna Kaminsky, ,Frauen in der DDR", Ch. Links Verlag (2016), S. 48.
27Vgl. Anna Kaminsky, ,Frauen in der DDR", Ch. Links Verlag (2016), S. 48.

28 Siehe dazu ausfihrlich Statistisches Bundesamt (2025a).
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1958 trat in Westdeutschland das Gesetz zur Gleich-
berechtigung von Mann und Frau in Kraft. Dadurch
verlor der Ehemann viele seiner bisherigen Entschei-
dungsrechte liber das Vermoégen und die Berufstatig-
keit seiner Frau. Frauen konnten nun grundsatzlich
selbst iber ihr Einkommen verfiigen und eigene Kon-
ten eroffnen.

Trotzdem blieb die traditionelle Rollenverteilung be-
stehen: Bis 1977 konnte eine Frau nur dann berufsta-
tig sein, wenn dies ,mit ihren Pflichten in Ehe und Fa-
milie vereinbar” war. Erst mit der Reform des Ehe-
und Familienrechts im Jahr 1977 wurden feste Auf-
gabenverteilungen in der Ehe abgeschafft und beide
Ehepartner rechtlich gleichgestellt.303

1.5 | GEGENWART: FRAUEN ZWISCHEN
MUTTERROLLE, PARTNERSCHAFT UND
BERUF

Gestiegene Lebenszufriedenheit von Miittern: Grund-
satzlich zeigen Studien, dass zwischen dem Muttersein
und der Lebenszufriedenheit ein durchweg positiver Zu-
sammenhang besteht.3? Diese Beziehung istin den Jah-
ren von 1984 bis 2015 stetig gewachsen, was sich unter
anderem durch bessere sozio-6konomische Faktoren
(wie ein eigenes Gehalt), oder durch die eigene Ent-
scheidungsgewalt erkldren lassen, ob man in Vollzeit
weiterarbeiten, in Teilzeit gehen oder gar den eigenen
Beruf kiindigen mochte.3 Frauen kénnen somit selbst
entscheiden, welches Lebensmodell zu ihnen am bes-
ten passt. Zu den externen Faktoren, die diese Entwick-
lung beeinflussen, zéhlen unter anderem der Riickgang

29 Ein natirliches Experiment ist eine wissenschaftliche Untersuchung, bei der Forscherinnen und Forscher eine Situation beobachten, in der die
Bedingungen ahnlich wie in einem echten Experiment sind, aber nicht von ihnen selbst hergestellt oder beeinflusst werden.

30 vgl. Deutscher Bundestag (2025b).

31 vgl. Bundeszentrale fiir politische Bildung (2018).

32 Vgl. Baetschmann et al. (2016) und Preisner et al. (2018).
33 Vgl. Preisner et al. (2018).
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der gesellschaftlichen Erwartung, dass Miitter aus-
schliefllich zu Hause bei ihren Kindern bleiben sollen,
der verbesserte Zugang zu bezahlbarer Kinderbetreu-
ung sowie die gestiegenen Bildungs- und Berufschan-
cen fir Frauen.3*

Einteilung von Hausarbeit, Kinderbetreuung und Karri-
ere: Forscher identifizierten, dass sich die Erwartungen
von Frauen, in welchem MaR sie allein fiir Haushalt und
Kinder verantwortlich sind, unterscheiden. Diese Erwar-
tungshaltung griindet auf einem komplexen Geflecht
unterschiedlicher Einflussfaktoren, die eng mit den indi-
viduellen Lebensumsténden der Frauen verkniipft sind.
Dazu zahlen etwa die familidren Pragungen und Erfah-
rungen aus der eigenen Kindheit, die aktuelle oder ver-
gangene Beziehung zum Partner, die finanzielle Situa-
tion der Familie (etwa, ob das Einkommen eines Verdie-
ners ausreicht) sowie personliche Interessen, Werte35
und Charaktereigenschaften.3¢ Eine durchgefiihrte Stu-
die mit 358 Probandinnen und Probanden®’ zeigte einen
Zusammenhang zwischen der angestrebten Partnerori-
entierung und den erwarteten hauslichen Rollen:
Frauen, die einen karriereorientierten Partner bevorzug-
ten, zeigten eine starkere Tendenz, selbst mehr Haus-
und Familienarbeit zu tibernehmen, wéhrend die Préfe-
renz flr einen familienorientierten Partner mit der Er-
wartung einherging, weniger dieser Aufgaben zu Gber-
nehmen. Grundsatzlich kann beobachtet werden, dass
immer mehr Manner Care-Arbeit ibernehmen wollen.38
Méanner werden jedoch immer noch stigmatisiert, wenn
sie die Rolle der Kinderbetreuung und Hausarbeit (iber-
nehmen. Dies kann sie beruflich einschrinken.3®

Verschiedene Archetypen von Partnerschaften, Fami-
lie und Beruf zu kombinieren: Friihere Forschung zeigt,
dass sich Manner und Frauen darin unterschieden, wel-
chen Sinn sie in der Arbeit insgesamt sehen. Wahrend
Frauen oft sagten: ,Arbeit ist, was ich tue, aber nicht, wer
ich wirklich bin“, antworteten Manner oft zuerst mit ih-
rem Beruf, wenn sie gefragt wurden, wer sie sind.*°

34 Vgl. Preisner et al. (2018).

35 Vgl. Cinamon & Rich (2002).

36 Vgl. Gerson (1986).

37 Vgl. Askari et al. (2010).

38 Vgl. Perry-Jenkins & Gerstel (2020).

39 Vgl. Padavic et al. (2020).

40 vgl. Cohen, 1987 und Thompson (1989).
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Heutige Forschung zeigt einen differenzierteren Blick
darauf, wie sehr sich Frauen und Manner mit ihrem Be-
ruf und ihrer Rolle im Haushalt identifizieren. Hierbei
klassifizierte ein Forscherteam fiinf verschiedene Ar-
chetypen von Paaren, wie Hausarbeit und Beruf inte-
griert werden konnen, wobei jeder dieser Archetypen
spezifische Vorteile und Herausforderungen mit sich
bringt. Jedes dieser Modelle ist auf die individuellen Be-
dirfnisse des Paares angepasst, sodass sich beide
Partner selbst entfalten und verwirklichen kénnen.*'

«  Das ,traditionelle” Paar. Dieses Paar entscheidet
sich dafiir, die Aufgaben fiir Beruf und Familie tra-
ditionell aufzuteilen. Der Mann nimmt hier traditio-
nell die Rolle des Versorgers ein und die Frau kiim-
mert sich primar um den Haushalt und die Erzie-
hung der Kinder — nicht, weil sie es miissen, son-
dern weil sie sich als solches in ihrer Rolle identifi-
zieren. Da bei diesem Modell die Rolle und Verant-
wortlichkeiten in der Partnerschaft voneinander ab-
gegrenzt sind, kann dies Konfliktpotenziale zwi-
schen Arbeit und Familie reduzieren.*? Nichtsdes-
totrotz muss erwahnt werden, dass nicht selten bei
den Frauen Unsicherheiten mitschwingen, da sie
von ihrem Partner finanziell abhangig sind.*3

= Das ,nicht-traditionelle” Paar: Hier ist es genau um-
gekehrt. Die Frau sieht sich eher in ihrer Rolle als
Hauptversorgerin und der Mann nimmt die Rolle an,
sich um den Haushalt und um die Kinder zu sorgen.
Diese Rollen werden angenommen, weil sich die
Partner durch diese Rolle selbst verwirklichen (,to
reinforce the partner’s sense of self”). Der nachhal-
tige Erfolg dieses Modells ist oft abhéngig davon,
inwieweit der Mann diese Rolle als Bedrohung fiir
seine Maskulinitat ansieht.**

= Das ,auslagernde” Paar. Bei diesem Partner-
schaftsmodel sehen beide Partner den Beruf als

41 Siehe hierzu Masteron et al. (2015) fiir eine ausfihrliche Erklarung der fiinf Archetypen.

42Vgl. Greenhaus & Beutell (1985).
43 Vgl. Gerson (1986).
44Vgl. Zuo & Tang (2000)
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das an, wodurch sie sich als gutes Familienmitglied
identifizieren. Es kann zum Beispiel sein, dass
beide Partner in einer Familie aufgewachsen sind,
die immer auf finanzielle Sicherheit gelegt hat. Es
kann auch sein, dass beide Partner Karriere ma-
chen, um der Familie in Zukunft ein sicheres Leben
zu bereiten. Ein Fokus auf Haushaltsarbeit und Kin-
dererziehung konnte diese Aussichten aufopfern.
Diese Aufgaben werden zu bezahlten Nannies oder
zu Familienmitgliedern, wie Eltern oder GroReltern,
»ausgelagert”.

»  Das ,Family-First“-Paar: Bei diesem Modell nehmen
sich beide Elternteile zum Grofteil den Aufgaben
rund um Haushalt und Kindererziehung an. Der Be-
ruf wird so gewahlt, dass sich beide auf das Fami-
lienleben konzentrieren kénnen.

o Das ,egalitdre” Paar: Bei diesem Paar haben beide
Partner dhnliche Vorstellungen zu Beruf, Haushalt
und Kindererziehung, wie sie ihre Rolle in der Fami-
lie sehen. Manner méchten, neben deren Bediirfnis,
Hauptversorger zu sein, starker in tagliche Hausar-
beiten inkludiert werden und Frauen streben an, ne-
ben der Hausarbeit, in der Herstellung finanzieller
Sicherheit der Familie involviert zu sein. Wahrend
sich beide Partner die Arbeit gleich aufteilen moch-
ten, besteht das Problem des ,having it all“. Es kann
sehr schwierig werden, sowohl den Anspriichen
des Arbeitslebens als auch der Erziehung gerecht
zu werden, was gerade dieses Modell fiir Work-Fa-
mily-Konflikte anfallig macht.

1.6 | DIE GLEICHSTELLUNG DER FRAU IN
EUROPA: EIN VERGLEICH MIT SCHWEDEN

Wie wirkt sich die historische Entwicklung sowie aktu-
elle Forschung zu Geschlechterrollen nun auf Deutsch-
land aus? Laut Gender-Equality-Index 2025 befindet
sich Deutschland knapp unter dem europdischen

45 Vgl. European Institute for Gender Equality (2025), S. 35.
46 Vgl. Eurostat (2025).
47Vgl. Buckwalter et al. (2019).
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Durchschnitt auf Platz 11.4° Der Index umfasst sechs
Kernbereiche (Arbeit, Geld, Wissen, Zeit, Macht und Ge-
sundheit), die im Index zusammengefasst werden. Von
insgesamt 100 Punkten, was vollige Gleichstellung zwi-
schen Mann und Frau bedeutet, weist Deutschland ei-
nen Wert von 63,2 Punkten auf. Schweden nimmt mit
73,7 Punkten den ersten Platz ein, gefolgt von Frank-
reich mit 73,4 Punkten und Danemark mit 71,8 Punkten.
Luxemburg ist mit 63,9 Punkten trotz einer Gender-Pay-
Gap von -0,9 % im Jahr 20234 - dass Frauen also im
Durchschnitt ein héheres Gehalt erhalten als Manner —
auf Platz 9.

Als Beispiel méchten wir uns die Gleichstellung der Frau
zwischen Schweden und Deutschland naher an-
schauen. Wenn wir Schweden und Deutschland heute
vergleichen, zeigen sich deutliche Unterschiede in der
Geschlechtergleichstellung, die bis in die vor-mittelalter-
liche Zeit zuriickgehen. Hier zeigt eine Studie*’ auf, dass
Méadchen und Jungen in Schweden seit der Wikingerzeit
dhnliche Bedingungen hinsichtlich Erndhrung und Ge-
sundheit hatten. In vielen anderen européaischen Regio-
nen weisen die Daten hingegen auf eine groRere Un-
gleichheit hin. Dies lasst die Vermutung zu, dass Frauen
in skandinavischen Gesellschaften in der historischen
Betrachtung einen vergleichsweise hohen sozialen Stel-
lenwert besalRen und dass ihnen mitunter auch andere
Aufgaben als die der Kindererziehung zukamen, auch
wenn von einer vollstdndigen Gleichberechtigung im
heutigen Sinne nicht gesprochen werden kann.

Bei einer Betrachtung des Status quo unterscheiden
sich beide Lander besonders hinsichtlich ihrer traditio-
nellen Ansicht von Rollenbildern, der Verteilung der
Care-Arbeit sowie staatlicher Unterstiitzung widerspie-
geln:

Erstens sind die traditionellen Rollenverstandnisse in
Deutschland im européischen Vergleich nach wie vor
starker ausgepragt. So stimmen laut Eurobarometer
2024 beispielsweise 51 % der Deutschen der Aussage
zu, dass das Familienleben leidet, wenn die Mutter einen
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Vollzeitjob hat, wohingegen in Schweden nur 28 % der
Befragten dies bestatigen.*® Die Aussage, dass Softski-
Ils, die oft Frauen zugeschrieben werden, wichtig sind,
um eine gute Fiihrungskraft zu sein, beantworteten dies
47 % der Deutschen, hingegen 83 % der Schweden.*®

Zweitens zeigt sich in Schweden eine gleichméRigere
Verteilung der Kinderbetreuung zwischen Miittern und
Vatern. Das Land fordert aktiv die Beteiligung von Man-
nern an der Elternzeit®, was zu einer hdheren Erwerbs-
beteiligung von Frauen und einer geringeren Benachtei-
ligung im Berufsleben fiihrt. Drittens spielt die staatlich
finanzierte Kinderbetreuung in Schweden eine zentrale
Rolle: Sie ist flichendeckend verfiigbar, qualitativ hoch-
wertig und kostengiinstig, wodurch Eltern nach der Ge-
burt des Kindes wieder schneller in den Beruf zuriick-
kehren und somit Beruf und Familie leichter vereinbaren
konnen. In Deutschland hingegen bestehen trotz Ver-
besserungen weiterhin strukturelle Unterschiede bei der
Verfligbarkeit und Finanzierung von Betreuungsplat-
zen%', was besonders Miitter haufiger zu Teilzeitarbeit
oder Erwerbspausen zwingt. Die Kosten fiir einen Kita-
platz in Deutschland sind stark abhangig von regionalen
Regelungen, dem Alter des Kindes, dem Einkommen der
Eltern und dem Betreuungsumfang.

Insgesamt ist die Geschlechtergleichstellung in Schwe-
den stérker institutionell verankert und gesellschaftlich
akzeptiert, wahrend Deutschland weiterhin mit den Fol-
gen traditioneller Rollenbilder und ungleicher Verteilung
familiarer Verantwortung ringt.

48 \gl. Eurobarometer (2024), S. 51.

49 Vgl. Eurobarometer (2024), S. 88.

50 Die Elternzeit ist in Schweden schon seit 1974 gesetzlich verankert und wurde seitdem kontinuierlich angepasst. Aktuell erhalten beide Eltern
gemeinsam 16 Monate (= 480 Tage) Elternzeit. Jeweils 90 Tage sind speziell fiir ein Elternteil, meist den Vater, reserviert und sind nicht auf das
andere Elternteil Ubertragbar. Die restlichen 300 Tage konnen frei und flexibel aufgeteilt werden.

51 Siehe auch dazu die Ubersicht zu Kosten der Kitaplétze nach Bundeland vom Institut der deutschen Wirtschaft (2024).
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2 | PROBLEMSTELLUNG,
ZIELSETZUNG UND VORGEHEN

2.1 | PROBLEMSTELLUNG UND
ZIELSETZUNG DER UNTERSUCHUNG

Frauen tibernehmen immer mehr Verantwortung in Fiih-
rungspositionen oder anderen Positionen in Familienun-
ternehmen und werden auch medial sichtbarer. Dieser
Trend ist positiv und das traditionelle Modell der
Primogenitur, wie dass der erstgeborene Sohn das Un-
ternehmen Gibernimmt, scheint abgeldst. Frauen sind je-
doch weiterhin in den Top-Fiihrungspositionen in Fami-
lienunternehmen unterreprasentiert® und Diskussionen
in spezifischen Netzwerken wie beispielsweise dem
Verband der Unternehmerinnen in Deutschland e. V.
(VDU) zeigen, dass noch viele grundlegende Fragestel-
lungen ungel6st sind. Fragen wie beispielsweise die in
der Vergangenheit ungeregelte Elternzeit fiir Organver-
treterinnen (Vorstandinnen einer AG bzw. Geschéftsfiih-
rerinnen einer GmbH) haben es weiblichen Nachfolgern
deutlich erschwert, den Weg in eine Fiihrungsposition
zu finden und sie zu motivieren, dass eine Unterneh-
mensnachfolge ihre Berufung sein konnte.5® Basierend
auf den bisher skizzierten besonderen Problemstellun-
gen fiir weibliche Nachfolgerinnen in Kombination mit
der allgemeinen Problematik einer riicklaufigen Nach-
folgebereitschaft in deutschen Familienunternehmen,
ist das Ziel dieser Untersuchung herauszufinden, wie
Mitglieder von Unternehmerfamilien der Entwicklung
von Tochtern bzw. Frauen in der Nachfolge derzeit be-
gegnen. Dabei mochten wir herausfinden, welche Fort-
schritte und Barrieren in der Unternehmensnachfolge
flr Tochter bestehen, um praktische Handlungsoptio-
nen fur Unternehmerinnen, dem Unternehmen und sei-
nen Stakeholdern sowie Politik und Gesellschaft abzu-
leiten. Die Studie untersucht somit folgende For-
schungsfragen:

52 Vgl. Allbright Stiftung (2024).

Wie erleben insbesondere die weiblichen Mitglie-
der von Unternehmerfamilien die Herausforde-
rungen in der Unternehmensnachfolge?

Inwieweit haben sich hierbei spezifische Denk-
und Handlungsmodelle innerhalb der Familien
verdndert — und wie lassen sich die gewonnenen
Ergebnisse in konkrete Handlungsempfehlungen
libersetzen?

2.2 | METHODIK UND SAMPLE

Um die Forschungsfragen zu beantworten, entwickelten
wir einen standardisierten Online-Fragebogen, welcher
erstmalig am 30.07.2025 und letztmalig am 21.11.2025
an die Mitglieder des Netzwerkes der WIFU-Stiftung so-
wie des Verbands der Unternehmerinnen in Deutsch-
land e. V. (VDU) per E-Mail gesendet wurde.>* Der Frage-
bogen umfasste insgesamt sieben Teile zu relevanten
Themen in diesem Feld:

Nachfolgesituation im Unternehmen
Einstellung zu weiblicher Nachfolge

Erziehung und Vorbereitung auf die Nachfolge,
Herausforderungen fiir Nachfolgerinnen
Unterstiitzende MaBnahmen und Best Prac-
tices,

Ausblick und personliche Erfahrungen
Allgemeine Angaben zu Person, Unternehmen
und der Familie.

aronN=

N o

Wahrend einige Fragen nur eine einzelne Antwort zulie-
Ren, konnten andere durch Mehrfachnennungen beant-
wortet werden. Dariiber hinaus boten offene Fragen den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Mdglichkeit, ihre
eigene Perspektive darzulegen. Insgesamt ergibt sich
daraus ein Datensatz, der liberwiegend quantitative

53 Die Initiative ,Stayonboard” setzte sich fiir eine rechtssichere Moglichkeit ein, Organmitgliedern (z.B. Vorsténdinnen einer AG oder Geschéftsfiih-
rerinnen einer GmbH) eine temporére Auszeit fir Elternzeit oder vergleichbare Anldsse zu ermdglichen. Hintergrund war, dass Organmitglieder
bislang keinen gesetzlichen Anspruch auf Elternzeit hatten, da sie nicht als Arbeitnehmerinnen gelten. Mit dem Zweiten Filhrungspositionengesetz
(FUPoG Il) wurden 2021 gesetzliche Regelungen geschaffen, die ein voriibergehendes Ruhen des Mandats mit anschlieBender Wiederbestellung
ermoglichen. Damit wurde erstmals eine formalisierte Auszeitoption fiir Organmitglieder im Gesellschaftsrecht verankert.

54 An dieser Stelle mochten wir uns sehr herzliche fir die Unterstiitzung des Verbands der Unternehmerinnen VDU bei der Gewinnung von Teilneh-
merinnen an der Studie und insbesondere bei der Prasidentin Christina Puello und der Geschéftsfiihrerin Evelyne de Gruyter bedanken.
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Daten mit ergdanzenden qualitativen Informationen kom-
biniert.

Insgesamt haben 266 Mitglieder aus Unternehmerfami-
lien den Fragebogen beantwortet. Wie Abbildung 1
zeigt, spiegeln die Antworten iberwiegend die Perspek-
tive weiblicher Teilnehmer wider: 83 % der Befragten wa-
ren weiblich, 17 % maénnlich. Wichtig zu erwdhnen ist,
dass die Teilnehmer nicht verpflichtet waren, jede Frage
zu beantworten, um auf die nachste Frage weitergeleitet
zu werden. Unser Ziel war es dabei, so viele mogliche
Antworten der Teilnehmer zu erhalten, ohne dass wir vo-
rausgesetzt haben, dass sie jede Frage verpflichtend be-
antworten missen. Daher ergeben sich je Frage eine un-
terschiedliche Anzahl von Teilnehmern. Die Anzahl der
Teilnehmer pro Frage kann den Graphen entnommen
werden. Die Daten wurden statistisch ausgewertet. Zur

2 | PROBLEMSTELLUNG, ZIELSETZUNG UND VORGEHEN

Priifung statistischer Signifikanzen wurde ein beidseiti-
ger t-Test fir unabhangige Stichproben durchgefiihrt.
Die Signifikanztests konzentrierten sich insbesondere
auf die Fragestellung, inwieweit das Geschlecht (oder
das Alter) der Teilnehmenden einen signifikanten Ein-
fluss auf die gegebenen Antworten hat.

Die erhobenen Daten wurden zunédchst deskriptiv analy-
siert, inferenzstatistisch auf Signifikanzen gepriift und
in den Kontext aktueller Literatur und der Forschungs-
und Praxiserfahrung des WIFU gesetzt. Erste Ergeb-
nisse der Studie wurden bereits an der ,she succeeds”-
Nachfolgekonferenz 2025 vorgestellt und stielen bei
den Teilnehmerinnen auf positive Resonanz und rege
Diskussion.

n=266
M Frauen M Manner

Abbildung 1: Befragte nach Geschlecht

17




3 | DESKRIPTIVE ERGEBNISSE DER
UNTERSUCHUNG

Das folgende Kapitel stellt die Auswertung der Ergeb-
nisse unserer Befragung dar und bettet diese in die ak-
tuelle Forschung zu diesem Themenfeld ein. Hierbei
werden Erklarungsansatze mit einbezogen, die sich aus
der Forschungs- und Praxiserfahrung des WIFU erge-
ben. Zunachst zeigen wir die Ergebnisse unserer de-
skriptiven Analyse auf, die Aufschluss dariiber geben,
dass das Thema, neben der historischen Betrachtung,
nur durch das Zusammenspiel individueller, familidrer
und institutioneller Griinde verstanden werden kann. Wir
gehen in diesem Zusammenhang auf qualitative Daten
ein, welche wir durch unseren Fragebogen erfassen
konnten. Dadurch wird nicht nur ein Blick auf quantita-
tive Ergebnisse maoglich, sondern auch hinter die Ober-
flache und die bei Nachfolgerinnen spezifischen Dyna-
miken.

3.1 | AKTUELLE SITUATION DER
UNTERNEHMENSNACHFOLGE IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

Abbildung 2 zeigt, dass die Befragten unserer Studie mit
56 % das familieninterne Nachfolgemodell anstreben
und/oder umsetzen. Uberraschend ist, dass nur 8 % ei-
nen externen Nachfolger in Betracht ziehen und nur 5 %
die Nachfolge durch einen Verkauf an einen externen
Nachfolger umsetzen. 16 % der Familienunternehmen
sehen ein gemischtes Modell als beste Wahl. Wir ver-
stehen darunter eine Kombination aus familieninterner
Nachfolge® und einem familienexternen Management.
Das gemischte Modell stellt eine bereits vielfach prakti-
zierte Losung dar, die es Tochtern ermdglicht, die Unter-
nehmensnachfolge mit der Mutterrolle zu vereinbaren
und dadurch die entstehende Doppelbelastung zu redu-
zieren. Kombinieren wir die Antworten zur familieninter-
nen Nachfolge und dem gemischten Modell, ergibt sich,
dassin 72 % der Unternehmensnachfolgen Familienmit-
glieder beteiligt sind oder zukiinftig werden sollen. Ne-
ben dem Trend einer familienexternen Nachfolge im
Management oder dem Verkauf des Familienunterneh-
mens, gelten Nachkommen aus der Unternehmerfami-

55 Vgl. Meier, Riisen & Portz (2025).
56 Vgl. Groth, Riisen & von Schlippe (2020).

lie somit weiterhin als wichtigste Ressource fiir die Fort-
fihrung des Unternehmens.

Der offenbar ungebrochen hohe Wille, das Unternehmen
in die nachste Generation zu Uberfiihren, was in unse-
rem Verstandnis den Wesenskern des Familienunter-
nehmens darstellt, fiihrt zu der unbedingten Notwendig-
keit, einerseits geeignete Nachfolger und Nachfolgerin-
nen fiir das Familienunternehmen zu finden und gezielt
auszubilden. Anderseits wird deutlich, dass fiir die spe-
zifische Situation einer weiblichen Nachfolgesituation
ein grundsatzliches Umdenken systemimmanent ange-
zeigt ist. Der WIFU-Leitfaden zur langfristigen Planung
und Gestaltung von Nachfolgeprozessen in Familienun-
ternehmen fasst die knapp 30-jahrige Forschung zu den
typischen innerfamiliaren Dynamiken in diesem Kontext
zusammen. % Im Kern begriindet sich das sogenannte
,Transgenerationale Moment“ eines Familienunterneh-
mens durch den unbedingten Willen der involvierten Fa-
milienmitglieder, dieses weiterzufiihren, durch eine
starke emotionale Bindung an die Mitarbeitenden, Kun-
den und Lieferanten sowie ein ausgepragtes Verantwor-
tungsgefiihl fir das Lebenswerk der Vorgangergenera-
tion(en). Dieses gelebte Selbstverstandnis kann als eine
Art innerer ,Code” verstanden werden, der die unterneh-
merische Kontinuitat sichert, die Unternehmenswerte
und -kultur bewahrt und Loyalitat und Kontrolle iiber das
unternehmerische Vermogen gewabhrleistet. Hieraus re-
sultiert ein ausgepragtes generationeniibergreifendes
Verantwortungsbewusstsein, das auf nachhaltige, ,en-
kelfahige" Losungen ausgerichtet ist und kurzfristig at-
traktiven, jedoch potenziell folgenreichen Verkaufsan-
geboten entgegenwirkt. Eine leichtfertige VerdauRerung
des Unternehmens zur unmittelbaren Vermdgensreali-
sierung tritt dadurch in den Hintergrund.
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3 | DESKRIPTIVE ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

Familieninterne Nachfolge
Gemischtes Modell

Noch nicht entschieden

Externe Nachfolge durch Fremdmanagement 8
bei Erhalt des Familienbesitzes

Externe Nachfolge durch Verkauf 5%

n=222

Abbildung 2: Welches Nachfolgemodell wird/wurde in lhrem Unternehmen angestrebt oder umgesetzt?

Auf den ersten Blick zeichnen die Ergebnisse zur fami-
lieninternen Nachfolge ein sehr positives Bild: Abbil-
dung 3 ist zu entnehmen, dass 47 % der Befragten an-
geben, dass ausschlieflich Téchter als potenzielle
Nachfolgerinnen in Betracht kommen, weitere 38 % se-
hen sowohl Téchter als auch Séhne als mogliche Nach-
folgepersonen, wahrend nur 6 % ausschliellich Schne
nennen. Diese Verteilung kénnte zunachst als Hinweis
auf eine weitgehende Gleichstellung oder sogar eine Be-
vorzugung von Tochtern in der Nachfolge interpretiert
werden. Es konnten keine statistisch signifikanten ge-
schlechtsspezifischen Unterschiede festgestellt wer-
den. Gleichzeitig ist aufféllig, dass nur 125 Teilneh-
mende die Frage liberhaupt beantwortet haben.

Bei genauerer Betrachtung relativiert sich dieser Ein-
druck. Entscheidend fiir die Interpretation ist die Ge-
schwisterkonstellation in den Unternehmerfamilien.
Wie Abbildung 4 zeigt, hat rund ein Drittel der Befragten
(33 %) ausschlieBlich Kinder eines Geschlechts. In die-
sen Fallen — etwa bei Familien mit nur einer Tochter -
stellt sich die Frage einer geschlechtsspezifischen Aus-
wahl oder unterschiedlichen Vorbereitung faktisch
nicht. Die Nennung ,nur Tochter kommen in Betracht”
kann hier weniger Ausdruck einer bewussten Praferenz
fiir Tochter sein, sondern vielmehr das Ergebnis fehlen-
der Alternativen. Wahrend 49 % der Befragten angeben,
Tochter und Sohne in der Nachfolge im Wesentlichen

gleich zu behandeln, zeigt sich jedoch, dass ge-
schlechtsspezifische Unterschiede nicht vollstandig
verschwunden sind: 11 % berichten von leichten Unter-
schieden in der Behandlung von Téchtern und Séhnen,
und weitere 6 % sehen sogar klare Unterschiede in der
Nachfolgevorbereitung. Es konnten auch hier keine sta-
tistisch signifikanten geschlechtsspezifischen Unter-
schiede festgestellt werden.

Insgesamt deutet dies darauf hin, dass die scheinbar
starke Beriicksichtigung von Téchtern als Nachfolgerin-
nen zumindest teilweise ein struktureller Effekt der Fa-
milienzusammensetzung ist. Die Ergebnisse lassen da-
her weniger Riickschliisse auf eine grundsatzlich ge-
schlechtsneutrale oder -gerechte Nachfolgepraxis zu,
sondern miissen im Kontext begrenzter Auswahimdog-
lichkeiten und bestehender, teils subtiler Unterschiede
in der Nachfolgevorbereitung interpretiert werden.%”

57 Zukiinftige Forschungen sollten der Frage nachgehen, inwieweit die Geschwisterkonstellation die Auswahl eines Nachfolgers oder Nachfolgerin

beinflusst.
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3 | DESKRIPTIVE ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

Nur Tochter kommen in Betracht CI&A

Sowohl Séhne als auch Tochter

0,
kommen in Betracht 38 %

Nur S6hne kommen in Betracht &3

n = 125; Mehrfachnennung moglich

Abbildung 3: Wer kommt als Nachfolger in Betracht?

Trifft nicht zu (z. B. nur Kinder

eines Geschlechts) S3%

Nein, im Wesentlichen gleich @R

Ja, etwas unterschiedlich @hEA

Ja, deutlich unterschiedlich {3

n=192

Abweichungen von 100 %
ergeben sich durch Rundungen.

Abbildung 4: Werden/wurden Toéchter und Sohne in lhrer Familie unterschiedlich auf eine mogliche Nachfolge vor-

bereitet?

Nichtsdestotrotz zeigt unser Datensatz ein grundsatz-
lich positives Bild zur Gleichberechtigung von Sohnen
und Téchtern in der Nachfolge. So zeigt sich anhand von
Abbildung 5, dass die Position in der Geschwisterreihe
(7 %) und das Geschlecht (4 %) als unwichtigere Krite-
rien angesehen werden, nach denen ein Nachfolger
oder eine Nachfolgerin ausgewahlt werden. Personli-
ches Interesse und Engagement (78 %), fachliche

Qualifikationen (73 %), Fihrungserfahrung auBerhalb
des Familienunternehmens (32 %), sowie Akzeptanz
durch Mitarbeitende und Kundschaft (22 %) sind die
wichtigsten Kriterien fiir die Auswahl der Nachfolgen-
den. Es konnten keine statistisch signifikanten ge-
schlechtsspezifischen Unterschiede festgestellt wer-
den.
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3 | DESKRIPTIVE ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

Personliches Interesse und Engagement (@]

Fachliche Qualifikation &RA

Fiihrungserfahrung auBerhalb

des Familienunternehmens =2

Akzeptanz durch Mitarbeitende 22
und Kundschaft

%
Sonstiges @]

Familidre Situation (Partner/in, Kinder) (@il

~

°
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Position der Geschwisterreihe

@
S
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Geschlecht

n = 196; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 5: Welche der folgenden Kriterien sind/waren bei der Auswahl des Nachfolgers/der Nachfolgerin am

wichtigsten?

Aus Abbildung 6 kann entnommen werden, dass insge-
samt 69 % (voll und eher) zustimmen, dass die Primoge-
nitur in der Unternehmensnachfolge keine Rolle mehr
spielt. 13 % sind hierzu unentschlossen und insgesamt
18 % lehnen dieser Aussage (eher oder tiberhaupt nicht)
ab. Anders ausgedriickt sagen immerhin noch knapp
ein Fiinftel der Befragten, dass die ,automatische Nach-
folge” des altesten Sohnes immer noch eine Rolle spielt.
Es konnten keine statistisch signifikanten geschlechts-
spezifischen Unterschiede festgestellt werden.

In vorherigen Kapiteln wurde aufzeigt, dass die Rolle der
Frau in der Gesellschaft durch die Historie gepragt
wurde und Tochter mittlerweile ein wesentliches Poten-
zial in der Unternehmensnachfolge darstellen konnten
- wenn man sie denn friih genug in Nachfolgeliberle-
gungen involviert und entsprechend sozialisiert. Dies
setzt allerdings eine zweifelsfreie innerfamilidre Offen-
heit gegeniiber Tochtern als Nachfolgerinnen voraus.

Die Erfahrungen aus unserer Veranstaltungsreihe Fo-
rum Familienunternehmen zum Thema Tochter in der
Nachfolge® zeigen allerdings, dass sich die Bevorzu-
gung von mannlichen Nachfolgern in einigen Fallen
nach wie vor halt. Die folgende Aussage einer Stu-
dienteilnehmerin fasst diese Problematik punktgenau
zusammen:

JLeider sind nach wie vor die patriarchalen Struktu-
ren sehr deutlich zu spiiren, die es weiblichen Nach-
folgerinnen schwerer machen - inshesondere, wenn
die Nachfolgerinnen sich auch dazu entscheiden,
Miitter zu werden.”

58 Seit 2009 fanden in diesem Format 13 Veranstaltungen statt an denen 191 Teilnehmerinnen offen tber ihre Erfahrungen innerhalb ihrer Unterneh-
merfamilie sowie im Umfeld des Familienunternehmens offen berichteten.
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Stimme voll zu
Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme Uberhaupt
nicht zu

n=195

Abbildung 6: Abstimmung zu der Aussage ,Die Primogenitur (automatische Nachfolge des &ltesten Sohnes) spielt

in unserer Familie keine Rolle mehr

3.2 | CHANCENGLEICHHEIT DER
UNTERNEHMENSNACHFOLGE VON
TOCHTERN UND SOHNEN

Wie hat sich die Einstellung zu Tochtern in der Nach-
folge in den letzten 10-15 Jahren verandert? Auf der ei-
nen Seite scheint es so zu sein, dass immer mehr Téch-
ter Verantwortung in Fiihrung und Eigentum in Familien-
unternehmen zu Ubernehmen. Unsere Daten zeigen al-
lerdings ebenfalls, dass dies nicht gleichzeitig bedeutet,
dass vollstandige Chancengleichheit existiert. Abbil-
dung 7 zeigt die Einsch&tzung der Befragten zur Frage,
ob sich die Einstellung zu Téchtern in der Unterneh-
mensnachfolge in den letzten 10-15 Jahren verandert
hat, getrennt nach Frauen und Méannern. 43 % der Méan-
ner geben an, dass die Einstellung deutlich positiver

geworden ist, wahrend dieser Anteil bei den Frauen mit
25 % geringer ausfallt. Auch die Antwort ,etwas positi-
ver geworden’ wird haufiger von Ménnern (25 %) als von
Frauen (12 %) genannt. Insgesamt nehmen Manner so-
mit hdufiger eine positive Entwicklung wahr. Demgegen-
Uiber geben 45 % der Frauen an, dass es keine wesentli-
che Veranderung gegeben habe, wahrend dieser Anteil
bei den Mannern mit 28 % niedriger liegt. Negative Ein-
schatzungen sind bei beiden Geschlechtern selten und
liegen jeweils bei 3 %. Zudem geben 16 % der Frauen an,
die Entwicklung nicht beurteilen zu konnen, wahrend
dieser Anteil bei den Ménnern lediglich 3 % betragt.

Unsere statistische Analyse zeigt, dass das Geschlecht
der Teilnehmenden einen signifikanten Einfluss auf die
Einschatzung der Verdanderung der Einstellung zu Téch-
tern in der Unternehmensnachfolge hat.
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25%
Ja, deutlich positiver geworden
43 %
12%

Ja, etwas positiver geworden
25%

45%
28 %

[ KR
[ KRS

16 %

3%

Keine wesentliche Veranderung

Eher negativer geworden

Kann ich nicht beurteilen

n=194
B Frauen M Manner

Abbildung 7: Hat sich die Einstellung zu Tochtern in der Nachfolge in lhrer Familie in den letzten 10-15 Jahren ver-
andert? Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmaglichkeiten

Es liegt also noch vieles im Argen, was durch Abbildung
8a und 8b unterstrichen wird. 66 % der Befragten geben
an, dass sie die Chancengleichheit von Tochtern und
Sohnen als liberwiegend gleich ansehen, wahrend 23 %
sagen, dass sie die Chancengleichheit als eher bis sehr
ungleich wahrnehmen (siehe Abbildung 8a). Abbildung
8b zeigt genauer, dass diese Chancenungleichheit vor
allem zum Nachteil der Téchter existiert. Von den 23 %
Befragten, die die Chancengleichheit als eher bis sehr
ungleich wahrnehmen, sehen nur 3 % Tochter im Vorteil,
wohingegen 20 % Soéhne im Vorteil sehen. Es konnten
keine statistisch signifikanten geschlechtsspezifischen
Unterschiede festgestellt werden.

Diese Diskrepanz kann mehrere Ursachen haben: Zum
einen bestehen mdoglicherweise traditionelle Rollenbil-
der und Erwartungen, die Sohne als ,natiirliche” Nach-
folger sehen. Zum anderen kdnnte die unterschiedliche
Wahrnehmung von Fahigkeiten oder Engagement inner-
halb der Familie eine Rolle spielen. Auch Faktoren wie
FamiliengroRe oder das Vorhandensein von Briidern
versus Einzelkindstatus kénnen die Chancenwahrneh-
mung beeinflussen, was darauf hinweist, dass positive
Entwicklungen der Einbindung von Tochtern in der
Nachfolgeplanung nicht automatisch zu vollstandiger
Chancengleichheit fiihren. Wir gehen auf die Griinde
dieser Ergebnisse in den nachsten Kapiteln naher ein.
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Vollstédndig bis iiberwiegend 5
y 66 %
gleiche Chancen

Eher ungleiche bis sehr ungleiche Chancen @&EA

Kann ich nicht beurteilen @A

n =195

Abbildung 8a: Wie schatzen Sie die Chancengleichheit fiir Tochter und Séhne bei der Nachfolge in lhrem Familien-
unternehmen ein?

Vollsténdig bis iiberwiegend 5
.
gleiche Chancen

3%
Eher ungleiche bis sehr ungleiche Chancen .

Kann ich nicht beurteilen @REA

n=195
B Tochter im Vorteil M Soéhne im Vorteil W Total

Abbildung 8b: Chancengleichheit von den Teilnehmern, die eher ungleiche bis sehr ungleiche Chancen zwischen
Tochtern und S6hnen sehen
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3.3 | ERZIEHUNG UND VORBEREITUNG AUF
DIE NACHFOLGE

Um nachzuvollziehen, wieso Tochter zwar verstarkt in
den Nachfolgeprozess inkludiert werden, aber immer
noch 45 % der Frauen sowie 28 % der Manner angeben,
dass sie keine wesentliche Veranderung sehen kdnnen,
lohnt sich ein Blick auf die Frage: Wie wurde die Nach-
folge im Familienunternehmen thematisiert und wie
wurden weibliche Familienmitglieder in den Prozess
miteingebunden?

Hierbei zeigt Abbildung 9 eindriicklich, dass das Thema
Nachfolge bei 56 % der Befragten offen thematisiert
wurde, es aber immer noch Tabuthemen gibt (20 %), das
Thema sogar weitestgehend vermieden wird (11 %)
oder nur nach Bedarf thematisiert wird (9 %). Z&hlt man
diese Anzahl zusammen, kommt man auf 40 % der Be-
fragten, bei denen das Thema Nachfolge nur unzu-
reichend thematisiert wird oder wurde. Unsere Erkennt-
nisse an der WIFU-Stiftung zeigen auf, wie wichtig es ist,
dass Tochter von klein auf an das Thema Nachfolge her-
angezogen werden — ohne Druck und Zwang, aber im-
mer mal wieder. Dabei spielt es ebenso eine gro3e Rolle,
wie TOchter sozialisiert werden. Bereits wahrend des
Aufwachsens von Séhnen und Téchtern werden erste
richtungsweisende Impulse fiir oder gegen eine innerfa-
milidre Unternehmensnachfolge gesetzt. Diese ergeben
sich etwa aus dem alltaglichen Erleben unternehmeri-
scher Tatigkeit, aus expliziten Erwartungen an eine spa-
tere Ubernahme oder aus einer bewussten Distanzie-
rung vom Unternehmen, indem den Kindern signalisiert
wird, eigene Lebens- und Berufswege zu verfolgen.® Es
konnten keine statistisch signifikanten geschlechtsspe-
zifischen Unterschiede festgestellt werden.

Unsere Erkenntnisse zeigen, dass Tochter heute nicht
mehr systematisch von unternehmensbezogenen Er-
fahrungen ausgeschlossen werden, etwa indem nur
Sohne friihzeitig in den Betrieb eingebunden werden.
Dennoch wirken geschlechtsspezifische Erwartungen

59 Risen & Nadler (2022).
60 Riisen & Nadler (2022).
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haufig auf subtilere Weise fort. Insbesondere fiir heran-
wachsende Tochter stellt sich die Frage, welche Rolle
ihnen im Familienunternehmen zugeschrieben wird: die
einer ambitionierten potenziellen Nachfolgerin oder
jene einer Frau, die vor allem familidre Kontinuitat si-
chert. Sofern beide Rollen miteinander vereinbar er-
scheinen sollen, bleibt oftmals unklar, wie diese Verein-
barkeit konkret ausgestaltet werden kann. Die Ausei-
nandersetzung mit dem eigenen Selbstverstandnis, den
personlichen Lebensentwiirfen sowie den Erwartungen
des familiaren und betrieblichen Umfelds erfordert Zeit,
Offenheit und mitunter auch externe Unterstiitzung, um
widerspriichliche Anforderungen reflektieren und ein-
ordnen zu kénnen. 60

Abbildung 9 verdeutlicht somit die Notwendigkeit ge-
zielter Strategien, um Nachfolgegesprache in Familien-
unternehmen zu foérdern. Friihzeitige, strukturierte Ge-
sprache und die Einbindung aller Generationen kénnen
dazu beitragen, Unsicherheiten zu verringern und eine
reibungslose Ubergabe zu gewéhrleisten - fiir Séhne
als auch Tochter.

Wir ordnen diese Ergebnisse dahingehend ein, dass sich
der Wertewandel in Familienunternehmen schrittweise
und generationenabhéangig vollzieht und formale Offen-
heit gegeniiber Tochtern als Nachfolgerinnen zwar zu-
nimmt, implizite Erwartungen, familiale Narrative und
emotionale Dynamiken jedoch weiterhin maRgeblich
beeinflussen, ob Tochter tatsachlich als gleichwertige
Nachfolgeoption wahrgenommen und in konkrete
Nachfolgeentscheidungen einbezogen werden. Unsere
Clusteranalyse in Kapitel 4 gibt Aufschluss lber zwei
verschiedene Typen von Unternehmerfamilien, die der
Nachfolge von Téchtern unterschiedlich begegnen.
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Ja, sehr offen und transparent ELE3

Eher ja, aber mit gewissen Tabus 4R

Nein, das Thema wurde

o
weitgehend vermieden i

Eher nicht, nur bei dringendem Bedarf (&R

Weil nicht 3%

n=216

Abbildung 9: Wurde das Thema Nachfolge in Ihrer Familie friihzeitig und offen thematisiert?

3.4 | HERAUSFORDERUNGEN FUR
NACHFOLGERINNEN

Herausforderungen allgemein: Mit welchen Herausfor-
derungen haben Tochter in der Nachfolge zu kdmpfen?
Was hindert sie darin, eine Nachfolge anzugehen bzw.
was belastet ihre aktuelle Position als Unternehmens-
nachfolgerin? Abbildung 10 zeigt, welche spezifischen
Herausforderungen aus Sicht der Befragten fiir Tochter
in der Unternehmensnachfolge bestehen. Mit 81 % wird
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie mit deutlichem
Abstand am haufigsten genannt und unterstreicht, dass
die Doppelrolle aus unternehmerischer Verantwortung
und familidgren Verpflichtungen als zentrale Hiirde wahr-
genommen wird. An zweiter Stelle stehen partner-
schaftliche Herausforderungen (53 %). 42 % der Befrag-
ten sehen branchenspezifische Hiirden (z. B. in ménner-
dominierten Branchen) als drittgroRte Herausforderung
an.

Die folgenden Zitate von Nachfolgerinnen verdeutlichen
eindriicklich, welchen Einfluss ihre Doppelrolle auf ihre
Entscheidung hinsichtlich ihrer Rolle im Familienunter-
nehmen hatte:

JIch kann einer Frau, die Kinder haben mochte, nur
raten, sich nicht fiir eine Rolle als Alleingeschifts-
fiihrung zu entscheiden, da das aus meiner Sicht der
Versuch einer Quadratur des Kreises ist. Als Mutter
- insbesondere Mutter mehrerer Kinder — kann das
Ausfiillen der Rolle aus meiner Sicht nur gelingen,
wenn es eine gute Vertretungsregelung innerhalb der
Geschaftsfiihrung gibt, die eine reduzierte Arbeits-
zeit vor allem in den jeweils ersten Lebensjahren der
Kinder ermaglicht.”

»Ich habe die Geschaftsfiihrungsrolle verlassen, weil
ich sie fiir mich insbesondere zeitlich nicht mit der
Mutterrolle verbinden konnte und mir die Mutterrolle
wichtiger war. Ich habe mir drei Kinder gewiinscht.
Daher habe ich mich in die weniger zeitaufwendige
Rolle als Aufsichtsratsmitglied zuriickgezogen und
die Geschiftsfiihrung wurde durch Fremdgeschafts-
fiihrer besetzt.”

Weitere relevante Faktoren sind fehlende Rollenvorbil-
der (31 %) sowie Standortfaktoren, wie etwa die Rick-
kehr in landliche Regionen (30 %). Auch die Akzeptanz
durch die Belegschaft oder Fiihrungskrafte wurde von
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29 % der Befragten als Herausforderung genannt. Eine
geringere, aber dennoch relevante Bedeutung kommt
der Akzeptanz durch Kunden oder Geschéaftspartner so-
wie der Akzeptanz innerhalb der Familie zu, die jeweils
von 22 % der Befragten genannt wurden. Sonstige
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Herausforderungen wurden von 8 % der Teilnehmenden
angegeben. Es konnten keine statistisch signifikanten
geschlechtsspezifischen Unterschiede festgestellt wer-
den, auler bei ,branchenspezifischen Hiirden”. Hier se-
hen Frauen groRere Hiirden als Manner.

Vereinbarkeit von Beruf und Familie i3

Partnerschaftliche Herausforderungen (EXRS

Branchenspezifische Hiirden 42
(z. B. in ma@nnerdominierten Branchen)

Fehlende Rollenvorbilder iR

Standortfaktoren 30 %
(z. B. Riickkehr in ldndliche Region) &
Akzeptanz durch 29

Belegschaft / Fiihrungskréfte
Akzeptanz durch 22

Kunden / Geschéaftspartner

Akzeptanz innerhalb der Familie (@&

-]

3
O o o o o
oF oy of -5

Sonstiges

n = 178; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 10: Welche der folgenden Herausforderungen sehen Sie speziell fiir Tochter in der Nachfolge?

Doch was genau sind die Treiber, wieso die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie Téchtern in der Nachfolge
haufig zur Last fallt? Anhand von Abbildung 11 zeigt
sich, dass 79 % der Befragten vor allem die zeitliche Be-
lastung der Fiihrungsposition als Treiber sehen, was auf
die hohe Arbeitsintensitat und die Anforderungen an
permanente Verfiigbarkeit in der Unternehmensfiihrung
hinweist. An zweiter Stelle folgt die Kinderbetreuung
(61 %), das familidre Sorgearbeit weiterhin eine zentrale
Rolle spielt und nur begrenzt mit unternehmerischer
Verantwortung vereinbar erscheint. Mehr als die Halfte
der Befragten (52 %) sehen zudem Schwangerschaft
und Elternzeit als wesentliche Herausforderung an, was

auf bestehende Spannungen zwischen biologischen
bzw. familidren Lebensphasen und den Anforderungen
einer Nachfolgeposition schliellen lasst. Weniger stark,
aber dennoch nennenswert, werden die mangelnde Un-
terstiitzung durch den Partner (35 %), die Erwartungs-
haltung der Familie (29 %) sowie fehlende flexible Ar-
beitsmodelle (18 %) genannt.

Es konnten keine statistisch signifikanten geschlechts-
spezifischen Unterschiede festgestellt werden, auler
bei ,Erwartungshaltung der Familie”. Hier sehen Frauen
groRere Hiirden als Manner.
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Zeitliche Belastung der Fiihrungsposition @&EA

Kinderbetreuung  (CILEA

Schwangerschaft und Elternzeit EY&3

Mangelnde Unterstiitzung durch

den Partner 29

Erwartungshaltung der Familie @R

Fehlende flexible Arbeitsmodelle @ERA

Sonstiges @&

n = 178; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 11: Welche Aspekte der Vereinbarkeit von Familie und Unternehmensfiihrung sehen Sie als besonders

herausfordernd fiir Nachfolgerinnen?

Herausforderungen in der Partnerschaft: Eine vertiefte
Betrachtung der partnerschaftlichen Herausforderun-
gen fiir Tochter in der Nachfolge zeigt, dass die zu-
grunde liegenden Dynamiken zwischen Nachfolgerin-
nen und ihren Partnern einen erheblichen Einfluss auf
die Ausgestaltung und Wahrnehmung der Nachfolgerin-
nenrolle haben konnen. Partnerschaftliche Aspekte wir-
ken dabei haufig indirekt, entfalten jedoch eine hohe
strukturelle Relevanz fiir Entscheidungsprozesse und
Lebensentwiirfe der Nachfolgerinnen.

So zeigt sich beispielsweise in Abbildung 12a%’, dass
insgesamt 64 % (28 % + 36 %) der Aussage voll bzw.
eher zustimmen, dass die Vereinbarkeit der Rolle der
Nachfolgerin mit der Karriere ihres Partners eine Her-
ausforderung darstellt. Dieses Problem kommt nicht
von irgendwo her, sondern lasst sich anhand von aktu-
eller Literatur erkldren. Wie in Kapitel 1.5 zeigt sich hier-
bei eine Partnerschaft nach ,egalitirem Prinzip“2. In
diesem Spannungsfeld stellen sich schnell grundle-
gende Fragen der Lebensgestaltung: Wer richtet seine
beruflichen Entscheidungen nach wem? Wo soll der

61 Diese Frage war eine Filterfrage nur fiir Tochter.
62 Masteron et al. (2015).

gemeinsame Lebensmittelpunkt liegen - in der landli-
chen Region, in der das Familienunternehmen verankert
ist, oder in einer urbanen Umgebung, die dem Partner
bessere Karrierechancen bietet? Kompromissfindun-
gen, die in Partnerschaften lblicherweise eine zentrale
Grundlage des Zusammenlebens darstellen, werden un-
ter diesen Bedingungen zunehmend komplex. Denn
Nachfolgerinnen miissen beriicksichtigen, dass person-
liche Kompromisse dort an ihre Grenzen stoen, wo sie
die langfristige Stabilitdt und Wettbewerbsfahigkeit des
Familienunternehmens gefdahrden konnten. In vielen
Fallen nimmt das Unternehmen daher eine prioritare
Rolle ein. Vor diesem Hintergrund stehen Nachfolgerin-
nen vor der anspruchsvollen Aufgabe, ihr Leben so zu
gestalten, dass sowohl eine erfiillte Partnerschaft als
auch die erfolgreiche Fihrung des Familienunterneh-
mens maglich bleiben. Die Frage lautet nicht nur, wie die
individuelle Entfaltung fiir beide Partner gelingen kann,
sondern auch, wie diese mit den strukturellen Anforde-
rungen der Unternehmensnachfolge in Einklang ge-
bracht werden kann. Viele Nachfolgerinne kdnnten sich
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also die Frage stellen: Wie kann ich mein Leben gestal-
ten, dass das Familienunternehmen erfolgreich in die
Zukunft gefiihrt wird und gleichzeitig eine gliickliche
Partnerschaft fiihren, wo sich jeder entfalten kann?
Aber es gibt auch positive Beispiele. So schrieben zwei
Nachfolgerinnen:

»ich habe immer auf mein Bauchgefiihl gehort und
bin — Gott sei Dank — mit einem groBen Selbstver-
trauen auf die Welt gekommen. Ich habe gute Rat-
geber auBerhalb der Firma und sehr gute Freundin-
nen in gleicher Rolle. Ich wurde zudem sehr stark
unterstiitzt von meinem Mann, der mich berat und
unterstiitzt, wo es notig ist.”

»1. Die komplette Unterstiitzung meines Vaters
(mein Vorbild) [hat mir geholfen, die Rolle als
Nachfolgerin erfolgreich auszufiillen] und 2. mein
Mann, der seinen Beruf, auf meinen Wunsch hin, an
den Nagel gehangt hat und nach der Geburt unse-
res zweiten Kindes mit in den Betrieb als Angestell-
ter eingestiegen ist."63
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Einen Partner zu finden, der bereit ist, eigene Karrie-
reambitionen zumindest zeitweise zuriickzustellen
kann und akzeptiert, dass das Familienunternehmen ei-
nen zentralen Bestandteil im Leben der Nachfolgerin
einnimmt, stellt dabei eine besondere Herausforderung
dar. Solche Partnerschaften erfordern ein hohes Mal}
an Verstandnis, Flexibilitdt und Reflexionsbereitschaft
auf beiden Seiten, wobei die Anpassungsleistung hau-
fig in besonderem MaRe vom Partner der Nachfolgerin
erwartet wird. Darliber hinaus kann eine weitere gesell-
schaftlich gepragte Dynamik die Partnerschaft zusatz-
lich belasten. Entscheidet sich der Partner beispiels-
weise dafir, zugunsten der Familie oder der Kinderbe-
treuung auf seine eigene Karriere zu verzichten, ist er
nicht selten mit gesellschaftlichen Rollenerwartungen
konfrontiert. Manner, die diese Rolle (ibernehmen, wer-
den teilweise als ,weniger mannlich” wahrgenommen
oder stereotypisch als ,Softies” etikettiert.5* Solche Zu-
schreibungen, die im landlichen Bereich, wo die meis-
ten Familienunternehmen angesiedelt sind, vermutlich
noch haufiger vorkommen als in Ballungsgebieten,
konnen nicht nur individuelle Identitatskonflikte hervor-
rufen, sondern auch Spannungen innerhalb der Part-
nerschaft verstarken und damit indirekt erneut auf die
Nachfolgerinnenrolle zuriickwirken.

Stimme voll zu
Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme Uberhaupt
nicht zu

n=136

Abweichungen von 100 %
ergeben sich durch Rundungen.

Abbildung 12a: Abstimmung zu der Aussage ,Die Vereinbarkeit der Karriere meines Partners mit meiner Rolle im

Familienunternehmen ist eine Herausforderung.”

63 Leicht um Rechtschreibfehler und Satzbau angepasst.
64 Riisen & Nadler (2022).
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Abbildung 12b%° zeigt, welche Aspekte bei der Partner-
wahl fiir Frauen/Tdchter eine Rolle spielen. Diese Frage
wurde nur Frauen/Tochtern gestellt. Am haufigsten wird
das Verstéandnis fir die Anforderungen eines Familien-
unternehmens genannt, dem 79 % der Teilnehmerinnen
eine Bedeutung beimessen. Ebenfalls wichtig sind die
eigenen beruflichen Ambitionen und deren Vereinbar-
keit, die von 65 % als relevanter Faktor angegeben
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werden. Mehr als die Halfte der Teilnehmerinnen (55 %)
nennt zudem die Bereitschaft, gegebenenfalls zuriick-
zustecken, als wichtigen Aspekt. 40 % messen der fi-
nanziellen Unabhéngigkeit Bedeutung bei, wahrend
27 % die Akzeptanz durch die Familie als relevant erach-
ten. Demgegeniber spielen traditionelle Rollenbilder
mit 15 % eine deutlich geringere Rolle. Sonstige Aspekte
werden lediglich von 5 % genannt.

Verstandnis fiir die Anforderungen

! o 79 %
eines Familienunternehmens

Eigene berufliche Ambitionen g3 %
und deren Vereinbarkeit

Bereitschaft, ggf. zuriickzustecken EERA
Finanzielle Unabhéngigkeit @L&A
Akzeptanz durch die Familie @2Z&2

Traditionelle Rollenbilder @ERA

Sonstiges 5%

n = 136; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 12b: Welche der folgenden Aspekte spielen bei Ihrer Partnerwahl eine Rolle?

Abhangig von der jeweiligen Familienstruktur und der
bestehenden Governance-Regelungen besteht vor einer
Eheschlieung ein weiteres oft unangenehmes und un-
romantisches Thema zur Klarung: Der Ehevertrag. Er be-
deutet fiir viele Frauen eine besondere Herausforde-
rung, da er bestehende Machtverhaltnisse (zumindest
aus okonomischer und finanzieller Sicht) innerhalb der
Partnerschaft deutlich sichtbar macht und somit nicht
selten ein Potenzial fiir Konflikte darstellt.%¢ Abbildung
13 zeigt, wie in den Familien der Befragten mit rechtli-
chen Absicherungen (z. B. Ehevertragen) bei Nachfolge-
rinnen umgegangen wird, getrennt nach den Antworten
von Frauen und Méannern. Die Mehrheit der Befragten
gibt an, dass rechtliche Absicherungen verpflichtend

65 Diese Frage war eine Filterfrage nur fiir Tochter.
66 Riisen & Nadler (2022).

erwartet werden, wobei dieser Anteil bei den Mannern
mit 88 % deutlich hoher ist als bei den Frauen mit 64 %.
Dies deutet darauf hin, dass Manner haufiger als Frauen
eine verbindliche Regelung in Bezug auf rechtliche Ab-
sicherungen bei Nachfolgerinnen wahrnehmen.

Demgegeniiber geben 19 % der Frauen und 3 % der
Ménner an, dass rechtliche Absicherungen zwar emp-
fohlen, aber nicht vorgeschrieben werden. Die Einschat-
zung, dass es sich um eine individuelle Entscheidung
handelt, ist bei beiden Geschlechtern dhnlich ausge-
pragt (7 % der Frauen, 6 % der Manner). Nur ein geringer
Anteil der Befragten gibt an, dass rechtliche Absicherun-
gen nicht thematisiert werden (4 % der Frauen, 0 % der
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Ménner) oder dass sie dies nicht beurteilen kénnen (5 %
der Frauen, 3 % der Mé&nner).

Insgesamt zeigt sich, dass rechtliche Absicherungen
bei Nachfolgerinnen (iberwiegend als verpflichtend er-
wartet werden, wobei diese Wahrnehmung bei Mé@nnern
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starker ausgepragt ist als bei Frauen. Unsere statisti-
sche Analyse zeigt, dass das Geschlecht der Teilneh-
menden einen signifikanten Einfluss auf die Einschét-
zung des Umgangs mit rechtlichen Absicherungen bei
Nachfolgerinnen hat.

Werden verpflichtend erwartet

Werden empfohlen,

aber nicht vorgeschrieben . 3%

Werden als individuelle
Entscheidung betrachtet . 6%

[ P22

0%

®s

Kann ich nicht beurteilen
03

Werden nicht thematisiert

n=167

Abweichungen von 100 %
ergeben sich durch Rundungen.

B Frauen M Manner

Abbildung 13: Wie wird in lhrer Familie mit rechtlichen Absicherungen (z. B. Ehevertrage) bei Nachfolgerinnen um-
gegangen? Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmaoglichkeiten
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3.5 | UNTERSTUTZUNGSMABNAHMEN UND
BEST PRACTICES

Wie kann man Tochter in der Nachfolge unterstiitzen,
sowohl in ihrer aktuellen Rolle als auch auf dem Weg hin
zu einer Fiihrungsposition? Abbildung 14 zeigt hierbei
auf, welche MalRnahmen in Familienunternehmen zur
Unterstiitzung von Tochtern in der Unternehmensnach-
folge eingesetzt werden. Am haufigsten werden struk-
turelle Flexibilisierungsinstrumente genannt, wie Home-
office-Méglichkeiten (65 %) und flexible Arbeitszeiten
(62 %). Gleichzeitig hilft eine familienfreundliche Unter-
nehmenskultur (51 %), die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie zu erleichtern, in dem innerhalb des Unterneh-
mens Akzeptanz geschaffen wird. Sie zielen primar auf
die zeitliche und raumliche Entlastung von Nachfolge-
rinnen sowie auf die Schaffung eines kulturellen Rah-
mens ab, der die Vereinbarkeit von Familie und unter-
nehmerischer Verantwortung begiinstigt. Es konnten
keine statistisch signifikanten geschlechtsspezifischen
Unterschiede festgestellt werden, aufler bei ,Home-
Office-M&glichkeiten”. Manner sehen Home-Office sig-
nifikant haufiger als unterstiitzende MalRnahme als
Frauen.

Weiterhin zeigen unsere Ergebnisse, dass die geteilte
Flihrungsverantwortung, etwa in Form eines Co-CEO-
Modells, mit 30 % an vierter Stelle steht und somit als
eine mogliche Losung zur Erleichterung der Unterneh-
mensnachfolge von Tochtern darstellen kann. Geteilte
Fiihrung erméglicht nicht nur eine schrittweise Uber-
nahme von Verantwortung, sondern reduziert das indi-
viduelle Risiko der Fihrungsrolle. Insbesondere fiir
Tochter in der Nachfolge kann das Co-CEO-Modell dazu
beitragen, Beruf und Familie besser zu kombinieren und
Akzeptanz innerhalb der Organisation zu sichern, da
Fiihrungsentscheidungen kollektiv legitimiert werden.

Das folgende Zitat einer Nachfolgerin veranschaulicht,
wie sie ihre Rolle als Geschaftsfiihrerin organisiert hat:
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Jch war selbst Nachfolgerin. Geholfen hat mir am
meisten meine Lust auf den Job und diesen Schritt.
Ich war 40 Jahre alt, als ich in das Unternehmen mei-
ner Eltern kam und dachte plotzlich: Ich mach das
weiter. Ohne Fachkompetenz, ohne Geld und ohne Er-
fahrung. Ich habe alles bekommen, gefunden, ero-
bert, was ich dazu gebraucht habe ... Geld, Erfahrung,
Kompetenz. Ich hatte ein tolles Team und das habe
ich bis heute ... Mein externer, mannlicher Geschafts-
fiihrer ist noch 3 Jahre alter. Ich bin gespannt, wie es
weitergeht hier ... und freue mich darauf. Seit 5 Jah-
ren arbeite ich in Teilzeit — 3-Tage-Woche. Geht
prima. :)“

Demgegeniiber spielen spezifisch auf weibliche Fiih-
rungskréfte ausgerichtete MaRnahmen (noch) eine un-
tergeordnete Rolle. Mentoring-Programme fiir weibliche
Fihrungskrafte werden lediglich von 7 Prozent der Un-
ternehmen genannt. Dies deutet darauf hin, dass die Un-
terstlitzung von Nachfolgerinnen aktuell weniger tber
gezielte Forderinstrumente erfolgt, wahrend wir solche
Programme als wertvolle zukiinftige Option sehen,
weibliche Fuhrungskrafte und Nachfolgerinnen schon
friih zu begleiten, personliche Hindernisse zu klaren und
Herausforderungen aktiv anzugehen und mit angepass-
ten Losungen aus dem Weg zu rdumen. Das Potential
diverser Beratungsmoglichkeiten, Coachings und Rol-
lenmodellen wird durch folgende Zitate hervorgehoben:

»,Um diese Rolle erfolgreicher auszufiillen, hat mir
inshesondere meine systemische Coachingausbil-
dung geholfen. Gefolgt von Seminaren/Workshops
zum Thema Nachfolge in KMUs ... und natiirlich mein
Eintritt in diverse Frauennetzwerke (EWMD, VdU).”

»Die Unterstiitzung meines Partners und das beglei-
tende professionelle Coaching [hat mir besonders
geholfen, die Rolle als Nachfolgerin auszufiillen].
Ohne regelméBige Reflexionen und das Besprechen
von Problemen hiitte ich die Ubernahme nicht erfolg-
reich geschafft.”
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Homeoffice-Mdglichkeiten (GERA
Flexible Arbeitszeiten {723

Familienfreundliche Unternehmenskultur &3

Geteilte Fiihrungsverantwortung
(z. B. Co-CEO-Modell)

30%
Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung (@A

Beriicksichtigung der Vereinbarkeitsthematik
d o . 26
in der Familienstrategie

%

Keine speziellen MalRnahmen [@#&3

Mentoring-Programme 79
speziell fiir weibliche Fiihrungskréfte e

Sonstiges 3%

n = 165; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 14: Welche der folgenden MaRnahmen gibt es in Ihrem Familienunternehmen zur Unterstiitzung von

Nachfolgerinnen?

Abbildung 15 zeigt einen deutlichen Unterschied, inwie-
weit Ménner und Frauen Vorbilder (anderer Unterneh-
merinnen) in der Unternehmensnachfolge von Tochtern
einschatzen. Wahrend 40 % der Frauen Vorbilder als
sehr wichtig bewerten, trifft dies nur auf 12 % der Man-
ner zu. Demgegeniiber geben 36 % der Manner und
28 % der Frauen an, dass Vorbilder eine eher wichtige
Rolle spielen. Eine eher unwichtige Rolle wird von 21 %
der Manner und 16 % der Frauen genannt. Zudem geben
15 % der Manner und 10% der Frauen an, dass Vorbilder
keine Rolle spielen. 15 % der Manner und 5 % der Frauen
konnen die Rolle von Vorbildern nicht beurteilen.

Insgesamt zeigt sich, dass Frauen Vorbilder deutlich
haufiger als sehr wichtig einschatzen, wahrend Ménner
deren Bedeutung héaufiger als eher wichtig, unwichtig
oder nicht beurteilbar bewerten. Dies deutet darauf hin,
dass weibliche Vorbilder insbesondere aus Sicht von
Frauen eine zentrale Rolle fiir potenzielle Nachfolgerin-
nen spielen. Dieser Unterschied ist statistisch signifi-
kant.
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40 %
Sehr wichtige Rolle
12%
28 %
Eher wichtige Rolle
36 %
16 %

Eher unwichtige Rolle
21%

10 %

Keine Rolle

Kann ich nicht beurteilen

n =163

Abweichungen von 100 %
ergeben sich durch Rundungen.

M Frauen M Manner

Abbildung 15: Welche Rolle spielten oder spielen Vorbilder (andere Unternehmerinnen) fiir potenzielle Nachfolge-
rinnen in lhrer Familie? Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmdglichkeiten

3.6 | AUSBLICK

Wie steht es um die weibliche Nachfolge in der Zukunft?
Die Ergebnisse unserer Studie weisen trotz bestehender
Herausforderungen auf eine insgesamt positive Ent-
wicklung hin. So zeigt Abbildung 16, dass insgesamt
69 % der Befragten der Aussage voll zustimmen, dass

Frauen in der Unternehmensfiihrung neue Perspektiven
und Stérken einbringen, wahrend weitere 18 % der Aus-
sage eher zustimmen. Damit sprechen sich insgesamt
87 % positiv fir den Mehrwert weiblicher Fiihrung aus.
Die Auswirkungen von Frauen in der Unternehmensfiih-
rung werden also von durchweg positivem Charakter be-
gleitet. Es konnten keine statistisch signifikanten ge-
schlechtsspezifischen Unterschiede festgestellt wer-
den.
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Abweichungen von 100 %
ergeben sich durch Rundungen.

Abbildung 16: Abstimmung zu der Aussage ,Frauen in der Unternehmensfiihrung bringen neue Perspektiven und

Starken ein.”

Wie Abbildung 17a aufzeigt, erwartet die Mehrheit der
Manner (58 %) eine deutliche Zunahme weiblicher
Nachfolge, wahrend dieser Anteil bei den Frauen mit
31 % deutlich geringer ausfallt. Demgegeniiber gehen
45 % der Frauen und 33 % der Manner von einer leichten
Zunahme aus. Frauen schéatzen die Entwicklung somit
haufiger als moderat zunehmend ein, wahrend Méanner
haufiger eine deutliche Zunahme erwarten. Eine gleich-
bleibende Entwicklung erwarten 15 % der Frauen und
6 % der Manner, wahrend nur 3 % der Frauen von einem
Riickgang ausgehen und kein Mann diese Einschatzung

teilt. Zudem geben 6 % der Frauen und 3 % der Manner
an, die Entwicklung nicht einschatzen zu konnen.

Insgesamt zeigt sich, dass sowohl Frauen als auch
Manner (iberwiegend von einer Zunahme weiblicher
Nachfolge ausgehen, wobei Méanner deutlich haufiger
eine starke Zunahme erwarten, wahrend Frauen eher
eine moderate Entwicklung prognostizieren. Die statis-
tische Analyse zeigt, dass das Geschlecht der Teilneh-
menden einen signifikanten Einfluss auf die Einschat-
zung der zukiinftigen Entwicklung der weiblichen Nach-
folge hat.
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Abbildung 17a: Abstimmung zu der Aussage ,Wie schétzen Sie die Entwicklung der weiblichen Nachfolge in Fami-
lienunternehmen in den nachsten 10 Jahren ein?“. Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmdglichkeiten.

Die Abbildung 17b verdeutlicht deutliche altersbezo-
gene Unterschiede in der Einschatzung der zukiinftigen
Entwicklung der weiblichen Nachfolge in Familienunter-
nehmen. Grundsatzlich Gberwiegt in allen Altersgrup-
pen eine positive Erwartungshaltung, da jeweils eine
Mehrheit von einer deutlichen oder leichten Zunahme
ausgeht. Die Art des Optimismus unterscheidet sich je-
doch zwischen den Alterskohorten.

Auffallig ist, dass die iber 60-Jahrigen mit 54 % am hau-
figsten eine deutliche Zunahme erwarten. Gleichzeitig
liegt der Anteil, der lediglich von einer leichten Zunahme
ausgeht, in dieser Gruppe mit 26 % vergleichsweise
niedrig. Dies deutet darauf hin, dass éltere Befragte
nicht nur grundsaétzlich von einer positiven Entwicklung
ausgehen, sondern diese auch starker ausgepragt prog-
nostizieren. Moglicherweise basiert diese Einschatzung
auf langfristigen Erfahrungswerten und dem Vergleich
mit friiheren, deutlich geringeren Anteilen weiblicher
Nachfolge.

Die unter 60-Jahrigen zeigen mit 51 % die hochste Zu-
stimmung zur leichten Zunahme, wahrend nur 22 % eine
deutliche Zunahme erwarten. Auch bei den unter 40-
Jahrigen (berwiegt mit 47 % die Einschatzung einer
leichten Zunahme gegeniber 40 %, die eine deutliche
Zunahme prognostizieren. Dies konnte darauf hindeu-
ten, dass jlingere und mittlere Altersgruppen zwar eben-
falls von Fortschritten ausgehen, diese jedoch realisti-
scher oder vorsichtiger einschatzen und eher schritt-
weise Verdnderungen erwarten als einen starken An-
stieg.

Die Annahme eines gleichbleibenden Niveaus ist insge-
samt schwach ausgepragt, tritt jedoch bei den unter 60-
Jahrigen mit 16 % am haufigsten auf. Eine riicklaufige
Entwicklung wird nahezu ausgeschlossen; insbeson-
dere bei den {iber 60-Jahrigen erwartet niemand einen
Rickgang. Zudem zeigen die unter 40-Jahrigen mit 0 %
bei ,kann ich nicht einschatzen” die grote Sicherheit in
ihrer Einschatzung, wahrend &ltere Gruppen hier gering-
fligig hohere Unsicherheiten (7 % bzw. 8 %) aufweisen.
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Der durchgefiihrte Chi-Quadrat-Test bestatigt, dass ein
statistischer Zusammenhang zwischen Alter und Ant-
wortverhalten besteht. Dieser Zusammenhang ist je-
doch schwach signifikant. Das bedeutet, dass sich die
Altersgruppen in ihrer Bewertung systematisch unter-
scheiden, die Effektstdarke jedoch gering ist. Alter

3 | DESKRIPTIVE ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

beeinflusst die Einschatzung somit nachweisbar, erklart
aber nur einen kleinen Teil der Varianz im Antwortver-
halten. Insgesamt zeigt sich, dass éaltere Befragte ten-
denziell starker ausgepragten Optimismus duern, wah-
rend jlingere und mittlere Altersgruppen eher von mode-
raten, schrittweisen Entwicklungen ausgehen.

40 %
22%
54 %

Deutliche Zunahme

47 %
51%
26 %

Leichte Zunahme

9%
16 %
13 %

0
Riicklaufig () 3%
0%

Gleichbleibend

0%
Kann ich nicht einschatzen W&
8%

n=163

Abweichungen von 100 % ergeben sich durch Rundungen.

M unter 40 Jahre M unter 60 Jahre Jahre M Uber 60 Jahre

Abbildung 17b: Abstimmung zu der Aussage ,Wie schétzen Sie die Entwicklung der weiblichen Nachfolge in Fami-
lienunternehmen in den néachsten 10 Jahren ein?”. Einfluss des Alters auf die Antwortmdglichkeiten.

AbschlieBend zeigt Abbildung 18 die wahrgenommenen
Auswirkungen, wenn Frauen aus der Familie in Fih-
rungspositionen tatig waren oder sind. Am haufigsten
wird mit 56 % angegeben, dass sich neue Perspektiven
in strategischen Entscheidungen ergeben. Dies stellt
den bedeutendsten wahrgenommenen Effekt dar.

Ebenfalls haufig genannt werden eine verbesserte Au-
Renwirkung auf das Unternehmens (39 %) sowie ein ver-
bessertes Arbeitsklima (38 %). Diese Ergebnisse deuten
darauf hin, dass weibliche Fiihrung nicht nur interne Ent-
scheidungsprozesse, sondern auch die Unternehmens-
kultur und externe Wahrnehmung positiv beeinflusst.
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Ein Viertel der Befragten (25 %) sieht einen besseren Zu-
gang zu weiblichen Talenten am Arbeitsmarkt als Folge
weiblicher Fiihrung innerhalb der Familie. Jeweils 19 %
geben an, dass es mehr weibliche Fiihrungskréafte auch
auBerhalb der Familie gibt oder dass keine besonderen
Auswirkungen festzustellen seien.

3 | DESKRIPTIVE ERGEBNISSE DER UNTERSUCHUNG

Negative Effekte spielen hingegen nahezu keine Rolle:
Lediglich 2 % der Befragten berichten von negativen
Auswirkungen. Insgesamt zeichnet sich somit ein deut-
lich positives Bild der Effekte weiblicher Familienmit-
glieder in Flihrungspositionen ab.

Neue Perspektiven in 56 %
strategischen Entscheidungen e
Verbesserte AuBenwirkung 9
39%

des Unternehmens

Verbessertes Arbeitsklima @5

Besserer Zugang zu weiblichen Talenten 259,
am Arbeitsmarkt =
Mehr weibliche Fiihrungskréfte 19

auch auBerhalb der Familie *

Keine besonderen Auswirkungen @ER]

Negative Auswirkungen 2%

n =162; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 18: Welche Auswirkungen hatte es auf lhr Unternehmen, wenn Frauen aus der Familie in Fiihrungsposi-

tionen tatig waren/sind?
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4 | CLUSTERANALYSE

Erganzend zur deskriptiven und inferenzstatistischen
Auswertung wurde eine Clusteranalyse durchgefiihrt,
um wiederkehrende Antwortmuster zu identifizieren
und darauf aufbauend unterschiedliche Typen von Un-
ternehmerfamilien zu bestimmen, wie sie mit dem
Thema ,Tochter in der Nachfolge” umgehen. Die Clus-
teranalyse basiert auf N = 129 vollstandigen Datensét-
zen. Falle mit fehlenden Angaben in den relevanten Va-
riablen wurden ausgeschlossen (vgl. Kap. 6.2). Das Mo-
dell identifizierte zwei Cluster mit nahezu gleicher Fall-
zahl (Cluster 1: 48,1 %, n = 62; Cluster 2: 51,9 %, n = 67).

4.1 | CLUSTER 1: UNTERNEHMERFAMILIEN
MIT AKTIVER OFFNUNG FUR TOCHTER IN
DER NACHFOLGE

Cluster 1 ist durch ein konsistentes Antwortmuster ge-
kennzeichnet, das auf eine aktive, offene Nachfolgelo-
gik gegeniiber Téchtern hinweist. Die Befragten dieses
Clusters lehnen geschlechtsspezifische Ungleichbe-
handlungen iiberwiegend ab. Insbesondere die Aus-
sage, dass Sohne starker auf eine Nachfolge vorbereitet
wiirden als Téchter, wird mehrheitlich zuriickgewiesen.
Auch die Annahme, Tochter missten mehr leisten als
S6hne, um als Nachfolgerinnen akzeptiert zu werden,
findet in diesem Cluster kaum Zustimmung. Gleichzeitig
zeigt Cluster 1 eine ausgepragte Zustimmung zu egali-
taren Leitprinzipien. Die Chancengleichheit von Téch-
tern und Séhnen wird deutlich bejaht, ebenso das Prin-
zip ,Kompetenz vor Geschlecht” bei der Nachfolgeaus-
wahl. Traditionelle Nachfolgeregeln wie die Primogeni-
tur werden iberwiegend als nicht mehr relevant einge-
schéatzt. Neutrale Antworten treten in diesem Cluster
vergleichsweise selten auf und sind nicht strukturpra-
gend.

4.2 | CLUSTER 2: UNTERNEHMERFAMILIEN
MIT NEUTRALER NACHFOLGELOGIK

Cluster 2 weist eine Haufung neutraler Antworten auf,
insbesondere bei der Aussage, ob Stéhne starker auf
eine Nachfolge vorbereitet wiirden als Tochter und ob
Tochter mehr leisten miissen, um als Nachfolgerin an-
erkannt zu werden. Tochter werden zwar nicht im

Nachfolgeprozess ausgeschlossen, aber nicht aktiv in
den Fokus geriickt. Es wird also Neutralitdt geboten.
Das ist erst einmal nichts Negatives, wird aber proble-
matisch, wenn die individuellen Bediirfnisse und Her-
ausforderungen von Tochtern in der Nachfolge nicht ak-
tiv gesehen oder angegangen werden.

Cluster 2 ist somit nicht als eindeutig traditionell zu cha-
rakterisieren, sondern vielmehr als eine Ansammlung
von Unternehmerfamilien, die sich beziiglich Téchtern
in der Nachfolge neutral verhalten, sich aber auch nicht
aktiv flr Tochter positionieren.

4.3 | ZUSAMMENFASSENDE EINORDNUNG

Die Clusteranalyse zeigt somit zwei Typen von Unter-
nehmerfamilien. Diese unterscheiden jedoch nicht ent-
lang einer grundsatzlichen Pro- oder Contra-Haltung ge-
geniiber Tochtern. Beide Cluster teilen die Uberzeugung,
dass die Primogenitur an Bedeutung verloren hat und
dass Kompetenz gegeniiber dem Geschlecht das zent-
rale Kriterium fir Nachfolgeentscheidungen darstellt.

Der wesentliche Unterschied zwischen den Clustern
liegt vielmehr darin, wie Tochter in Nachfolgeprozesse
einbezogen werden. Wahrend ein Typ von Unternehmer-
familien Téchter friihzeitig und explizit in Uberlegungen
zur Nachfolge einbezieht, verfolgt der andere einen eher
neutralen Ansatz. In diesem werden Tochter zwar nicht
ausgeschlossen, aber auch nicht gezielt adressiert oder
aktiv mitgedacht.

Die Ergebnisse legen nahe, dass ein neutraler Umgang
mit Tochtern keine ausreichende Losung darstellt.
Tochter sehen sich in Unternehmerfamilien haufig mit
spezifischen Herausforderungen konfrontiert, die sich
von denen der Sohne unterscheiden. Werden diese Un-
terschiede nicht aktiv thematisiert, besteht die Gefahr,
dass bestehende Ungleichheiten fortgeschrieben wer-
den.

Die zentrale Schlussfolgerung der Analyse ist daher,
dass nachhaltiger Wandel in Nachfolgeprozessen nur
dann entstehen kann, wenn Tochter bewusst und proak-
tiv mitgedacht werden. Ohne eine explizite Auseinan-
dersetzung mit ihren spezifischen Herausforderungen
bleibt das formale Bekenntnis zu Kompetenz vor Ge-
schlecht weitgehend wirkungslos.
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5 | HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Die Erkenntnisse unserer Studie zeigen zweierlei: Toch-
ter stellen in Zeiten einer allgemein abnehmenden
Nachfolgebereitschaft ein enormes Ressourcenpoten-
zial fiir die Unternehmensnachfolge in deutschen Fami-
lienunternehmen dar. Gleichzeitig wird sichtbar, dass
Tochter insbesondere innerhalb der Unternehmerfami-
lien, aber auch im direkten Umfeld der Familienunter-
nehmen offenbar noch unzureichend als Ressource
wahrgenommen und gefordert werden. Vor diesem Hin-
tergrund sind folgende Fragen zu stellen: Wie kann si-
chergestellt werden, dass Toéchtern die gleichen Chan-
cen eingerdaumt werden wie mannlichen Familienmit-
gliedern? Wie konnen sie ihre Nachfolgesituation ge-
stalten und einen eigenen Weg finden, ohne auf eine
ahnliche Anzahl von Rollenmodellen und Vorbildern zu-
greifen zu kdnnen, wie ihre méannlichen Altersgenossen.
Wir betrachten dafiir sowohl die individuelle Ebene, die
Ebene der Unternehmerfamilie und des Unternehmens,
aber auch Ubergreifend die Eben der Gesellschaft und
Politik. Unsere diesbeziiglichen Uberlegungen sollen als
Handlungsempfehlungen sowohl fiir weibliche Famili-
enmitglieder gelten, die sich mit dem Gedanken an eine
Nachfolge beschéaftigen, als auch in Unternehmerfami-
lien und deren Unternehmen hineinwirken, bei denen
weibliche Familienmitglieder potenziell fiir eine Nach-
folge in operativen oder Gremienfunktionen zur Verfi-
gung stehen.®” Und schlieBlich erhoffen wir uns in Be-
zug auf die Wahrnehmung dieses Themas in der Offent-
lichkeit und Politik eine kritische Reflexion aktueller Vor-
stellungen, Praktiken und in Debatten skizzierter Rollen-
bilder von weiblichem (Familien-)Unternehmertum.

5.1 | IM FOKUS: DIE TOCHTER

Nachfolge will immer aktiv gestaltet werden. Die Ausei-
nandersetzung mit dem Selbstbild und den eigenen Le-
benswiinschen und -pldnen bedarf Zeit und die Gelegen-
heit, sich mit Gleichgesinnten und Altersgenossinnen
auszutauschen. Fir Nachfolgerinnen stellt sich dabei
nicht nur die Frage nach den Erwartungen an sich selbst
in der Rolle als Tochter, Unternehmerin und potenzieller

Mutter. Vor diesem Hintergrund kann eine Karrierepla-
nung nicht ohne weiteres linear bzw. traditionell (Schule,
Studium, Sammlung von Berufserfahrung) erfolgen und
muss Schwangerschaft, Elternzeit und Care-Arbeit be-
rlicksichtigen. Gleichzeitig gilt es einen Umgang mit den
Erwartungen Dritter (u. a. denen der Eltern, der Ehe- und
Lebenspartner sowie der Kunden, Lieferanten und Be-
legschaft des Unternehmens) zu finden. Hierfiir bedarf
es der notwendigen Zeit und in diesem Zusammenhang
auch hilfreiche Formen von Beratung durch Dritte, um in
dem Dickicht der vielen und manchmal auch wider-
spriichlichen (Fremd-)Vorstellungen hinsichtlich des
Nachfolgeprozesses den eigenen Weg zu finden und zu
gehen 68

Es stellen sich in Bezug auf das Alltagsleben eine Viel-
zahl von Fragen, die zu reflektieren und bereits im jun-
gen Erwachsenenalter zum ersten Mal zu erwégen
sind.®® Beispielsweise: Wie mochte ich unter den auf-
merksamen Blicken der ganzen Belegschaft erste weib-
liche Chefin des traditionsreichen Familienunterneh-
mens vielleicht gréfRten Arbeitgebers am Ort zu sein?
Wie lebe ich meine personliche Freiheit, wenn von Klei-
dungsstil, der Wahl des Autos bis zum Freundeskreis al-
les unter Beobachtung ist? Wie gelingt mir unter diesen
Bedingen eine Partnerwahl, der von einer Metropole wie
Berlin, Madrid oder London in die kleine Heimatstadt
folgt? Und wenn der Partner aus dem Heimatort stammt
— ist dieser Partner eher an dem Menschen oder dem
sozialen Status interessiert? Im Umgang mit allen die-
sen Fragen fiihlen sich Tochter oftmals allein gelassen
bzw. finden oftmals wenig Mdglichkeiten eines struktu-
rierten Austausches mit potenziellen Nachfolgerinnen
gleichen Alters, die sich ebenfalls damit befassen. Wen
brauche ich fiir meinen nachsten Schritt oder welche
Schritte kdnnten meine nachsten sein?

Wie bei mannlichen Nachfolgern auch, hat die Entschei-
dung einer Tochter die Unternehmensnachfolge im Ei-
gentum bzw. in einer operativen Funktion bzw. in einem
Gremium im Familienunternehmen anzutreten, einen
enormen Einfluss auf die konkrete Lebensfiihrung.
Nicht nur durch eine drohende Wegzugsteuer ist eine

67 An dieser Stelle mdchten wir uns herzlich bei Dr. Dania Hiickmann fiir ihre wertvollen Anregungen in diesem Zusammenhang bedanken.

68 \V/gl. Rusen (2022)

69 Siehe hierzu ausfiihrliche Caspary & Riisen (2025). An dieser Stelle sei angemerkt, dass sich einige der im Folgenden aufgefiihrten Fragen auch

mannliche Nachfolger stellen.
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Wohnsitzverlagerung ins Ausland erheblich einge-
schrankt. Auch in Bezug auf eine operative Verantwor-
tungsiibernahme sind Veranderungen antizipierbar: Das
Unternehmen ist oft schon von klein auf bekannt, es gibt
meist durch Praktika Vorerfahrungen im Unternehmen,
die Mitarbeiter sind bekannt und Unternehmensthemen
nehmen meist einen groRen Raum als Gesprachsthema
in der Familienkommunikation ein. Entscheidend fir
das Gelingen eines Nachfolgeprozesses ist sowohl die
Planung dieser mit einer eindeutigen Rollenverteilung
zwischen Vorganger- und Nachfolgergeneration, ein de-
zidiertes Onboarding-Programm sowie regelmaBigen
und definierten Informationsabgleichen der hier invol-
vierten Personen.”® Der Nachfolgeprozess ist dabei in
den Rahmen einer idealerweise bereits vorliegenden Fa-
milienstrategie und den hier definierten Statuten der Fa-
mily Business Governance einzubetten.”’

Unabhdngig vom familienstrategischen Reifegrad der
Unternehmerfamilie und der vorhandenen Vorbereitung
einer Nachfolge, der (meist 6ffentlich kommunizierte)
Antritt einer Nachfolge markiert einen groRen Wende-
punkt fir das eigene Leben. Man tibernimmt nun Schritt
flir Schritt Verantwortung, wird sichtbarer Teil das gene-
rationeniibergreifenden Familienprojektes. Als Mitglied
des Eigentimerkreises bzw. des Top-Management-
Teams ist man nun an weitreichenden Entscheidungen
beteiligt, die die Zukunft des Unternehmens sowie des-
sen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen betreffen. Oftmals
werden eine Vielzahl von (unausgesprochenen) Erwar-
tungen an die Vertreterin der Nachfolgegeneration ge-
knipft. Aktuell sind weibliche Nachfolger zusétzlich
(noch!) sehr hdufig mit dem Phd@nomen konfrontiert, als
erstes weibliches Mitglied der Firmen- und Familienge-
schichte eine entsprechend exponierte Rolle auszufiil-
len (auch wenn bei genauerer Betrachtung in nahezu je-
dem Mehrgenerations-Familienunternehmen bereits in
den Vorgangergenerationen die weiblichen Familienmit-
glieder bereits (liberlebens-)wichtige Rollen eingenom-
men hatten). Die Nachfolgerin fungiert hier als Pionierin,
fiir die es meist keinerlei Rollenmodell gibt, auf das zu-
riickgegriffen werden kann. Schnell wird deutlich, dass
das Lebensmodell der mannlich Vorgéangergeneratio-
nen nicht ibernommen werden kann. Gerade in der ers-
ten kritischen Anfangsphase der Verantwortungsiiber-

70 Siehe hierzu ausfihrlich Groth et al. (2020) sowie Meier & Risen (2024).
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nahme ist es daher von entscheidender Bedeutung, der
Nachfolgerin Zugang zu Reflexionsmdglichkeiten in Be-
zug auf die konkrete Ausiibung der Fiihrungsrolle (z. B.
mittels spezieller Leadership-Coachings und/oder Peer-
Gruppen) sowie zu erfolgreichen Rollenmodellen (z. B.
liber gestandene Unternehmerinnen als Mentorin) zu
verschaffen. In diesem Zusammenhang sind Work-
shops mit anderen Fiihrungspersonen im Unternehmen
wichtig, da sie den Rahmen der Zusammenarbeit fiir die
Zukunft definieren. Hierbei ist es entscheidend, dass
nicht nur die gemeinsame Strategie abzustimmen, son-
dern sich auch auf eine neue Unternehmens- und Fiih-
rungskultur zu verstéandigen, die sich auch an den spe-
zifischen Bediirfnissen der Nachfolgerin orientiert. Hier-
durch erhalt die Nachfolgerin in strukturierter Form die
Maoglichkeit, sich mit ihrer Rolle auseinanderzusetzen
und aktiv zu gestalten und eine Form zu finden, wie sie
sich die Rolle als Nachfolgerin vorstellt und wie sich
diese mit den eigenen Lebensvorstellungen an Partner-
schaft und ein zukiinftiges Familienleben (vielleicht mit
eigenen Kindern) verkniipfen lasst’2,

In diesem Zusammenhang sind auch die Auswirkungen
der beruflichen Entscheidung auf das gelebte Partner-
schaftsmodell und eine mogliche Mutterrolle zu reflek-
tieren. Der eigene Partner stellt die engste Person dar,
mit der man seinen Lebensweg teilt. Im Falle eigener
Nachkommen mdchte man gerade in den ersten Jahren
das Erleben des Aufwachsens dieser nicht missen.
Letztlich geht es hierbei um eine Frage der (Selbst-)Or-
ganisation, die es der Nachfolgerin ermdglicht, die Rolle
als Mutter und Fiihrungskraft des Unternehmens auszu-
fillen.

Wenn wir die Erkenntnisse dieser Studie sowie der Viel-
zahl der uns begegneten Erzéhlungen von nachfolgen-
den Tochtern transferieren, ergibt sich, dass Nachfolge-
rinnen vor allem dadurch profitieren, dass sie einen Part-
ner finden, der sie bei der Haus- und Erziehungsarbeit
maximal unterstiitzt’3. Unabhangig davon, ob eine Part-
nerschaft gelebt wird oder die Nachfolgerin als alleiner-
ziehende Mutter agiert, es bedarf einer guten Organisa-
tion und die Bereitschaft der Organisation, ihr mit einer
gewissen Flexibilitadt zu begegnen.

71 Siehe hierzu insbesondere die Themenfelder 4 & 6 des Wittener Prozessmodells der Familienstrategieentwicklung in Riisen et al. (2019).

72Vgl. Caspary & Riisen (2025).
73 Siehe hierzu auch schon Gerson (1986).
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Im Hinblick auf die ménnlichen Partner stellen sich ver-
schiedene Anforderungen: So bendtigen diese u. a. die
Fahigkeit, sich von den immer noch dominierenden Ste-
reotypen beziiglich der ,mannlichen Rolle” in der Gesell-
schaft zu I6sen. Es braucht dabei Charakterstarke und
innere Unabhéangigkeit den Bildern, ,der Mann misse
als Hauptverdiener und Beschiitzer der Familie stark
und unabhéngig sein und verliere seine Maskulinitét,
wenn er sich der Hausarbeit und Kindererziehung
widme"’4 gegenibertreten zu konnen. Hierzu gehort
auch die Bereitschaft zu akzeptieren, dass die Partnerin
den (traditionsreichen) Familiennamen ihrer Herkunfts-
familie behalten mochte und diesen ggf. als Ehegatte
anzunehmen. In diesem Zusammenhang ist auch der
Umgang mit ggf. sehr unterschiedlichen Vermdgensver-
héltnissen zu klaren. Wahrend es in der Vergangenheit
,ublich” war, dass mannliche Partner deutlich vermo-
gender waren als ihre Ehefrauen, ist die umgekehrte Si-
tuation erst in jlingerer Zeit zu Normalitdt geworden.
Hier werden unreflektierte Vorstellungen uber die Rolle
des Versorgers einer Familie schnell zum Problem.

Die Wichtigkeit, hier relativ friih in einer Beziehung fiir
Klarheit zu sorgen, kann nicht oft genug betont werden.
Durch eine entsprechende Klarung kénnen gemein-
same Lebensvorstellungen definiert und diesbeziigliche
Konflikte in der Partnerschaft vermieden werden.

Das zu etablierende Partnerschaftsmodell muss so ge-
staltet sein, dass beide Partner mit diesem zufrieden
sind und sich entfalten konnen. Gleichzeitig ist eine
stabile Beziehungsgrundlage durch friihzeitige Thema-
tisierung der hier zentralen Aspekte herzustellen.

5.2 | IM FOKUS: UNTERNEHMERFAMILIEN
UND UNTERNEHMEN

Die Erkenntnisse unserer Erhebung verdeutlichen ein
weiteres Mal, dass im direkten Umfeld einer Nachfolge-
rin noch ein erheblicher Entwicklungsbedarf existiert.
So sind insbesondere innerhalb der Unternehmerfamilie
die offenbar immer noch stark wirkenden traditionellen
Rollenvorstellungen systematisch zu thematisieren und
auf ihre Angemessenheit hin kritisch zu hinterfragen.
Zudem geht es darum zu klaren, wie eine zukunftsfa-

74 Vgl. Harrington et al. (2010).
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hige Governance des Familienunternehmens aussehen
kann, welche Kompetenzen hierfiir in den Fiihrungseta-
gen bzw. den Steuerungs- und Kontrollgremien notwen-
dig sind und wie diese sukzessive erlangt werden kon-
nen. Es braucht hierzu dezidierte Diskussionen im Rah-
men eines kontinuierlichen familienstrategischen Ent-
wicklungsprozesses. Denn nur wenn innerhalb der Un-
ternehmerfamilie die einhellige Meinung existiert, dass
einer Tochternachfolge der gleiche Stellenwert einge-
raumt wird, wie der durch einen mannlichen Nachfolger,
kann eine Chancengleichheit innerhalb der Familie ent-
stehen. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf Erzie-
hungsbotschaften gegeniiber jlingeren Familienmitglie-
dern. Auch die Betrachtung von Ubernahmemodellen,
die Definition von Kompetenzkriterien und dezidierten
Erwartungen an Fahigkeiten, Ausbildungswege und vor-
herige Berufserfahrungen ist auf die spezifische Situa-
tion von Nachfolgerinnen hin zu tberpriifen. Fehlt dies
und wird ein Nachfolgemodell und die Tatigkeit im Fa-
milienunternehmen ausschlieBlich an typischen Ent-
wicklungspfaden mannlicher Nachfolger ausgerichtet,
geraten Tochter in der Nachfolge schnell ins Hintertref-
fen, was folgendes Zitat einer hochqualifizierten und po-
tenziellen Nachfolgerin fiir eine Vorstandsposition ver-
deutlicht:

»Ich habe alle notwendigen und vorgegeben Ausbil-
dungsschritte absolviert und die notwendige Berufs-
erfahrung gesammelt. Nun stehe ich vor der Frage,
meinen Hut in den Ring zu werfen, méchte aber mit
Anfang dreiBig langsam auch mit der Nachwuchspla-
nung mit meinem Partner beginnen. Wenn ich nun bei
meiner Bewerbung dieses Thema aufwerfen wiirde,
habe ich Sorge, dass dies von unserem Personalaus-
schuss als Malus bei meiner Person im Vergleich zu
meinen Cousins, die ebenfalls in den Startlochern
stehen, angesehen wird. Bevor ich mich hier mit Dis-
kussionen zu Teilzeit- und Co-CEO-Modellen in unse-
rer Familie, die noch nie eine Frau in einer Top-Fiih-
rungsposition hatte, gleich zu Beginn blamiere, for-
ciere ich lieber meine aktuelle Karriere und strebe lie-
ber eine Fiihrungsrolle bei meinem Arbeitgeber an,
der Mutterschaft und Tatigkeit bereits seit Jahrzehn-
ten praktiziert. Es zerrei8t mir aber das Herz, da ich,
seitdem ich denken kann, in unser Unternehmen ein-
treten und in die FuBBstapfen meines Vaters eintreten
wollte”.
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Oftmals herrschen aber nicht nur innerhalb der Unter-
nehmerfamilie anachronistische Vorstellungen {iber die
Rolle von Frauen. Unsere Studienergebnisse zeigen sehr
eindeutig, dass auch in der Mitarbeiterschaft und im
Umfeld des Familienunternehmens veraltete Vorstellun-
gen von Fihrungsaufgaben und -rollen existieren. So
sind Kunden und Lieferanten offenbar ebenfalls selten
auf zeitgenodssische Formen einer Unternehmensfiih-
rung eingestellt, die iber Teilzeit oder Co-Fiihrungsmo-
delle operieren. Die den Tochtern entgegenschlagende
Skepsis zeigt sich hier vor allem dann, wenn das neue
Nachfolgemodell nicht explizit und fiir alle sehr deutlich
von der Vorgangergeneration (6ffentlich sichtbar) getra-
gen wird. Allzu oft bestehen auch die Beirats- und Auf-
sichtsgremien aus (meist alteren) mannlichen Mitglie-
dern, die andere Vorstellungen zur Ausfiihrung entspre-
chender Fiihrungsrollen bzw. gegeniiber einer Weiter-
entwicklung dieser Gremien haben. Fiir das Gelingen ei-
ner ersten weibliche Nachfolge ist es daher sehr wich-
tig, dass eine Flexibilitat in der Form, wie die Fiihrungs-
rolle ausgeiibt wird, bereits vor Antritt durch die Nach-
folgerin vereinbart wird. Hierzu bedarf es nicht nur den
Mut aller Beteiligten, sich auf neue Fiihrungskonzepte
(wie etwa eines Co-Fiihrungsmodells) einzulassen.
Grundsétzlich ist das Aufgabenportfolio kritisch zu re-
flektieren und ggf. auf die personliche Situation einer
Mutterschaft anzupassen. Entscheidend ist hierbei,
dass die gelebten Modelle der mannlichen Vorgéanger
nicht als Orientierungsrahmen herangezogen werden
und die Anpassungen als ,Abstriche gegeniiber dem
mannlichen Modell” betrachtet werden. Es benétigt viel-
mehr eine unternehmerische Perspektive auf die Be-
diirfnisse von Nachfolgerin und Fiihrungsaufgabe. Hier-
durch konnen neuartige Fiihrungskonzepte und -an-
sdtze entstehen, die beiden Perspektiven entsprechen.
Entscheidend fiir deren Erfolg ist hierbei, dass die Kon-
zeption der Nachfolge dies bereits beriicksichtigt und
die weibliche Form der Nachfolge als ein willkommenes
und positives Novum in der Unternehmens- und Famili-
enkultur kommuniziert und gelebt wird.

Fir alle anderen Faktoren (u. a. Kinderbetreuung, Be-
triebskita etc.) hat die Unternehmerfamilie in aller Regel
die Moglichkeiten, diese herbeizufiihren, wenn sie dies
ernsthaft beabsichtig. In der Praxis zeigt sich ein positi-
ver Effekt entsprechender Einrichtungen auf die Unter-
nehmenskultur.
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5.3 | POLITIK UND GESELLSCHAFT

Es gibt bereits eine Vielzahl von Anregungen und Vorga-
ben fiir Politik und Gesellschaft im Hinblick auf die Be-
fahigung und das Empowerment von Frauen in Fiih-
rungspositionen. Diese sollen hier nicht wiederholt wer-
den. Fir unsere Betrachtung wollen wir eine zentrale
herausgreifen:

Das Bild von weiblichem Unternehmertum. Unterneh-
mertum im Allgemeinen ist in 6ffentlichen Debatten und
unserem Schulsystem in unserer Wahrnehmung eher
kritisch konnotiert. Im Hinblick auf weibliches Unterneh-
mertum gibt es unserer Kenntnis nach hierzu wenige
bzw. kaum wahrnehmbare Diskussionen, die junge
Madchen und Frauen zur selbststandigen Tatigkeit oder
der Unternehmensnachfolge im Familienunternehmen
ermutigen. Wird Familienunternehmertum eher im Kon-
text einer Neiddebatte kritisch dargestellt, hat Unterneh-
mertum insgesamt eine kritische Konnotation in politi-
schen bzw. offentlichen Debatten und kommen Nach-
folgerinnen nicht als Rollenmodelle fiir junge Menschen
vor, fehlen hier gesellschaftliche Impulse, die insbeson-
dere junge weibliche Mitglieder unserer Gesellschaft er-
mutigen, eine entsprechende Lebensentscheidung zu
treffen. Hier benétigt es ein Umdenken in der gesamten
gesellschaftlichen Breite!

Es bleibt zu hoffen, dass die Ausfiihrungen in dieser Stu-
die einen Beitrag zur konstruktiv-kritischen Diskussion
in Unternehmerfamilien, Familienunternehmen und
letztlich in der Gesellschaft zum Thema weibliche Nach-
folge in Familienunternehmen leisten. Sollte dies in Ein-
zelfallen gelingen, haben sich unsere diesbeziiglichen
Hoffnungen mit dieser Studie etwas zu bewirken, be-
reits erfiillt.
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6.1 | WEITERE GRAFIKEN

Im Folgenden Abschnitt werden weitere Grafiken darge-
stellt, welche nahere Details zu unserem Sample sowie
zusatzliche Einblicke in die Ergebnisse unserer Daten-
auswertung geben. So zeigt Abbildung 19 welche Rolle
die Befragten Teilnehmer in dem Familienunternehmen
einnehmen. Hierbei bilden gleichberechtigte Gesell-

schafter/-innen mit 35 % die gréRte Gruppe. Weitere 19
% sind Mehrheitsgesellschafter/innen und 14 % Minder-
heitsgesellschafter/innen. 12 % der Befragten gehoren
nicht zur Unternehmerfamilie. Zudem sind 11 % Famili-
enmitglieder ohne Unternehmensanteile, wahrend 8 %
ebenfalls ohne Anteile beteiligt sind.

Mehrheitsgesellschafter(in) (QERA
Minderheitsgesellschafter(in) QERA

Ich bin kein Mitglied der Unternehmerfamilie @F2A
1%

noch ohne Anteile

ohne Anteile &3

n=265

Abweichungen von 100 %
ergeben sich durch Rundungen.

Abbildung 19: Rolle der Befragten im Familienunternehmen

Abbildung 20 zeigt auf in welcher Form weibliche Fami-
lienmitglieder in der Vergangenheit in dem Familienun-
ternehmen eingebunden waren. Mit 53 % waren sie am
haufigsten als Gesellschafterinnen, beispielsweise als
Anteilseignerinnen oder stille Teilhaberinnen, vertreten.
39 % der Befragten gaben an, dass weibliche Familien-
mitglieder gleichberechtigt in der Geschéftsfihrung ta-
tig sind oder waren. 26 % arbeiteten als mitarbeitende
Familienmitglieder ohne Fiihrungsposition im Unterneh-

men. Darliber hinaus waren 17 % in einem Aufsichts-
oder Beratungsgremium vertreten, wahrend 5 % den
Vorsitz eines solchen Gremiums innehatten. In 11 % der
Félle bestand hingegen keine Einbindung weiblicher Fa-
milienmitglieder im Unternehmen. Insgesamt zeigt sich,
dass Frauen in Familienunternehmen in unterschiedli-
chen Rollen vertreten waren, wobei die Gesellschafter-
rolle am haufigsten genannt wurde.
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Als Gesellschafterinnen 539

(z. B. Anteilseignerinnen, stille Teilhaberinnen) 2
Als gleichberechtigte Mitglieder 399
in der Geschéftsfiihrung 2
Als mitarbeitende Familienmitglieder =
i PR 26 %

(ohne Fiihrungsposition)

Als Mitglieder eines Aufsichts- 5
: 17 %

oder Beratungsgremiums
Keine Einbindung weiblicher 1%
Familienmitglieder °
Als Vorsitzende eines Aufsichts- oder
Beratungsgremiums

5%

n = 215; Mehrfachnennung moglich

Abbildung 20: In welcher Form waren weibliche Familienmitglieder in der Vergangenheit in lhrem Unternehmen ein-
gebunden?

Abbildung 21 zeigt auf, ob in den befragten Familienunternehmen aktuell eine Nachfolgeregelung ansteht oder ob
eine solche kiirzlich vollzogen wurde. In 32 % der Unternehmen befindet sich die Nachfolge derzeit in Umsetzung,
wahrend sie in 24 % der Félle innerhalb der letzten fiinf Jahre bereits abgeschlossen wurde. Bei 15 % der Unterneh-
men ist die Nachfolge aktuell in Planung. Dagegen steht sie bei 18 % erst mittelfristig (in fiinf bis zehn Jahren) und
bei 11 % langfristig (in mehr als zehn Jahren) an. Unsere Erkenntnisse der Studie geben somit einen umfassenden
Uberblick iiber verschiedene Perspektiven und Erfahrungen von Familienunternehmen, die sich entweder bereits
aktiv mit der Nachfolge auseinandergesetzt haben, diese aktiv planen oder in der Zukunft angehen werden.

Ja, derzeit in Umsetzung E¥&4

Ja, kiirzlich abgeschlossen 24%
(innerhalb der letzten 5 Jahre) 2
Nein, steht erst mittelfristig

(in 5 bis 10 Jahren) an 18

Ja, aktuell in Planung  (@ERS

Nein, steht erst langfristig 11

(in mehr als 10 Jahren) an %

n =221

Abbildung 21: Steht in lhrem Familienunternehmen aktuell eine Nachfolgeregelung an oder wurde diese kiirzlich
vollzogen?
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Abbildung 22 zeigt die Zustimmung der Befragten zur Aussage ,Bei uns gilt das Prinzip ,Kompetenz vor Geschlecht'
bei der Nachfolgeauswahl”. Insgesamt stimmen 84 % der Befragten der Aussage voll (60 %) oder eher zu (24 %).
10 % der Befragten positionieren sich neutral. Nur ein kleiner Anteil stimmt eher nicht zu (3 %) bzw. Giberhaupt nicht
zu (3 %). Damit zeigt sich insgesamt eine sehr hohe Zustimmung zum Prinzip ,Kompetenz vor Geschlecht” bei der
Nachfolgeentscheidung.

3%,

Stimme voll zu
Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme Uberhaupt
nicht zu

n=194

Abbildung 22: Abstimmung zu der Aussage ,Bei uns gilt das Prinzip 'Kompetenz vor Geschlecht' bei der Nachfolge-
auswahl.”

Abbildung 23 zeigt die Antworten der Befragten auf, wie potenzielle Nachfolger/innen in lhrer Familie auf eine mog-
liche Ubernahme vorbereitet werden. Am haufigsten erfolgt die Vorbereitung durch eine friihe Einbindung ins Unter-
nehmen, beispielsweise durch Ferienjobs (68 %). Ebenfalls verbreitet sind Berufserfahrungen auRerhalb des Fami-
lienunternehmens (60 %) sowie die schrittweise Ubernahme von Verantwortung und eine gezielte Ausbildung bzw.
ein Studium (jeweils 56 %). Seltener werden externe Mentoren oder Coaches (29 %) sowie gezielte Weiterbildungen
(27 %) genutzt. 16 % der Befragten geben an, dass keine spezielle Vorbereitung erfolgt, wahrend 15 % eine(n) Men-
torin/in aus der Familie nennen.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Vorbereitung auf die Unternehmensnachfolge haufig bereits friih be-
ginnt. Gleichzeitig zeigt sich, dass externe Unterstiitzungen wie Coaching oder Mentoring seltener genutzt werden,
was darauf hindeutet, dass viele Familienunternehmen die Nachfolgevorbereitung primaér intern gestalten. Gleich-
zeitig liegt hier ein groRes Potenzial um die Nachfolge, gerade fiir Tochter, aktiv und individuell angepasst zu ge-
stalten.
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Friihe Einbindung ins Unternehmen

(z. B. Ferienjobs) o3z

Berufserfahrung auerhalb des

I H 9
Familienunternehmens auis

Schrittweise Ubernahme von

%
Verantwortung 6%

Gezielte Ausbildung/Studium 56 %

Externe/r Mentor/in oder Coach 29 %

Gezielte Weiterbildungen 27 %

Keine spezielle Vorbereitung 16 %

Mentor/in aus der Familie 15%

Sonstiges 6

a? ‘ ‘ | ‘

n = 192; Mehrfachnennung maglich

Abbildung 23: Wie wurden/werden potenzielle Nachfolger/innen in Ihrer Familie auf eine magliche Ubernahme vor-

bereitet?

Abbildung 2475 zeigt auf, das 61 % der Tochter der Aus-
sage zustimmen, dass die Partnerwahl fiir Nachfolge-
rinnen im Familienunternehmen eine besondere Her-
ausforderung darstellt, wobei 34 % voll zustimmen und
27 % eher zustimmen. 19 % der Befragten positionieren
sich neutral. Jeweils 10 % stimmen der Aussage eher

75 Diese Frage war eine Filterfrage nur fiir Tochter.

nicht zu bzw. (iberhaupt nicht zu. Insgesamt zeigen
diese Ergebnisse, dass eine Mehrheit der Befragten die
Partnerwahl als relevante Herausforderung fiir weibli-
che Nachfolgerinnen in Familienunternehmen wahr-
nimmt.
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Stimme voll zu

Stimme eher zu

B

Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme Uberhaupt
nicht zu

n=136

Abbildung 24: ,Die Partnerwahl ist fiir Nachfolgerinnen im Familienunternehmen eine besondere Herausforderung.”

Abbildung 25 zeigt die Altersverteilung der Befragtenin ~ Damit deckt die Studie unterschiedliche Altersgruppen
der Studie. 33 % der Befragten sind unter 40 Jahre alt, ab und ermdglicht Einblicke aus verschiedenen Genera-
42 % sind unter 60 Jahre und 25 % Ulber 60 Jahre alt.  tionen.

Il unter 40 Jahre
B unter 60 Jahre
[ iber 60 Jahre

n=159

Abbildung 25: Alter der Befragten
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Aus Abbildung 26 kann entnommen werden, dass 29 %
der befragten Unternehmen weniger als 50 Mitarbei-
tende beschéftigen. 25 % haben zwischen 50 und 249
Mitarbeitende. 9 % der Unternehmen weisen eine Mitar-
beiterzahl von 250 bis 499 auf und 12 % beschéaftigen

6 | ANHANG

zwischen 500 und 999 Mitarbeitende. Weitere 25 % der
befragten Familienunternehmen haben 1.000 Mitarbei-
tende oder mehr. Insgesamt zeigt sich damit eine breite
Verteilung tiber unterschiedliche Unternehmensgréf3en
hinweg.

Unter 50 Mitarbeitende @43

50 bis 249 Mitarbeitende @4¥3

250 bis 499 Mitarbeitende 9

500 bis 999 Mitarbeitende @PA3

1.000 Mitarbeitende oder mehr @4RA

| °\° | ‘

n=161

Abbildung 26: Anzahl der Mitarbeitenden im Familienunternehmen

AbschlieBend zeigt Abbildung 27 die Umsatzverteilung
der befragten Familienunternehmen. Mit 47 % erzielt na-
hezu die Halfte der Unternehmen einen Umsatz von bis
zu 25 Millionen Euro und stellt damit die gréf3te Gruppe

dar. Weitere 17 % erwirtschaften zwischen 100 und 250
Millionen Euro, wahrend 10 % einen Umsatz von lber ei-
ner Milliarde Euro erzielen.

bis 25 Millionen Euro 47 %

iber 25 bis 50 Millionen Euro 7%

tiber 50 bis 100 Millionen Euro 9%

iber 100 bis 250 Millionen Euro 17 %

tiber 250 bis 500 Millionen Euro 6%

tiber 500 Millionen bis eine Milliarde Euro 4%

iber eine Milliarde Euro 10%

n=144

Abbildung 27: Umsatzhohe im Unternehmen (ggf. in der Gruppe) im Jahr 2024
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6.2 | DETAILS ZUR CLUSTERANALYSE

Eine Clusteranalyse ist ein statistisches Verfahren, mit
dem Objekte oder Personen anhand ihrer Ahnlichkeiten
in Gruppen (Cluster) eingeteilt werden. Dabei werden
Félle so gruppiert, dass die Elemente innerhalb eines
Clusters moglichst ahnlich sind, wahrend sich die Clus-
ter untereinander moglichst stark unterscheiden. Das
Ziel der Clusteranalyse besteht darin, Strukturen oder
Muster in Datensatzen zu identifizieren und homogene
Gruppen zu bilden, die anschlieBend fiir weitere Analy-
sen oder Interpretationen genutzt werden kdnnen?®. Die
Clusteranalyse erfolgte mittels des TwoStep-Verfah-
rens (iber SPSS”’. Zun&chst werden die Félle dabei in
viele kleine Vorcluster gruppiert, um die Datenstruktur
zu vereinfachen. AnschlieRBend werden diese Vorcluster
mithilfe eines hierarchischen Verfahrens zu den endgiil-
tigen Clustern zusammengefiihrt. Die in die Analyse ein-
bezogenen Variablen wurden zunéchst auf ihre statisti-
sche Eignung und inhaltliche Aussagekraft gepriift. An-
schlieRend wurden sie in das Clusteranalysemodell in-
tegriert. Datensdtze mit fehlenden Angaben wurden
vorab ausgeschlossen, um Verzerrungen der Clusterlo-
sung zu vermeiden. Nach der Bereinigung um unvoll-
standige Falle umfasste der fiir die Analyse verwendete
Datensatz insgesamt N = 129 Beobachtungen.

Die Clusteranalyse basiert auf fiinf inhaltlich einschlagi-
gen Variablen (Fragen), welche die Einstellungen der Be-
fragten zur Ausgestaltung des Nachfolgeprozesses ab-
bilden. Sie werden im Folgenden aufgefiihrt. Zudem ist
dargestellt, welchen relativen Beitrag sie zur Trenn-
scharfe und Aussagekraft (Wichtigkeit) des Modells
leisten:

76 Vgl. Bacher (1994).
77Vgl. IBM (2024).
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e ,So6hne werden in unserer Familie starker auf
eine Nachfolge vorbereitet als Tochter” (Wichtig-
keit: 1,0)

e, Tochter miissen mehr leisten, um als Nachfol-
gerin anerkannt zu werden” (Wichtigkeit: 0,7)

e ,Die Primogenitur spielt in unserer Familie keine
Rolle mehr.” (Wichtigkeit: 0,42)

e  Wie schatzen Sie die Chancengleichheit fiir
Tochter und Sohne bei der Nachfolge in Ihrem
Familienunternehmen ein? (Wichtigkeit: 0,37)

e ,Beiuns gilt das Prinzip Kompetenz vor Ge-
schlecht bei der Nachfolgeauswahl.” (Wichtig-
keit: 0,33)

Das Modell identifizierte zwei Cluster mit nahezu glei-
cher Fallzahl (Cluster 1: 48,1 %, n = 62; Cluster 2: 51,9 %,
n = 67). Die Clusterqualitét liegt gemaR dem Silhouet-
tenmal’® im mittleren Bereich, was auf eine moderate
Abgrenzung der Cluster bei gleichzeitig ausreichender
interner Homogenitat hinweist. Die identifizierten Clus-
ter weisen konsistente Muster auf, sodass die Ergeb-
nisse eine differenzierte Typenbildung von Unterneh-
merfamilien zur Inklusion von Toéchtern im Nachfolge-
prozess ermdglichen. Abbildung 28 zeigt die Ergebnisse
der Clusteranalyse. Unternehmerfamilien im ersten
Cluster lehnen geschlechtsspezifische Unterschiede
deutlich ab und betonen starker das Prinzip ,Kompetenz
vor Geschlecht”. So widersprechen beispielsweise in
Cluster 1 95,2 % der Aussage, dass Sohne starker auf
eine Nachfolge vorbereitet werden als Tochter, und 69,4
% in diesem Cluster sehen vollsténdig gleiche Chancen
fur beide Geschlechter. Ein weiteres Beispiel zeigt sich
bei der Aussage, dass Tochter mehr leisten miissen, um
als Nachfolgerin anerkannt zu werden: Wahrend im ers-
ten Cluster 71,0 % dieser Aussage Uberhaupt nicht zu-
stimmen, bleibt die haufigste Antwort im zweiten Clus-
ter neutral (35,8 %). Dies deutet darauf hin, dass Gleich-
stellung im ersten Cluster klarer bejaht wird, wahrend im
zweiten Cluster eher neutrale oder ambivalente Ein-
schatzungen dominieren.

78 Das Silhouettenmal} bewertet die Qualitat der Clusterldsung, indem es die interne Homogenitét der Cluster und ihre Abgrenzung voneinander
beriicksichtigt. Ein mittleres Silhouettenmal weist darauf hin, dass die Cluster zwar nicht scharf voneinander getrennt sind, jedoch konsistente

und interpretierbare Muster aufweisen.
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Variablen/Fragen

Cluster 1:
Unternehmerfamilien mit

aktiver Offnung fiir Tochter
(48,1 %, n = 62)
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Cluster 2:
Unternehmerfamilien mit
neutraler Nachfolgelogik
(51,9 %,n =67)

~Sohne werden in unserer Familie
starker auf eine Nachfolge
vorbereitet als Tochter.”

,Tochter miissen mehr leisten
um als Nachfolgerin anerkannt
zu werden.”

»Die Primogenitur spielt in
unserer Familie keine Rolle
mehr.

.Wie schatzen Sie die Chancen-
gleichheit fiir Tochter und S6hne
bei der Nachfolge in lhrem
Familienunternehmen ein?“

»Bei uns gilt das Prinzip
Kompetenz vor Geschlecht
bei der Nachfolgeauswahl.”

Haufigste Kategorie:
,Stimme Uberhaupt nicht zu“
(952 %)

Haufigste Kategorie:
,Stimme Uberhaupt nicht zu“
(71,0 %)

Haufigste Kategorie:
,Stimme voll zu“
(88,7 %)

Haufigste Kategorie:
,Vollsténdig gleiche Chancen”
(69,4 %)

Haufigste Kategorie:
,Stimme voll zu“
(85,5 %)

Haufigste Kategorie:
,Neutral”
(56,7 %)

Haufigste Kategorie:
,Neutral”
(35,8 %)

Haufigste Kategorie:
,Stimme voll zu“
(31,3 %)

Haufigste Kategorie:
,Eher ungleiche Chancen
(S6hne im Vorteil)“

(26,9 %)

Héaufigste Kategorie:
,Stimme voll zu“
(32,8 %)

Abbildung 28: Haufigste Antwortkategorie pro Clusterbildung

6.3 | DETAILS ZUR
INFERENZSTATISTISCHEN AUSWERTUNG

Zur statistischen Auswertung der erhobenen Daten
wurde die Software SPSS verwendet. Um zu untersu-
chen, ob sich die Antwortverteilungen zwischen méann-
lichen und weiblichen Teilnehmenden unterscheiden,
wurde ein zweiseitiger t-Test fiir unabhangige Stichpro-
ben durchgefiihrt’®. Dieser Test priift, ob sich die Mittel-
werte zweier unabhangiger Gruppen statistisch signifi-
kant voneinander unterscheiden. Ein zweiseitiger Test
wurde gewabhlt, da allgemein Gberpriift werden sollte, ob
sich die Antworten von Mannern und Frauen unterschei-
den, unabhangig davon, in welche Richtung der Unter-
schied ausfallt. Die Nullhypothese (H,) besagt, dass
kein Unterschied zwischen den Gruppen besteht. Wird

79 Vgl. Sullivan (2024).

das festgelegte Signifikanzniveau von p < 0,05 unter-
schritten, wird die Nullhypothese verworfen und es kann
von einem statistisch signifikanten Unterschied zwi-
schen den Gruppen ausgegangen werden.
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Abbildung 1:
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Befragte nach Geschlecht

Werden/wurden Téchter und Séhne in Ihrer Familie unterschiedlich auf eine mogliche
Nachfolge vorbereitet?

Welche der folgenden Kriterien sind/waren bei der Auswahl des Nachfolgers/der Nachfol-
gerin am wichtigsten?

Abstimmung zu der Aussage ,Die Primogenitur (automatische Nachfolge des altesten
Sohnes) spielt in unserer Familie keine Rolle mehr

Hat sich die Einstellung zu Tochtern in der Nachfolge in Ihrer Familie in den letzten 10-15
Jahren verandert? Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmoglichkeiten

. Wie schétzen Sie die Chancengleichheit fiir Téchter und Séhne bei der Nachfolge in lhrem

Familienunternehmen ein?

: Chancengleichheit von den Teilnehmern, die eher ungleiche bis sehr ungleiche Chancen

zwischen Tochtern und Sohnen sehen

: Welche Aspekte der Vereinbarkeit von Familie und Unternehmensfiihrung sehen Sie als

besonders herausfordernd fiir Nachfolgerinnen?

Abstimmung zu der Aussage ,Die Vereinbarkeit der Karriere meines Partners mit meiner
Rolle im Familienunternehmen ist eine Herausforderung.”

Wie wird in Ihrer Familie mit rechtlichen Absicherungen (z. B. Ehevertrage) bei Nachfolge-
rinnen umgegangen? Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmdoglichkeiten

Welche der folgenden MalRnahmen gibt es in lhrem Familienunternehmen zur Unterstiit-
zung von Nachfolgerinnen?

Welche Rolle spielten oder spielen Vorbilder (andere Unternehmerinnen) fiir potenzielle
Nachfolgerinnen in lhrer Familie? Einfluss des Geschlechts auf die Antwortmaoglichkeiten

Abbildung 16:

Abstimmung zu der Aussage ,Frauen in der Unternehmensfiihrung bringen neue Perspekti-
ven und Stéarken ein.”

Abbildung 17a:

Abstimmung zu der Aussage ,Wie schatzen Sie die Entwicklung der weiblichen Nachfolge
in Familienunternehmen in den nachsten 10 Jahren ein?“. Einfluss des Geschlechts auf die
Antwortmdglichkeiten
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Abbildung 17b: Abstimmung zu der Aussage ,Wie schéatzen Sie die Entwicklung der weiblichen Nachfolge 37
in Familienunternehmen in den nachsten 10 Jahren ein?“. Einfluss des Alters auf die Ant-
wortmaglichkeiten

Abbildung 18: Welche Auswirkungen hatte es auf Ihr Unternehmen, wenn Frauen aus der Familie in Fiih- 38
rungspositionen tatig waren/sind?

Abbildung 20: In welcher Form waren weibliche Familienmitglieder in der Vergangenheit in lhrem Unter- 45
nehmen eingebunden?

Abbildung 21: Steht in lhrem Familienunternehmen aktuell eine Nachfolgeregelung an oder wurde diese 45
kiirzlich vollzogen?

Abbildung 22: Abstimmung zu der Aussage ,Bei uns gilt das Prinzip 'Kompetenz vor Geschlecht' bei der 46
Nachfolgeauswahl.”

Abbildung 23: Wie wurden/werden potenzielle Nachfolger/innen in lhrer Familie auf eine mogliche Uber- 47
nahme vorbereitet?

Abbildung 24: ,Die Partnerwahl ist fir Nachfolgerinnen im Familienunternehmen eine besondere Heraus- 48

forderung.”
Abb, |dung 25 . A|ter der B efragten .................................................................................................... 4 8 "
. Abb, |dung 2 6 . Anza h| der Mlt ar be, tend en ,m Fam,“enu nter nehmen ........................................................ 4 9 "
Abb, |dung 27 . U msachOhelmum emeh men (ggf m de rGruppe) . ,m Jahr 2024 ........................................ 4 9
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