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ABSTRACT

In diesem Beitrag wird die These vertreten, dass groBe Unternehmerfamilien, die sich aus mehreren Hundert familiaren Gesell-
schaftern eines oder mehrerer Familienunternehmen zusammensetzen kdnnen, als verdreifachte Familien beschreibbar sind.
Denn in solchen Unternehmerfamilien werden zugleich drei unterschiedliche Systemlogiken des sozialen Zusammenlebens und
-arbeitens vollzogen, ndmlich erstens die Logik der Familie, zweitens die Logik formaler Organisation und drittens die Logik
sozialer Netzwerke. Familien, Organisationen und Netzwerke kdnnen als separate Formen sozialer Systeme beschrieben und
erklart werden, die spezielle Bezugsprobleme in Unternehmerfamilien 16sen. Wahrend Familien das zwischenmenschliche
Zusammenleben in bio-psycho-sozialer Ganzheitlich-keit binden und damit den priméaren Sozialisationskontext von Menschen
darstellen, strukturieren formale Organisationen Entscheidungsprozesse. In Unternehmerfamilien beziehen sich diese Ent-
scheidungen auf relevante Fragen von Familienunternehmen, etwa auf die Nachfolge und damit auf die Intention, das Unter-
nehmenseigentum transgenerational weiterzugeben. Allerdings verstehen sich in groBen Unternehmerfamilien der familiare
Zusammenhalt und die unternehmensbezogene innerfamilidre Kooperation nicht von selbst und kénnen auch nur begrenzt
formal organisiert werden. Hier zeigen sich Netzwerkbeziehungen als L6sung, die sich durch eher informelles und wechsel-
seitiges Geben und Nehmen etablieren und stabilisieren.

l. Unternehmerfamilien als verdreifachte
Familien

als Familiness' bezeichnet wird. Damit wird zum Ausdruck
gebracht, dass Familienunternehmen nicht nur familienkon-

Im Hintergrund von Familienunternehmen wirken Unternehmer-
familien. Sie sind der soziale Kontext, der dieser Unterneh-
mensform ihre besondere Gestalt verleiht, die in der Forschung
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trolliert sind, sondern dass sie zudem von den Werten der
Eigentimerfamilie gepragt werden, etwa von deren Intention,
das Unternehmen transgenerational an die nachsten Genera-
tionen weiterzugeben. Umgekehrt kdnnen wir davon sprechen,
dass Unternehmerfamilien spezielle Charakteristiken auf-
weisen, die sich zusammenfassend als Enterpriseness? be-
schreiben lassen. Die Herausforderung von Unternehmerfami-
lien besteht darin, dass diese selbst unternehmerisch agieren
mussen. Denn diese Familien sind nicht nur der Hintergrund,
der fur die Implementierung der nicht-wirtschaftlichen Erfolgs-
faktoren, insbesondere flr die transgenerationale Ausrichtung
von Familienunternehmen, sorgt. Auch zentrale unternehmens-
bezogene Entscheidungen, etwa hinsichtlich der Nachfolge
oder der langfristigen Unternehmensstrategie, sind innerhalb
der Unternehmerfamilie zu treffen. Daher etablieren mehr-
generationale Unternehmerfamilien etwas, was wir analog zur

* Ich danke Tobias Kéllner fiir wertvolle Hinweise zu einer friiheren Version
dieses Textes.

1 Zellweger et al. (2010).

2 Franketal. (2017).
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Unternehmensstrategie als Familienstrategie fassen kénnen.®
Eine Familienstrategieentwicklung beinhaltet innerfamiliare
Prozesse, in der alle wichtigen Fragen, von der Zugehorig-
keitsregelung bis hin zur Ausschittungspolitik, verhandelt
werden.

Somit kénnen wir davon sprechen, dass Unternehmerfamilien
nicht nur, wie das klassische Drei-Kreis-Modell* verdeutlicht,
als Schnittpunkte von drei Systemen (Familie, Unternehmen,
Eigentliimerschaft) gekennzeichnet werden sollten. Vielmehr
tragt die Einbindung der Unternehmerfamilie in die drei Berei-
che/Systeme dazu bei, dass sie sich starker formalisieren muss.
Daher lasst sich diese Familienform zugleich als Familie und
als formale Organisation definieren.®> Denn mit Organisations-
fragen werden Unternehmerfamilien nicht nur aufgrund ihrer
Verbundenheit mit der wirtschaftlichen Organisation ihres
Unternehmens konfrontiert, sondern auch deshalb, weil sie
sich als Familien zur unternehmens- und familienbezogenen
Entscheidungsfindung formalisieren, indem sie dafiir Gremien,
Positionen und Funktionen schaffen. Damit changieren Unter-
nehmerfamilien zwischen zwei unterschiedlichen sozialen Sys-
temformen, oszillieren themen-, personen- und zeitbezogen
zwischen Familie und Organisation hin und her.

Allerdings geraten insbesondere groBe Unternehmerfamilien,
die sich aus mehreren Hundert familidren Gesellschaftern mit
diversen Eigentumsanteilen zusammensetzen kénnen, an ihre
Grenzen, wenn es darum geht, den familidren Zusammenhalt
sowie die innerfamilidre Kommunikation und Kooperation
dauerhaft und nachhaltig aufrechtzuerhalten. Nicht selten
wird in diesen Familien darliber geklagt, dass nur relativ weni-
ge Familienmitglieder partizipieren, sich innerhalb der Unter-
nehmerfamilie lediglich eine begrenzte Mitgliederzahl engagiert
oder fur Gremienarbeit interessiert. Ausgehend von dieser Si-
tuation wird hier die These formuliert und diskutiert, dass wach-
sende Unternehmerfamilien sich nicht nur auf die Sozialformen
von Familie und formaler Organisation verlassen kénnen, um
ihre innerfamilidre Kommunikation und Kooperation zu sichern,
sondern dass sie ein weiteres soziales Mittel flir den kommu-
nikativen Zusammenhalt der Familie entwickeln sollten: das so-
ziale Familiennetzwerk. Denn um die dauerhafte interne Koha-
sion von groBen Familiengesellschaften zu erhalten, auszubau-
en und nachhaltig zu sichern, scheint ein soziales Beziehungs-
geflige notwendig zu sein, das nicht nur durch Familiaritéat und
organisatorische Strukturen geschaffen und gehalten werden
kann, sondern einen zuséatzlichen sozialen Mechanismus be-
notigt: die Etablierung von informellen reziproken Verbindlich-
keiten jenseits von engen familidren Beziehungen und forma-
len Organisationsstrukturen. Genau solche reziproken Bindun-
gen kdnnen sich mit der Entwicklung von Netzwerkbeziehun-
gen etablieren und der Unternehmerfamilie die notwendige
Flexibilitdt beim Lavieren zwischen Familie, Unternehmen,
rechtlicher Eigentimerschaft und gemeinsamer Identifikation
ermdoglichen.

3 Baus (2016); May (2017); Schlippe et al. (2017).
4 Tagiuri/Davis (1996).
5 Schlippe et al. (2017).
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Il. Die Unternehmerfamilie als Familie

1. Die Funktion der Familie

Zuallererst kdnnen wir Unternehmerfamilien als Familien ver-
stehen. Familien lassen sich als Sozialsysteme beschreiben,
die auf ein spezielles Bezugsproblem der Moderne reagieren:
auf die soziale Ortslosigkeit von Personen®, auf deren Flexibi-
litdt und Mobilitdt. Menschen sind in der modernen Gesell-
schaft kaum noch ganzheitlich, sondern vor allem als differen-
zierte Rollenspieler (Konsumenten, Arbeitnehmer, Arbeitgeber,
Wabhler, Patienten, Studenten etc.), Funktions- und Positions-
trager relevant. Moderne Individuen zergliedern sich in zahl-
reiche Personlichkeitsteile, die in unterschiedlichen sozialen
Kontexten in unterschiedlicher Weise zu aktivieren sind, etwa
bezlglich wirtschaftlicher Fragen anders als hinsichtlich
politischer Partizipation, bezogen auf das Rechtssystem in
anderer Weise als in Bildungsfragen, aus gesundheitlichen
Grinden nicht so wie aus religiésen Bedurfnissen heraus etc.
Niklas Luhmann (1997) beschreibt die gesellschaftliche Seite
dieser individuellen Zersplitterung mit dem soziologischen
Theorem der funktionalen Differenzierung.”

Nur die Familie und die mit dieser Sozialform eng verbunde-
nen (privaten) Kontexte wie Intimbeziehungen und Freund-
schaften vermitteln noch das, was wir als soziale Ganzheit-
lichkeit bewerten konnten: dass potentiell alle Personlichkeits-
anteile der Beteiligten relevant sind, mithin in die Kommunika-
tion thematisch einbezogen werden.® So ist die Familie in der
modernen Gesellschaft ein System, das genau dieses Bezugs-
problem |6st: Menschen einen sozialen Ort zu bieten flir das
Bedurfnis und die Notwendigkeit des ganzheitlichen bio-
psycho-sozialen Einbezugs, der vollstdndigen Inklusion bzw.
Integration. Speziell Neugeborene und Kleinkinder sind darauf
angewiesen, dass sie einen sozialen Kontext vorfinden, in dem
Erwachsene alle ihre biologischen, psychischen und sozialen
Bediirfnisse sensibel wahrnehmen und befriedigen. Ohne ei-
nen solchen Einbezug ist der Mensch in seinem Uberleben
grundsétzlich gefahrdet.

Fir Unternehmerfamilien trifft genau dies ebenso zu wie auf
alle anderen Familienformen, die sich in der modernen Gesell-
schaft herausdifferenziert haben. Dabei ist es unerheblich, ob
es sich um klassische Kernfamilien heterosexueller Eltern oder
um postmoderne Familientypen handelt, die andere als
klassische Formen des Zusammenlebens préferieren, etwa
gleichgeschlechtliche Eltern oder Patchwork-Konstellationen
getrennt lebender bzw. geschiedener Eltern.

Aufgrund der sozialen Einbindung in Familien, durch die Men-
schen mit ihren Eltern, Geschwistern und GroBeltern zumeist
eng verbunden sind, etabliert sich eine psycho-emotionale
Gegenseitigkeit, eine Reziprozitat von Geben und Nehmen,
die wir als naturwiichsig bezeichnen kénnten. Wenn wir so-
ziale Beziehungen grundsatzlich als soziale Zusammenhan-
ge betrachten, die von Austauschverhéltnissen des Gebens
und Nehmens gekennzeichnet sind®, dann erscheinen »

Luhmann (1982).

Eingangig dazu auch Nassehi (2015).

Luhmann (1990a); Fuchs (1999); Simon (2000).

Boszormenyi-Nagy/Spark (1973); Simon et al. (1998); Stierlin (2005); Hond-
rich (2001); Varga von Kibéd/Sparrer (2016).
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Familienbeziehungen diesbeziglich besonders stark verkop-
pelt. Denn soziale Austauschbeziehungen vollziehen sich un-
geplant, spontan, hinter dem Ricken der handelnden Perso-
nen immer dann, wenn etwas gegeben und etwas genommen
wird. Innerhalb dieser Beziehungen generieren sich Hand-
lungskonten, auf denen etwas eingezahlt und von denen
etwas abgehoben wird. Wer gibt, zahlt etwas ein. Wer nimmt,
hebt etwas ab.

In Familien ist das Geben und Nehmen per se unausgeglichen.
Eltern geben zunachst, und Kinder nehmen, und dies in sehr
existenzieller Weise. Denn in Familien wird das Leben selbst
weitergegeben’®: Von den Ahnen kommt es und geht Uber
Generationen hinweg zu den Eltern, die es an die Kinder wei-
tergeben. Die Kinder wiederum investieren es in die eigenen
Lebensprojekte, bestenfalls zur Freude der Eltern. Dies schafft
Bindungen, die nicht grundséatzlich ausgeglichen werden kén-
nen, die sich letztlich Uber Loyalitaten, tber starke soziale
Verpflichtungen den jeweils anderen gegentiber mehrgenera-
tionell fortsetzen.' So versorgen und umsorgen Eltern ihre
Kinder. Und Kinder empfinden die Erwartung, sich um die
Eltern zu kimmern, wenn diese etwa aus Altersgriinden ihre
Belange nicht mehr selbststandig und eigenverantwortlich
realisieren kdnnen.

2. Unternehmerfamilien als besondere Familien

In Unternehmerfamilien werden diese sozialen Integrations-
beziehungen in ihrer Komplexitat durch die Verkoppelung mit
einem Unternehmen verkompliziert. Die Familienmitglieder sind
nicht nur hinsichtlich ihrer biologischen Verwandtschaft und
aufgrund ihrer psycho-sozialen Verkoppelungen miteinander
verbunden, sondern auch auf der Basis ihres rechtlichen und
psychologischen Eigentlimerstatus. Der rechtliche Eigentiimer-
status begrindet die juristische Eigentimerschaft am Unter-
nehmen. Hier kdnnen sich unterschiedliche Modelle zeigen,
vom vaterlichen Alleininhaber, der in einer Erbschaftskette von
mannlichen Nachfolgern steht, bis hin zu verteilten Gesellschaf-
teranteilen in der GroBfamilie, die jeweils an die eigenen
Kinder vererbt werden. Neben der rechtlichen kann sich eine
psychologische Eigentiimerschaft ergeben'?. Das bedeutet,
dass Familienmitglieder, die nicht, noch nicht oder nicht mehr
Eigentimer in juristischer Hinsicht sind, dennoch eine Eigen-
timerschaft erleben und sich entsprechend verhalten, namlich
S0, als ob sie auch rechtliche Eigentimer wéren.

Speziell in groBen Unternehmerfamilien zeigen sich in der Re-
gel unterschiedliche Verteilungen der juristischen Eigentiimer-
schaften. Psychologische Eigentiimerschaften entwickeln sich
moglicherweise bei denen kaum, die nur kleinste Eigentum-
santeile besitzen. Zudem 18st sich in solchen Familien mit
heterogen verteilten Anteilen innerhalb eines groBen Familien-
kreises von nur noch entfernt miteinander verwandten Per-
sonen naturwlichsige Reziprozitdt zunehmend auf. Denn es
treten Menschen in Kontakt miteinander, die zwar (entfernt)
verwandt sind, aber keinen engen und gemeinsamen Bindungs-

10 Weber (1997).
11 Boszormenyi-Nagy/Spark (1973).
12 Zellweger & Astrachan (2008).
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kontext erlebt haben, der eine Reziprozitat von Geben und
Nehmen quasi im Selbstlauf etabliert hat. In groBen Unter-
nehmerfamilien muss etwas dafir getan werden, damit die
verwandten Eigentimer miteinander in Kontakt bleiben und
passende unternehmensbezogene Entscheidungen treffen
kénnen. Daher entwickeln sich in solchen Familien zumeist
formale Strukturen. Die Unternehmerfamilie organisiert und
professionalisiert sich.

lll. Die Unternehmerfamilie als Organisation

1. Die Organisation familienstrategischer
Entscheidungen

Wenn Unternehmerfamilien eine bestimmte GrdBe erreicht
haben und fir ein Unternehmen in Verantwortung stehen, or-
ganisieren sie sich zumeist.'® Mit Organisation ist gemeint, dass
sich formale Strukturen der Entscheidungsfindung etablieren.
Diese Strukturen entstehen in spontaner Ordnungsbildung,
gewissermaBen als implizites Erfordernis oder werden explizit
geschaffen und im Rahmen einer Familienstrategieentwicklung
konzipiert sowie in Form einer Family Governance fixiert.
Erkennbar sind derartige formale Organisationsstrukturen da-
ran, dass sich in der Unternehmerfamilie Gremien bilden, etwa
Ausschusse, Rate bzw. Beiréte, in denen eine Auswahl an Mit-
gliedern der Unternehmerfamilie in bestimmten Funktionen
wirkt und Entscheidungen trifft. Die Mitglieder dieser Gremien
werden zumeist Uber Wahlverfahren in ihre Positionen geho-
ben. Die Wahl selbst erfolgt nach Képfen oder prozentual nach
Eigentumsanteilen; auch kombinierte Verfahren aus beiden
Prinzipien sind beobachtbar.

Unabhéngig von diesen spezifischen Konzepten, wie die
Unternehmerfamilie ihre Gremienarbeit organisiert, gehen mit
der Formalisierung der Familie zwei Ziele einher: die Entschei-
dungsfahigkeit zu sichern und passende Entscheidungen zu
treffen, die den Erhalt sowohl des Unternehmens als auch der
Familie gewéhrleisten und damit eine Weitergabe des Unter-
nehmenseigentums an die nachsten Generationen ermog-
lichen. Organisierte Unternehmerfamilien stellen ihre Arbeit in
den Dienst der transgenerationalen Weitergabe des Unterneh-
menseigentums. Um dieses Ziel zu erreichen, werden mit der
Familienstrategie mindestens zwolf Themenbereiche proble-
matisiert und jeweils mit Entscheidungen ausgeflllt: (1.) das
Bekenntnis zum Familienunternehmen, (2.) die Definition von
Familie und Unternehmerfamilie, (3.) die Werte und Ziele flr
das Unternehmen und die Familie, (4.) die Rolle von Mitglie-
dern der Familie im Unternehmen, (5.) die Rolle und Funktion
von Familienmitgliedern als Gesellschafter, (6.) die Installation
von Gremien, (7.) die Informations- und Kommunikationspoli-
tik sowie Verhaltenserwartungen, (8.) Konfliktbewaltigung und
Krisenpravention, (9.) die Ausschiittungspolitik und die Vermo-
gensstrategie, (10.) das Familienmanagementsystem, (11.) der
Aufbau von Gesellschafterkompetenz und (12.) die Regeln
zur Einhaltung und Veranderung der Regeln™.

Sehr deutlich ist an diesen Themen ablesbar, dass ein Unter-
schied zwischen der Familienseite und der Unternehmer-

13 Simon et al. (2005).
14 Schlippe et al. (2017), S. 235 ff.
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familienseite darin besteht, dass sich in der professionalisier-
ten Unternehmerfamilie zahlreiche Aspekte des familidren All-
tags nicht mehr von selbst verstehen, sondern einer expliziten
und streng strukturierten Kommunikation unterworfen werden.
Wéhrend sich beispielsweise die Definition der Familienzu-
gehdrigkeit in klassischen Kernfamilien durch die biologische
Abstammung oder das Bekenntnis zu einer langer andauern-
den Partnerschaft implizit ergibt, mtissen hierzu in der organi-
sierten Unternehmerfamilie Entscheidungen getroffen werden.
Wer dazu gehért, ergibt sich nicht mehr spontan und unaus-
gesprochen. Rein formal-rechtlich kdnnten wir zwar sagen,
dass die Mitglieder der Unternehmerfamilie inre Zugehdrigkeit
erlangen Uber die beiden Merkmale der Verwandtschaft und
der Eigentimerschaft am identischen Unternehmen. Aber da-
mit bleibt auBer Acht, dass beispielsweise auch minderjéhrige
Kinder als zugehdrig betrachtet werden kénnten, ohne dass
sie bereits rechtlich Eigentiimer sind. Auch vergangene Eigen-
tlmer, die (etwa aus Alters- oder Steuergriinden) ihre Anteile
bereits abgegeben haben, werden méglicherweise noch als
Mitglieder der Unternehmerfamilie definiert. Teilweise geht das
so weit, dass Familienmitglieder Positionen fir die Unterneh-
merfamilie Gbernehmen, obwohl sie rein rechtlich gar nicht zum
Kreis der Unternehmenseigner gehdren. Um solche Fragen zu
klaren, werden im Prozess der Familienstrategieentwicklung
klare und eindeutige Zugehdrigkeitsregeln vereinbart.

2. Reziprozitatsprobleme in der Familienorganisation
Die wechselseitige Bezogenheit, die Reziprozitdt von Geben
und Nehmen, ist in groBen Unternehmerfamilien kein Selbst-
laufer. Je besser die Familie organisiert ist, je deutlicher ihr pro-
fessioneller Charakter zum Ausdruck kommt, umso eher stellt
sich die Frage, wie das Engagement in und fiir die Familie aus-
geglichen wird. Klassischerweise bezahlen Organisationen ihr
Personal, ihre Arbeitskrafte, die fur die Organisation ihre
Kompetenzen und Leistungen zeitweise und sachbezogen zur
Verfligung stellen. So kann auch in organisierten Unternehmer-
familien die Ubernahme von Funktionen und Positionen in den
Gremien mit monetaren Entlohnungssystemen kombiniert sein,
sodass der Ausgleich fur das Familienengagement mit Geld
realisiert wird.

Zudem stellt sich die Frage, ob die Mitglieder der Unterneh-
merfamilie die Ausschittungen, die sie jahrlich erhalten, als
Anspruch qua Zugehdrigkeit, aufgrund ihrer engagierten Mit-
wirkung oder als Geschenk bewerten. Diese Bewertung kann
variieren oder von diversen Erfahrungen in der Familie abhén-
gen. Wer einen Anspruch erlebt, wird sich nicht in der Verpflich-
tung sehen, etwas (z.B. Zeit und Engagement) zurlickzugeben.
Wer die Ausschiittungen als Geschenke betrachtet, als etwas,
was er unverdient bekommt, wird Dankbarkeit zeigen, die sich
durch besonderes Engagement fur unternehmerfamiliare
Belange ausdriicken kénnte.

Hiermit offenbaren sich wesentliche Unterschiede zum emo-
tionsbasierten Reziprozitatsprinzip in Familien, das sich durch
die engen Bedingungen der miteinander lebenden, sich gegen-
seitig umsorgenden und flreinander Verantwortung tragenden
Personen entwickelt. Bindung und Beziehung missen in gro-
Ben Unternehmerfamilien formal organisiert angeregt werden
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—zumindest dann, wenn die Familie disziplinierte Kommunika-
tionswege und Entscheidungsprozesse als sichere Basis flr
das Unternehmen zu implementieren und nachhaltig sicherzu-
stellen versucht. Um solche Bindungen und Beziehungen in
groBen Unternehmerfamilien zu aktivieren, sind neben den
formal organisierten Kommunikationsarenen, etwa in den
Gremien, Versammlungen etc., informelle Kommunikations-
sphéren notwendig, in denen nicht professionelle Beziehungen
entstehen, wachsen und gedeihen kdnnen. Dazu werden bei-
spielsweise Familienfeste und Rituale institutionalisiert, die das
Zusammenkommen der Familienmitglieder sichern sollen —
bestenfalls mit dem Nebeneffekt, dass gegenseitiges Interes-
se zwischen den verwandten Eigentimern entsteht, das den
familidren Zusammenhalt und die Identifikation mit dem Unter-
nehmen stérkt. Aber auch dies versteht sich nicht von selbst,
sondern setzt neben der familiaren und der formal organisier-
ten die Entwicklung eines sozialen Netzwerks innerhalb der
Unternehmerfamilie voraus. Dies geht einher mit der Etablie-
rung einer unspezifischen Art von sozialer Reziprozitét, die an-
lassbezogen bzw. bei entsprechenden Gelegenheiten entsteht
und sich davon ausgehend wiederkehrend oder gar dauerhaft
reproduziert.

IV. Die Unternehmerfamilie als Netzwerk

1. Netzwerke als soziale Systeme jenseits von Familie
und Organisation

Bisher haben wir gesehen, dass Unternehmerfamilien sowohl
als Familien wie auch als Organisationen verstanden werden
kénnen. Im Folgenden soll gezeigt werden, dass wachsende
Unternehmerfamilien Formen von Gemeinschaftlichkeit etab-
lieren, die wir als Netzwerkbeziehungen verstehen konnen. Wie
verdeutlicht wurde, gerét in solchen Familien die klassische
Form des Systems Familie an seine Grenzen, sodass die Ent-
scheidungsfindung dauerhaft formal zu organisieren ist. Die
formale Organisation sichert zwar die Professionalitat der
Familie als Basis der Entscheidungsfindung fir unternehmens-
und familienbezogene Fragen, jedoch nicht den Zusammen-
halt und die Kooperation in der unternehmerfamilidren Ge-
meinschaft. Flir das Verstédndnis und die Etablierung dieser
Beziehungen erscheint das Netzwerkkonzept ein brauch-
bares Konstrukt zu sein.

Netzwerke kdnnen als soziale Systeme verstanden werden,
die gemeinschaftliche Bindungen jenseits von primér ver-
wandtschaftlichen und formal organisierten Strukturen etab-
lieren, gewissermaBen quer dazu. Wir kdnnen Netzwerke sys-
temtheoretisch als ,,Zwischensysteme*“'® beschreiben, die sich
zwischen den sozialen Systemen der familidren Interaktion
und der formalen Organisation der Unternehmerfamilie bilden.
Netzwerkbeziehungen erfiillen offenbar eine soziale Funktion,
die in groBen Unternehmerfamilien von der familidren Interak-
tion nicht mehr und von der formalen Organisation aufgrund
ihres professionellen Charakters ebenfalls nicht bedient wer-
den kann, namlich dann soziale Verbindung und Kooperations-
beziehungen zu stiften, wenn sich diese in der wachsenden »

15 Kleve (2017a; 2017D).
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Unternehmerfamilie nicht mehr von selbst verstehen. So
kénnen wir Netzwerkbeziehungen in Unternehmerfamilien
definieren als soziale Beziehungen, die sich neben den engen
familidren Bindungen und neben den formalen Organisations-
strukturen etablieren und aufgrund ihrer zeitlichen Stabilitét
nicht nur als gelegentliche Interaktionskontakte, sondern als
léngerfristige oder gar dauerhafte Beziehungen zwischen
Personen sichtbar werden.

2. Netzwerke als soziale Beziehungen informeller
Reziprozitat

Netzwerkbeziehungen zeichnen sich durch etwas aus, was wir
als ein soziales Gedachtnis bewerten wollen. Dieses Sozialge-
dachtnis wird gespeist durch die Interaktionen der Mitglieder
der Unternehmerfamilie, die sich Uber Geben und Nehmen
aufeinander beziehen. Denn wer (im sozialen, im zwischen-
menschlichen Sinne) handelt, der handelt (auch im ékonomi-
schen Sinne), tauscht, ob er es will oder nicht, etwas aus.™®
Netzwerkbeziehungen sind in dieser reziproken Weise gekenn-
zeichnet durch Beziehungen, die in der Alltagssprache mit Flos-
keln wie Eine Hand wéscht die andere oder So wie du mir, so
ich dir zum Ausdruck kommen. Damit generieren Netzwerke
Erwartungsstrukturen, in denen mit jedem Nehmen ein nachs-
tes Geben in Aussicht gestellt wird. Sie vollziehen sich im
Medium der personlichen Reziprozitat. Diese Reziprozitat kann
als Aquivalent zur emotionalen Verbundenheit (Liebe) in Fa-
milien und zur monetéren Bezahlung (Geld) in Organisationen
gelten. Wie Liebe und Geld verschafft sie den Beteiligten eine
Erwartungssicherheit, die dazu fuhrt, dass sich bestimmte
Kommunikationen einstellen und wiederholen. Wer im Rahmen
von Netzwerkrelationen etwas genommen hat, wird mit der
Erwartung konfrontiert, etwas zurtickzugeben, genauer: Er
selbst erwartet diese Erwartung der Anderen und stellt sich
darauf ein.

Allerdings bleibt diese Reziprozitat im Gegensatz zu Familien-
und Organisationsbeziehungen offen und unspezifisch. Wéah-
rend sich in Kernfamilien die soziale Reziprozitat im Kontext
von hoher Emotionalitat auf die gegenseitige Befriedigung von
bio-psycho-sozialen Grundbeduirfnissen bezieht und in Orga-
nisationen Kompetenzen und Leistungen gegen Geld getauscht
werden, vollziehen sich Netzwerkbeziehungen in einer offenen
Gegenseitigkeit. Wenn etwas genommen wird, ist noch nicht
eindeutig bestimmt, was daflr zurlickgegeben wird. Die
Reziprozitéat zeigt sich als stark situations- und gelegenheits-
abhéngig und kann hinsichtlich ihrer konkreten Inhalte variie-
ren. So lasst sich in unterschiedlichen Wé&hrungen handeln.
Wer das eine gibt, bekommt bei passender Gelegenheit etwas
anderes zurlick, was seinen aktuellen Bedirfnislagen ent-
spricht.

Netzwerkbeziehungen folgen dem Prinzip des Ausgleichs, ohne
jedoch einen tatsachlichen Ausgleich von Geben und Nehmen
zu erreichen. Denn dann wirde das Netzwerk zerfallen. Die
Aufrechterhaltung der Netzwerkbeziehungen setzt voraus, dass
zwischen Geben und Nehmen die Differenz des Nichtausgleichs
gehalten wird. Wer etwas bekommt, schafft die Erwartung, bei

16 Simon et al. (1998).
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passender Gelegenheit etwas zurlickzugeben, womit die
Netzwerkbeziehungen stabilisiert werden und abrufbar bleiben.
Luhmann formuliert mit Blick auf die sozialen Beziehungen
der Stammesgesellschaft, die hinsichtlich ihrer reziproken Ge-
staltung als Vorbild fuir heutige Netzwerkrelationen gelten kénn-
ten, dass mit jedem Geben, jeder Gabe ,soziale Zeit“ beginnt.
»Sie teilt die Zeit in Erinnerung und Erwartung [...]. Jede Gabe
schafft eine vorlaufig unausgeglichene Situation. [...] Und da
die Gesellschaft keinen Anfang hat, sondern in einem rekursi-
ven Netzwerk von Erinnerungen und Erwartungen kommuni-
ziert, gibt es streng genommen keine ,freiwillige* Leistung, die
nicht schon Gegenleitung wére und zur Gegenleistung
verpflichte.“1”

Interessant erscheint in diesem Zusammenhang die Frage, wie
lange Netzwerkbeziehungen halten, wie viel Zeit zwischen Neh-
men und Geben vergehen kann, also wie lange sich Erwartun-
gen, dass etwas zurlickgegeben wird, stabilisieren, bevor sie
(bei nicht erfolgender Gegengabe) zerfallen. Robert Axelrod
spricht diesbezliglich von der ,,Robustheit der Reziprozitat“!®
und schreibt, dass sich Netzwerkbeziehungen, die er (ohne sie
so zu nennen) im Kontext seiner Untersuchungen zur Evo-
lution von Kooperation untersucht, dann stabilisieren, wenn
»der Schatten der Zukunft hinreichend groB“*® ist, wenn mithin
»die Individuen eine hinreichend groBe Chance haben, sich
wieder zu treffen, damit sie ein ausreichendes Interesse fur ihre
zukUnftige Interaktion besitzen“?°.

Neben der bisher beschriebenen, personenbezogenen, mithin
direkten Reziprozitat von Netzwerkbeziehungen kénnen wir
von generalisierter Reziprozitét sprechen, wenn sich die so-
zialen Interaktionen von Geben und Nehmen auf Gruppen,
Kollektive, Organisationen, kurz: auf Sozialsysteme bezie-
hen.?" Entscheidend ist dann beispielsweise nicht, dass einer
bestimmten Person, die etwas gegeben hat, bei passender
Gelegenheit etwas Adéaquates zurlickzugeben ist. Sondern das
reziproke Handeln kann sich auch auf andere Personen bezie-
hen, die demselben System zugehdérig sind bzw. mit diesem
identifiziert werden.

V. Resiimee

Mit den drei Formen der Familie, der Organisation und des
Netzwerks ist die Unternehmerfamilie in ihren sozialen Struk-
turen in einer Weise beschrieben, die sich bestenfalls empi-
risch beobachten und beschreiben lasst. Speziell die Frage, in
welcher Weise das Netzwerkkonzept sowohl die theoretische
als auch die empirische Fundierung von Unternehmerfamilien
als eigenstandige soziale Systeme befruchten kann, gilt es
durch vertiefende Forschung weiter zu klaren. Besonders span-
nend erscheint diesbezuglich die Fragestellung, was Gesell-
schafter/innen dauerhaft in groBen Unternehmerfamilien halt,
die mit dem Verkauf ihrer Anteile einen weitaus gréBeren mo-
netéren Gewinn erzielen wirden als durch die jahrlichen Aus-
schuttungen, die vergleichsweise klein ausfallen. Welche nicht

17 Luhmann (1997), S. 651 f.
18 Axelrod (1984), S. 153 ff.
19 Ebd., S.157.

20 Ebd.,S.18.

21 Stegbauer (2011).
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6konomischen Motivationen hélt diese Gesellschafter/innen
als Anteilseigner in der Unternehmerfamilie? Eine zu priifende
Antwort auf diese Frage ist die These dieses Beitrags, dass
Gesellschafter/innen ihre Zugehdrigkeit zur Unternehmerfa-
milie besonders dann nachhaltig sichern und konsolidieren,
wenn sie in familidre Netzwerkbeziehungen informellen Gebens
und Nehmens verbindlich integriert sind. *
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