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AUFSATZE

VERLUST UND
WIEDERGEWINN DES
MOGLICHKEITSSINNS

FAMILIENSTRATEGISCHE PFADABHANGIGKEIT AUS
SYSTEMTHEORETISCHER PERSPEKTIVE

VonN ProrF. Dr. HeElko KLEVE, LEHRSTUHLINHABER AM WITTENER INSTITUT FOR FAMILIENUNTERNEHMEN

ABSTRACT

Im Folgenden wird ausgehend von der unternehmenshezogenen Perspektive der Pfadabhéngigkeit die Frage gestellt, ob und
wie dieses Konzept genutzt werden kann, um familienstrategische Pfadabhéngigkeiten in Unternehmerfamilien zu beschreiben
und zu erklaren. Die Reflexion familienstrategischer Pfadabhéngigkeit und die Suche nach Mdglichkeiten, wie problematische
Pfade verlassen werden kénnen, wird in drei Schritten thematisiert. Zundchst soll etwas ausfihrlicher erlautert werden, was es
heiBt, Pfadabhangigkeit als Verlust des Méglichkeitssinns zu verstehen. Sodann wollen wir untersuchen, wie sich in Unterneh-
merfamilien familienstrategische Pfade etablieren. AbschlieBend werden einige Anregungen gegeben, wie es gelingen kann,
den Maglichkeitssinn wachzuhalten bzw. wie problematische familienstrategische Pfade verlassen werden kénnen, um ange-

messenere Entscheidungswege zu finden.

. AUSGANGSPUNKTE

Robert Musil (1930/42) schreibt in seinem Roman Der Mann
ohne Eigenschaften, dass es, wenn es ,einen Wirklichkeits-
sinn gibt [...], auch etwas geben [muB], das man Méglich-
keitssinn nennen kann. Wer ihn besitzt, sagt beispielsweise
nicht: Hier ist dies oder das geschehen, wird geschehen, muf
geschehen, sondern erfindet: Hier kénnte, sollte oder muBte
geschehen; und wenn man ihm von irgend stwas erklért, daB
es so sei, wie es ist, dann denkt er: Nun, es kénnte wahr-
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scheinlich auch anders sein.“’ Das organisationstheoreti-
sche Konzept der Pfadabhéngigkeit? kann als Verlust des
Méglichkeitssinns interpretiert werden — systemtheoretisch
formuliert: als fortlaufende Kontingenz (Moglichkeit des An-
dersseins) eliminierende Reduktion von Komplexitat. Die
Vielfalt von Méglichkeiten, die in einer komplexen Welt allen
Entscheidungen zugrunde liegt, sodass jede Entscheidung eine
auch anders mdogliche Auswahl darstelit, gerét in pfadab-
hangigen Prozessen aus dem Blick, wird aus welchen Griin-
den auch immer ausgeblendet.

In Hinsicht auf Unternehmen kénnen wir diesbezliglich an Ent-
scheidungen denken, die in einer bestimmten Weise getroffen
werden, weil es in der Vergangenheit pfadprédgende Entschei-
dungen gab, die einen festgelegten Weg manifestierten, der
nur mit extrem hohen Kosten wieder verlassen werden kann.
So lasst sich beispielsweise die Breite der europaischen Bahn-
schienen als pfadabhéngig bewerten: Obwohl es fur Hoch-
geschwindigkeitszlige und angesichts der gestiegenen Kom-
fortanspriiche der Bahnkunden passender wére, auf breitere
Gleise umzusteigen, wére eine solche Entscheidung mit einem
so enorm hohen Aufwand an Geld, Zeit und Personal verbun-
den, dass ein Verlassen dieses vor mehr als 100 Jahren ein-
geschlagenen Pfades als unrealistisch erscheint.

Auch in der Erforschung von Familienunternehmen ist die
theoretische und empirische Perspektive der Pfadabhéngigkeit

1 Musil (1930/42), S. 16
2 Etwa Schreydgg/Sydow/Koch (2003), S. 257-294
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ein aufschlussreiches Konzept. So hat etwa Thomas Treiber
den Einfluss der Familie auf das Entstehen von problematischen
Unternehmenspfaden, beispielsweise hinsichtlich der Dro-
geriekette Schlecker, untersucht.® Dabei zeigt sich, dass die
Macht der Familie auf unternehmensbezogene und unter-
nehmensinterne Entscheidungen ein maBgeblicher Kontext-
faktor fiir das Entstehen, aber auch fur die Irritation und Ver-
dnderung von problematischen Entscheidungspfaden dar-
stellen kann. Der Untergang des Familienunternehmens
Schlecker war verbunden mit einem Unternehmenspfad, der
vom patriarchalen Familien- und Unternehmensoberhaupt
Anton Schlecker in den 1970er-Jahren gepragt und bis hinein
in die 1990er-Jahre nicht mehr verlassen wurde. Das anfangs
erfolgreiche Firmenkonzept offenbarte spétestens zu einem
Zeitpunkt seine Schwichen, als andere, kreativere Drogerie-
ketten den Markt betraten. Schlecker steuerte aber zunéchst
nicht um. Die spaten Strategieveranderungen blieben erfolg-
los, da das Unternehmen bereits den Point of no Return tber-
schritten hatte (man spricht auch von einem Lock-in), sodass
es schlieBlich scheiterte.

Il. PFADABHANGIGKEIT ALS KONTINGENZ
ELIMINIERENDE KOMPLEXITATSREDUKTION

Um die Etablierung von Pfaden zu verstehen, kdnnen wir zu-
nachst konstatieren, dass die Systeme, die unser mensch-
liches Leben pragen, namlich biologische, psychische und
soziale Systeme mit Heinz von Foerster (1988), als nichttrivi-
ale Systeme erkldrbar sind. Im Gegensatz zu trivialen Syste-
men, die hinsichtlich ihrer Reaktionsweisen steuerbar, also ziel-
gerichtet beeinflussbar sind, entbehren nichttriviale Systeme
solcher Veranderungsméglichkeiten. Wahrend triviale Syste-
me (etwa Maschinen) hinsichtlich ihrer Operationsweise trans-
parent sind und bei Fehlfunktionen von Fachkréften repariert
werden kénnen, zeigen sich nichttriviale Systeme grundsétz-
lich unbestimmbar und offen. Nichttriviale Systeme lassen sich
von auBen und innen zwar anregen, was sie jedoch aus diesen
Anregungen machen, wie sie diese verarbeiten, wird durch die
innere Struktur der Systeme selbst determiniert. Diese innere
Struktur ist auch flr die Eigenbeobachtung der Systeme zum
groBen Teil intransparent (etwa im Sinne des Unbewussten des
psychischen Systems).

Um die Dynamik von nichttrivialen Systemen zu verstehen,
kdnnten wir an unseren Korper denken. Wenn dieser spezifi-
sche Krankheitssymptome zeigt, lassen sich Heilungsprozes-
se von auBen, etwa durch bestimmte Behandlungsmethoden
oder Medikamente, zwar anregen, aber nicht determinieren,
nicht mit eindeutiger Erfolgssicherheit umsetzen. Spétestens
dann, wenn wir tber die Risiken und Nebenwirkungen von
Behandlungen aufgeklart werden oder wenn wir die Packungs-
beilage einer Arznei lesen, realisieren wir, dass auch unsere
Korper nichttrivial sind. Denn physische Reaktionen auf die
Behandlung oder das Medikament kénnen so sein, wie wir
dies erhoffen, sie kbnnten aber auch anders ausfallen. Ver-
gleichbares Iasst sich bei psychischen und sozialen Systemen
konstatieren: Sobald wir ein Wort ausgesprochen, eine Verhal-
tensweise gezeigt haben, kénnen wir nicht mehr kontrollieren,

3 Treiber (2016), S. 140 ff.
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ob und wie dieses Wort in der weiteren Kommunikation eines
jeweils relevanten sozialen Systems (etwa in der Familie oder
in einem Team) aufgegriffen oder in welcher Weise auf das
gezeigte Verhalten reagiert wird. Ob und wie ein Wort von an-
deren verstanden wird, ob und wie ein Verhalten aufgegriffen
wird, bleibt ungewiss, ist nicht einseitig von uns kon-
trollierbar.

Diese grundsétzliche Nichttrivialitdt bio-psycho-sozialer Pro-
zesse verweist auf den Moglichkeitssinn und offenbart damit
zwei Phanomene, die in der soziologischen Systemtheorie*
mit Komplexitdt und mit Kontingenz bezeichnet werden.
Komplexitit beschreibt, dass bio-psycho-soziale Systeme von
einer Vielzahl voneinander abhangiger Variablen gepréagt wer-
den, die hinsichtlich ihrer Verkntipfungen und gegenseitigen
Beeinflussungen nur in eingeschrankter Weise, nur in reduzier-
ter Form beobachtet werden kénnen. Zudem gehen jedem Er-
eignis, etwa jedem gesprochenen Wort und jedem gezeigten
Verhalten sowie den weiteren psychischen und sozialen
Bezugnahmen auf das Wort und das Verhalten spezifische
Weisen der Reduktion von Komplexitat voraus. Aus der Viel-
zahl méglicher VerknUpfungen realisieren sich nur ganz be-
stimmte, obwohl sich auch andere hatten realisieren kénnen.
Damit wird Kontingenz sichtbar, ndmlich dass im Rahmen
bestimmter Méglichkeiten etwas Bestimmtes (ein Wort, ein
Verhalten, ein Verstdndnis etc.) real geworden ist, obwonhl
auch etwas anderes hitte realisiert werden kénnen. Wenn
sich solche Komplexitatsreduktionen laufend in der Weise wie-
derholen, dass Verhaltensweisen perpetuiert werden, die
als problematisch bewertet werden, kénnen wir von Pfadab-
hangigkeit sprechen.

Erklarbar ist ein solches Einrasten von Pfadabhéngigkeit in un-
terschiedlicher Weise. Auf der basalen Ebene der Nichttriviali-
tat sozialer Prozesse kénnen wir hierbei an Strukturbildungen
denken, an die Etablierung von Mustern sich wiederholender
\erhaltensweisen. In Situationen von Pfadabh&ngigkeit sind
sowohl die Komplexitit als auch die Kontingenz nicht mehr
zuganglich. Wirklichkeiten verharten sich, Alternativen wer-
den ausgeblendet. Es etablieren sich Verhaltensstrukturen, die
— mit Paul Watzlawick gesprochen: einem ,Mehr-desselben-
Muster® folgen. Es wird der einmal eingeschlagene Pfad der
Komplexitétsreduktion beschritten, selbst wenn sich dieser als
problematisch erweist. Diese Struktur- bzw. Musterbildung stellt
sich hinter den Ricken der menschlichen Akteure ungewollt
ein, und zwar allein dadurch, dass wir im sozialen Kontakt
unsere Beobachtungen aufeinander ausrichten, dass wir Er-
wartungen bilden hinsichilich der Erwartungen der jeweils
anderen. Diese ,Erwartungserwartungen® sind das, was die
Strukturbildung in sozialen Systemen ermdglicht und diese
auch in dysfunktionaler Weise zementieren kann.

Wir kénnen diesbeziiglich an so alltidgliche Beispiele denken
wie an die Etablierung einer Sitzordnung in einem université-
ren Seminarraum: Beim erstmaligen Betreten des Raumes ist
die Vielfalt der Méglichkeiten, einen bestimmten Sitzplatz ein-
zunehmen, zumindest fUr diejenigen, die als Erste den Raum
betreten, sehr groB. Mit jedem besetzten Platz schrénken
sich die Méglichkeiten der Platzwahl ein. Wenn alle einen

4 Luhmann (1984)
5  Watzlawick et al. (1974), 5. 51 ff,
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Platz gefunden haben und wenn die Gruppe diesen Raum regel-
mé&Big nutzt, ist die Wahrscheinlichkeit groB, dass die beim
ersten Mal etablierte Ordnung bei jedem erneuten Nutzen
des Raumes re-aktualisiert und zementiert wird. Es sind zwar
die Menschen, die diese soziale Ordnung durch ihr aufeinan-
der bezogenes Verhalten und durch ihre Erwartungserwar-
tungen etablieren. Dies geschieht jedoch zumeist ungeplant,
mithin in selbstorganisierter Weise, also ohne eine zentrale
Steuerungsperson oder Fiihrungskraft, die Platzierungen
vornimmt.®

Wenn sich beziiglich nichtirivialer Systeme eine derartige Wie-
derholung von Verhaltensweisen einstellt, wenn also fortlau-
fend und anhaltend die gleichen Handlungen vollzogen wer-
den, Komplexitit und Kontingenz offensichtlich ausgeblendet,
zumindest nicht genutzt werden, kénnen wir von einer Triviali-
sierung sprechen. Nichttriviale Systeme zeigen sich dann so,
als ob sie trivial wéren, es passiert laufend das Gleiche, ob-
wohl sich dieses als problematisch erweist und grundsatzlich
auch anderes moglich wére.

lll. VERLUST DES MOGLICHKEITSSINNS IN DER
FAMILIENSTRATEGIE

Unternehmerfamilien sind Familien, die verwandtschaftlich
geteiltes Eigentum an einem oder mehreren Unternehmen
besitzen und die daher eine besondere Verantwortung zu tra-
gen und zu gestalten haben. Daher sind die Beziehungen
zwischen den Mitgliedern einer Unternehmerfamilie nicht nur
als private Beziehungen zwischen Verwandten anzusehen,
sondern auch als geschéftliche zwischen Firmeneigentd-
mern. Entscheidungspfade, die sich in diesen Familien
etablieren, sind deshalb nicht nur fir das Familiensystem,
sondern auch fiir das Unternehmen und die darauf bezogenen
Entscheidungen relevant.

Hinsichtlich der familienstrategischen Pfadabhéngigkeit kén-
nen wir mindestens drei Muster unterscheiden, die sich glei-
chermaBen als problematische Fallen fur die Familie erweisen
kdnnen: die Erfolgsfalle, die Misserfolgsfalle und die Normali-
sierungsfalle.

1. Die Erfolgsfalle

Die Erfolgsfalle kann sich einstellen, wenn die Unternehmer-
familie bewahrte und tradierte Strategien, die sich in der
Vergangenheit als sinnvoll und passend, also als erfolgreich
erwiesen haben, auch dann fortschreibt, wenn sich die familia-
ren, unternehmermischen oder gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen veréndern. So kénnen sich in Unternehmerfamilien
beispielsweise bestimmte Pfade hinsichtlich der Erbschafts-
regeln etablieren, mit denen etwa eine Stammesorganisation
fortgeschrieben wird,” obwohl diese zu sich wiederholenden
und sich verhartenden Konflikten zwischen den Stdmmen fuh-
ren kann. Oder eine patriarchale Logik hat sich in der Fiihrung
des Unternehmens bzw. im Gesellschafterkreis tradiert,® die
der Unternehmerfamilie ein Ordnungsmuster einschreibt,
das sich geschichtlich bewahrt haben mag, aber unter gegen-
wértigen Bedingungen unpassend geworden sein kdnnte.

2. Die Misserfolgsfalle

Die Misserfolgsfaile offenbart ein familienstrategisches Ent-
scheidungsmuster, das sich eingestellt hat in Abgrenzung und
Ausblendung konkreter Familienstrategien, die sich in der
Vergangenheit als problematisch gezeigt haben, mit denen
mithin ein Misserfolg verbunden wird. Auch hier kénnte es
sich wieder um Erbschaftsregeln oder um organisatorische
Modelle in der Fiihrung der Unternehmerfamilie handeln. Die
Familie schlieBt aufgrund von Erfahrungen mit bestimmten Ent-
scheidungen, die sich mit Blick auf die Familiengeschichte als
problematisch zeigten, Mdglichkeiten aus, obwohl diese unter
aktuellen Bedingungen durchaus passend sein kdnnten.

3. Die Normalisierungsfalle

Die Normalisierungsfalle offenbart sich schlieBlich, wenn die
Unternehmerfamilie ihre Besonderheiten ausblendet und sich
lediglich als ,ganz normale Familie* sieht. Genau dann ist die
Gefahr groB, dass die Familie nicht sieht, dass sie sich, anders
als ,normale* Familien, organisieren muss, um inrer Verantwor-
tung als verwandtschaftlich geprégte Gruppe von Unterneh-
menseigentimern gerecht zu werden. Unternehmerfamilien,
die in die Normalisierungsfalle tappen, tiberlassen die Entwick-
lung ihrer Familienstrategie der reinen Selbstorganisation.
Diese Familien kénnten mit der Frage konfrontiert und irritiert
werden: ,Was passiert, wenn nichts passiert?"®

IV. GRUNDE FUR EINE PFADABHANGIGKEIT

Da Unternehmerfamilien hinsichtlich ihrer privaten Seite auch
ganz normale Familien sind, generieren sich freilich, wie in al-
len Familien, Strukturen und Muster von Verhaltenswiederho-
lungen, die Pfadabhingigkeiten hervorrufen kénnen. Die
Schwierigkeit, die Pfade zu verlassen, geht zumeist mit
psychosozialen Bedingungen einher, die Familien in der mo-
dernen Gesellschaft pragen. Mindestens vier psychosoziale
Kontexte, die Pfadabhéngigkeiten etablieren kénnen bzw. die
familiendynamische Muster generieren, lassen sich unter-
scheiden:

1. Bindungssystem

Erstens koénnen wir die Familie als primares Bindungssystem
von Menschen verstehen. Neugeborene sind hinsichtlich der
Befriedigung aller ihrer biologischen, psychischen und sozia-
len Beduirfnisse auf Bindungen mit Erwachsenen angewiesen, '
die diese Bediirfnisse sensibel wahrnehmen und befriedigen
kénnen. Die friihkindlichen Bindungserfahrungen prégen nicht
nur soziale Beziehungen zwischen Kindern und ihren Eltern,
sondern auch zentrale Hirnbereiche der Kinder, die sich um
das dritte Lebensjahr abschlieBend entwickeln und den biolo-
gischen Kontext bilden fiir die psycho-emotionale Verarbeitung
von Umwelterfahrungen.' Die Familie bildet damit einen
sozialen Kontext, der deshalb so persdnlichkeitsprdgend ist,
weil die in ihm erworbenen Bindungserfahrungen sogar
spezielle Bereiche des menschlichen Hirns modellieren.

6 Hayek (1970), S. 209-229
7 Von Schlippe/Groth/Rilsen (2017), S. 161 ff.
8 Ebd.,S. 196 ff.
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9 Von Schlippe/Groth /Riisen (2017), S. 46 ff.
10 Grundséatzlich Bowlby (1979)
11 Roth (2003)
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2. Ganzheitliches Sozialsystem

Zweitens lasst sich die Familie verstehen als Sozialsystem, in
dem etwas flir die Moderne Untypisches geschieht, und zwar
die Einbeziehung des Menschen mit all seinen diversen Per-
soénlichkeitsaspekten.’? Nirgendwo sonst werden Menschen
mit der Erwartung konfrontiert, dass alles angesprochen wer-
den kann, was sie als bio-psycho-soziale Wesen angeht und
betrifft. Diese familidre Integration, die sich abgrenzt von der
Inklusion in Unternehmen und Organisationen'®, fiihrt dazu,
dass die soziale Wirklichkeit der Familie das Denken, Filihlen
und Handeln der Familienmitglieder in besonderer Weise rahmt
und hinsichtlich des Md&glichkeitssinns, der Kentingenz ein-
grenzt. Die Familie bildet fur uns den Kontext, in dem wir ler-
nen, was als ,normal“ und was als ,,abweichend” zu gelten hat.

3. Familiengewissen

Drittens préagen die Beziehungen, die fur die Entstehung und
Erhaltung unseres friihen Lebens ausschlaggebend waren, un-
ser Gewissen, unsere innerpsychischen und mit Emotionen
verbundenen Gebote und Verbote. Diesbezlglich kénnen wir
von der Etablierung eines Familiengewissens sprechen,' das
all unsere Handlungen und Verhaltensweisen mit bestéti-
genden Gefiihlen belchnt, die die Zugehdrigkeit zu unserer
priméren Familiengruppe bestérken und bekréftigen sowie
alle Handlungen und Verhaltensweisen mit unangenehmen
Emotionen sanktioniert, die die Zugehorigkeit zu unserer Fa-
milie gefahrden und deren Mitglieder schaden kénnten. Mit
anderen Worten: ,,Gutes Gewissen® ist die ,Belohnung” fir
Handlungen, die die Mitgliedschaft zu unserer priméren Be-
zugsgruppe (insbesondere zur Familie) stérkt, wéahrend
,schlechtes Gewissen“ die ,Bestrafung” fir Handlungen ist,
die fir diese Mitgliedschaft problematisch sind.

4. Transgenerationale Muster

Und viertens etablieren sich in Familien transgenerationale
Muster des Austauschs von Geben und Nehmen,'® die uns mit
den Generationen unserer Eltern, GroBeltern und UrgroBeltern
sowie moglicherweise weiteren Generationen verbinden.
Uber diese Muster entstehen familiare Verpflichtungen und
Loyalitatsbindungen, die selten bewusst sind, in nicht sichtba-
rer Weise unser Denken, FUhlen und Handeln pragen kénnen.
So werden in Familien etwa bestimmte berufliche Karrierewe-
ge tradiert oder in Unternehmerfamilien Nachfolgeerwartungen
an die jeweils ndchsten Generationen weitergegeben.

Alle vier skizzierten psycho-sozialen Dynamiken generieren in
Familien etwas, das als bindungsorientierte Selbstverstand-
lichkeiten bezeichnet werden kann. Damit sind Pfade des Den-
kens, Flhlens und Handelns gemeint, die sich wie selbstver-
standlich herausbilden und den Rahmen fir das bilden, was
uns als méglich oder nicht moglich erscheint. Diese Pfade be-
grenzen unsere psycho-emotionale und psycho-soziale Kom-
plexitit sowie die Kontingenz unseres Lebens. Daher sind un-
sere individuellen Lebensldufe, unsere Biografien ein beson-
ders passendes Beispiel fur die existenzielle Pfadabhangigkeit,
die sich im Kontext der Familie stabliert.’®

12 Luhmann (1990)

13 Kleve (2004)

14 Weber (1997)

15 Boszormenyi-Nagy/Spark (1973)
16 Luhmann (2002)
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V. WIEDERGEWINN DES MOGLICHKEITSSINNS
IN DER FAMILIENSTRATEGIE

Unternehmerfamilien kénnen es sich angesichts ihrer Verant-
wortung hinsichtlich ihres verwandtschaftlich geteilten Eigen-
tumns nicht leisten, die Etablierung einer familiendynamischen
Pfadabhéngigkeit deren Eigendynamik zu Uberlassen. Dies
kénnte nicht nur den Frieden der Familie gefahrden, sondern
destruktiv fir das Fortbestehen des Familienunternehmens
sein. Daher lautet die These, dass es in Unternehmerfamilien
darauf ankommt, bindungsorientierte Selbstverstandlichkeiten
spatestens dann durch reflektierte Entscheidungen zu erset-
zen, wenn es zu problematischen Familienpfaden kommt, die
Konflikte heraufbeschwéren oder zementieren. Mit anderen
Worten: Die Unternehmerfamilie sollte die Organisation und
Entwicklung ihrer Familienstrategie niemals dem Selbstlauf
Uiberlassen. Aber was kann sie tun?

Um bei problematischen Pfadabhéngigkeiten, etwa hinsicht-
lich von Erbschaftsregeln oder beziiglich des Organisations-
und Fiihrungsmodells der Unternehmerfamilie weitere Mdg-
lichkeiten in Augenschein zu nehmen, sind die Kommuni-
kation innerhalb der Familie, die Kommunikation mit anderen
Unternehmerfamilien oder mit externen Beratern geeignete
Strategien, um Komplexitédt und Kontingenz wieder einzublen-
den. Es geht also darum, die eigenen Selbstverstandlichkeiten
mit anderen, bekannten wie neuen Moglichkeiten zu konfron-
tieren, um Entscheidungen zu treffen, die passende Entwick-
lungen anregen, die wiederum den aktuellen Anforderungen
innerhalb der Familie, des Unternehmens und aus der gesell-
schaftlichen Umwelt gerecht werden.

Geeignete Formate daflr sind beispielsweise in Eigenregie
oder durch externe Berater moderierte Prozesse der Familien-
strategieentwicklung. Eine Prozessstruktur, um die Familienst-
rategie zu gestalten, haben Arist von Schlippe, Torsten Groth
und Tom Rusen (2017) als zwdlfstufiges Verfahren konzipiert,
in dem alle relevanten Fragen, die fiir die Organisation der Un-
ternehmerfamilie zu klaren und zu entscheiden sind, zur Spra-
che gebracht werden. Bei dieser Familienstrategieentwicklung
ist zwar das Ergebnis, das schriftlich fixierte und von allen
Mitgliedern der Unternehmerfamilie bestétigte Familienstatut
bzw. die Familienverfassung, Ziel des Prozesses. Aber mindes-
tens genauso wichtig wie die fertig vorliegende Verfassung ist
der kommunikative Prozess selbst. Denn in diesem wird Kom-
munikation vollfiihrt, werden die bindungsorientierten Selbst-
verstandlichkeiten der Familie zur Disposition gestellt und mit
anderen Moglichkeiten der Organisation der Unternehmer-
familie konfrontiert. So wird der Mdglichkeitssinn wieder zu-
ganglich, und es kénnen reflektierte Entscheidungen getroffen
werden beziiglich der Frage, wie sich die Familie in Zukunft
organisieren will.

Dabei gelingt es bestenfalls, einen Weg zu beschreiten, der
die vier Fragekomplexe des , Tetralemmas der Veranderung""
berlicksichtigt:

Erster Fragekomplex — die Tradition: Was hat sich in unserer
bisherigen Familienstrategie bewahrt, was zeigt sich als prob-
lematisch? Welche bindungsorientierten Selbstverstandlich-
keiten sollten wir bewahren, welche verdndern oder gar
verabschieden? »

17 Kleve (2011),S. 131144

175



AUFSATZE

Zweiter Fragekomplex — das Innovative/Zukiinftige: Wie stellen
wir uns unsere Zukunft als Unternehmerfamilie vor? Was sind
unsere Visionen? Welche neuen Formen der Organisation un-
serer Unternehmerfamilie wollen wir etablieren? Auf welchen
neuen und innovativen Pfaden wollen wir zukinftig unsere
gemeinsame Verantwortung als Unternehmenseigentimer
realisieren?

Dritter Fragekomplex — die Tradition und das Innovative/
Zukiinftige verbinden: Wie kénnen wir beides gewéhrleisten:
die Tradition bewahren und uns flir das Innovative und Zukinf-
tige &6ffnen? Welche Organisationsformen und Kommunika-
tionsstrukturen bendtigen wir, damit wir die Tradition und die
Innovation in angemessener Weise kombinieren kénnen?
Vierter Fragekomplex — die relevanten Kontexte: An welchen
Ereignissen und Entwicklungen kénnen wir beztglich des Un-
ternehmens, der Familie, des Marktes und der gesellschaftli-
chen Umwelt erkennen, ob wir problematische Pfade beschrei-
ten oder ob es uns gelingt, Bewahrtes und Neues zu vereinen?
Welche weiteren Kontexte sollten wir in welcher Form beob-
achten, um erkennen zu kénnen, ob wir auf den richtigen
Wegen gehen?

Die regelmaBige Kommunikation {iber diese Fragen hat nicht
per se das Potential, problematische Pfade zu verhindern. Aber
sie kann dabei helfen, eine Sensibilitat in der Unternehmerfa-
milie zu entwickeln und zu pflegen, durch welche der Méglich-
keitssinn wach gehalten wird, um die zu treffenden Entschei-
dungen durch die Komplexitat der Gegenwart und Zukunft kon-
struktiv irritieren zu lassen. L 2
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