Aufsatze

Entscheidungsfindung in

Unternehmerfamilien

Witten/Herdecke

I. Einleitung

Recht wenig Beachtung haben bis-
her hingegen die empirisch beob-
achtbaren Entscheidungsprozesse
in Unternehmerfamilien gefunden.
Wie werden weitreichende Strategie-,
Ausschittungs- oder Personalent-
scheidungen tatsachlich in Unter-
nehmerfamilien getroffen? Welche
besonderen Anforderungen an die
kollektive Entscheidungsfindung stel-
len sich, wenn eine Familie unter-
nehmerische Richtungsentscheidun-
gen treffen muss? — Die folgenden
Uberlegungen zeigen die zwei Seiten
der Unternehmerfamilie auf, wei-
sen darauf hin, dass rationales Ent-
scheiden keine Lésung sein kann,
und geben anhand eines aktuellen
Forschungsprojekts Einblicke, nach
welchen Ubergeordneten Kriterien
groBe deutsche Unternehmerfamilien
entscheiden.

Il. Die zwei Seiten der
Unternehmerfamilie

Nicht nur die Entscheidungsfin-
dung, auch die Unternehmerfamilie
als besonderer Typ Familie ist bisher
wenig erforscht worden. Die weit
Uberwiegende Mehrzahl an Verof-
fentlichungen spricht von dem Fami-
lienunternehmen und differenziert
nicht starker hinsichtlich Entschei-
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In den vergangenen 25 Jahren hat die Forschung tGber Familienunterneh-
men daflr gesorgt, dass der Typus Familienunternehmen als einzigartige
Unternehmensform wahrgenommen wird. Das Zusammenwirken einer
Familie und eines Unternehmens bringt im Vergleich zu Nicht-Familienun-
ternehmen zahlreiche Vor- aber auch einige Nachteile mit sich und stellt besondere
Anforderungen an die Corporate Governance des Familienunternehmens. Aus diesen
Erkenntnissen wurden zahlreiche Empfehlungen an die Entscheidungsfindung im
Gesellschafterkreis abgeleitet: Diese sollte u.a. die Paradoxien des Familienunterneh-
mens beachten, sie sollte unter Zuhilfenahme z.B. von Beiraten erfolgen, und idea-
lerweise sollten Entscheidungen im Einklang stehen mit einer Familienstrategie.

dungslagen, die eher dem Unter-
nehmen oder der Eigentimerfami-
lie zuzurechnen sind. In Fragen der
Entscheidungsfindung macht dies
jedoch einen erheblichen Unter-
schied. Als besonderes Kennzeichen
der Unternehmerfamilie sticht her-
vor, dass deren Mitglieder zugleich
verwandtschaftlich verbunden, wie
auch gemeinschaftlich Gesellschaf-
ter eines Unternehmens sind.! Die
vielleicht triviale Definition, es han-
delt sich um Verwandte, die Eigenti-
mer sind, legt die Spur fir zahlreiche
praktische, nicht-triviale Probleme
der Entscheidungsfindung. In der
Definition zeigen sich die zwei Seiten
der Unternehmerfamilie: Einerseits
,ist” die Unternehmerfamilie eine
(GroB-)Familie und legt an das Ver-
halten ihrer Mitglieder Erwartungen,
die man typischerweise in Familien
findet, und andererseits ,ist” sie ein
Gesellschafterkreis, der sich organi-
sieren muss, um in der Lage zu sein,
unternehmerische Entscheidungen
zu treffen. Familidre Pramissen sind
zum Beispiel:?

e Beachte verwandtschaftliche
Néahe!

e Sorge fr Konsens und Frieden
unter den Beteiligten!

1 Vgl. Groth, v. Schlippe 2012, S. 268 f.
2 Vgl. Schlippe et al. 2011, S. 521
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stellen kdonnten!
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Mit diesen Erwartungsstrukturen ist
die moderne Familie wenig geeignet,
um weitreichende Entscheidungen zu
treffen. Jeder, der sich benachteiligt
fahlt, kann auf Gehor hoffen bzw.
pochen. Insgesamt besteht entweder
eine Tendenz, Konflikte zu vermeiden:
,Um des lieben Frieden willens” wer-
den kritische Entscheidungen nicht
vollzogen, oder aber es kommt auf-
grund von Kréankungen und Gefiihlen
der Missachtung zu Eskalationen.

In beiden Auspragungen erschwe-
ren Beziehungsfragen eine Entschei-
dungsfahigkeit, die das Unternehmen
von seinen Eigentiimern dringend
bendotigt. Idealerweise ware dieses
Problem durch organisationsférmige,
formelle Abstimmungsregeln, die z.B.
den Anteilsbesitz als Kriterium her-
vorheben. Typische Pramissen einer
solchen Organisation sind:

e Beachte Mitgliedschaften und
Anteilsbesitz!

e Sorge fir Entscheidungsfahig-
keit des Ganzen!

e Entscheide nach juristischen
und organisierten Verfahren!

e Entscheide zum Wohle des 6ko-
nomischen Uberlebens!

Da eine Unternehmerfamilie zugleich
eine Familien- und eine Organisati-
onsseite integrieren muss, unterliegen
Entscheidungen widersprichlichen
Pramissen. Wird rein nach familidren
Regeln agiert, werden Unternehmer-
familien nicht den Entscheidungs-
notwendigkeiten gerecht und wird
gesellschaftsrechtlich korrekt verfah-
renstechnisch entschieden, wird es
Probleme geben, die unpersonlichen
Verfahrensvorgaben und die Folgen
der formell zustande gebrachten Ent-
scheidungen mit der Familienseite in
Einklang zu bringen. Die Kunst der
Entscheidungsfindung in Unterneh-
merfamilie, so ein erstes Reslimee,
besteht darin, deren zwei Seiten zu
managen — wie dies praktiziert wird,
wird weiter unten gezeigt.

Historisch betrachtet ist dieses Problem
der Gleichzeitigkeit und Gleichwertig-
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keit familidrer und organisationaler
Pramissen ein neueres Phanomen. Die
zwei differenten Erwartungshorizonte
haben sich erst im Zuge der Moder-
nisierung herausgebildet. Soziologien
sprechen hierbei von ,funktionaler
Differenzierung” (hierzu Luhmann
1997) und verweisen darauf, dass sich
die Familie im Laufe der letzten 200
Jahre immer starker auf Privatheit und
Bedurfnispflege der Einzelpersonen
fokussiert hat, wahrend das dkono-
mische Uberleben in die Berufswelt
verlagert wurde. Zuvor, zu Zeiten
als Haushalt und Betrieb noch nicht
getrennt waren, gab es ein Vorrecht
fur die Organisationsseite. SchlieB3-
lich hing das Uberleben des Hofes
und mithin auch das Uberleben aller
Familienmitglieder davon ab, dass die
6konomisch sinnvollste Lésung umge-
setzt wird. Es war klar, dass Einzelne
mit ihren BedUrfnisse zurtickzutreten
haben.? Heutige Unternehmerfamilien
mussen zwei Pole zusammenbringen,
die sich gesellschaftlich immer weiter
auseinander entwickelt haben und in
der Tendenz noch weiter voneinander
fort entwickeln werden.

Der immer wieder zu findende Hin-
weis, eine wachsende Unternehmer-
familie musse wie eine Organisation
gemanagt werden (um das Entschei-
dungsproblem zu I6sen), spricht nur
einen Teilaspekt des Familienmanage-
ments an. Erstens sollte im Zuge eines
solchen Professionalisierungsprozes-
ses die Familienseite nicht negiert
werden. Auch nach Einfiihrung orga-
nisationaler Regeln und Verfahren
bleiben Familienmitglieder Mitglieder
der Familie. Und zweitens liegt die
Kunst des Managements in der Ver-
kntipfung der Organisations- und
Familienseite. Unternehmerfamilien
mussen also die Gleichzeitigkeit und
teilweise Unvereinbarkeit von famili-
alen und organisationalen Erwartun-
gen reflektieren. Hierzu hat sichin der
Beratung das ,Tetralemma” als prak-
tische Reflexionshilfe etabliert. Dieses
umfasst vier Felder und erweitert den
Gegensatz der Unternehmerfamilie

3 Vgl Groth, v. Schlippe 2012, S. 269 f.

als zugleich ,Familie” und ,Organi-
sation”, um die Positionen ,Sowohl
als auch” und ,Weder noch”.

Entweder: Die UF ist sowohl
Die UF ist eine Familie
Familie! als auch
Organisation!
Die UF ist weder Oder:
Familie 7 ist ei
noch Die UF -ISt e"me
Organisation Organisation!
».

Abb. 1: Puzzlestlicke des Entscheidens

Das Tetralemma gibt Unternehmerfa-
milie Denk- und Handlungsmaoglich-
keiten, die eigenen Entscheidungs-
dilemmata zu beschreiben und ganz
praktisch sich zu fragen:

1. Wie missen wir als Familie
angemessen entscheiden?

2. Wie mussten wir als Gesell-
schafterorganisation angemes-
sen entscheiden?

3. Wie kodnnte eine Verbindung
von 1 + 2 aussehen?

4. Gehtes hier vielleicht um etwas
anderes, an das noch nicht
gedacht wurde?

In der Beratung von weitreichenden
Entscheidungen in Unternehmerfami-
lien hat sich dieses Verfahren bewahrt,
denn es leitet einen Such- und Refle-
xionsprozess an, an dessen Ende die
Unternehmerfamilie mit einer hohe-
ren Entscheidungsreife ausgestattet
ist. Fir diesen Beitrag spannt das Tet-
ralemma den gedanklichen Rahmen,
bzw. grenzt den Kontext ein, in dem
sich Entscheidungsfindungsprozesse
in Unternehmerfamilien bewegen.

lll. Entscheiden ohne zu
entscheiden - typische
Personalauswahl-
verfahren

Doch wie schaffen es die Unterneh-
merfamilien, Entscheidungen zu tref-
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fen, die sowohl den Familien- wie den
Gesellschafterorganisationspramissen
gerecht werden? Ein aktuell laufen-
des Forschungsprojekt am Wittener
Institut fir Familienunternehmen gibt
hierauf Antworten. Das Projekt unter-
sucht u.a. das Entscheidungsverhalten
in Unternehmerfamilien und arbei-
tet hierzu mit 12 namhaften groBen
Familienunternehmen zusammen.
Nicht nur werden die Familienvor-
stande interviewt (zwei Interviews
pro Unternehmerfamilie), der Per-
sonenkreis kommt auch regelmaBig
mit dem Forscherteam zusammen,
um sich gegenseitig die , Familien-
strategien Uber Generationen” — so
auch der Name des Projekts — zu
prasentieren, zu diskutieren und zu
kommentieren. Uber alle Differenzen
der einzelnen Unternehmerfamilien
hinweg mit einer Gesellschafterzahl
von 2 bis mehr als 200 sowie einer
UmsatzgroBe der Unternehmen zwi-
schen 200 Millionen und mehreren
Milliarden Euro werden typische Mus-
ter des Umgangs mit Entscheidungen
in Unternehmerfamilien deutlich.

Am Beispiel von Postenbesetzung
kann exemplarisch gezeigt werden,
welche Strategien sich entwickelt
haben. Bei Personalentscheidungen
in Unternehmerfamilien (Besetzung
von Beirdten, Bestimmung von Fami-
lien-Geschaftsfihrern etc.) ist die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass beide
oben genannten Entscheidungspra-
missen aktiviert sind. Geht es um
Néhe, Verwandtschaft und Konsens,
oder um Kompetenz, Differenzen
und das Wohl des Unternehmens?
Zum Einstieg ein ldngeres Zitat eines
Mitglieds einer groBen Unternehmer-
familie, das sich gemeinsam mit wei-
teren Junggesellschaftern Hoffnung
machte, zuklnftig den Vorsitz der
Familie und des Beirats des Unterneh-
mens zu Ubernehmen:

Beispiel

.Herr ... (scheidender Familien-
vorsitzender des Beirats) hat mal
gesagt: ,Es wird nachher irgendwie
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einer von euch werden, aber egal,
wer das wird, der ist ja nie alleine,
der wird das gar nicht alleine schaf-
fen, der braucht immer einen Ring
drum herum, Leute, mit denen er
die Sachen, seine Ideen bespre-
chen kann, wo er Vertrauen hat,
wo er einen Stein im Brett hat.’
Das ist ein kleiner Kreis, aber dann
gibt es immer noch einen erwei-
terten Kreis, mit dem man standig
in der Diskussion ist: ,Wie siehst
du das, wie siehst du das?’ Der
eine, dessen Herz schlagt mehr fir
Familie, der andere ist eben viel-
leicht mehr in Wirtschaftsthemen
unterwegs, aber so war das eine
ausdiesen Grinden zusammenge-
setzte Gruppe, wo nicht jeder per
se nachher Nummer eins werden
konnte, aber so war es auch nicht
angelegt. Dann haben wir uns drei
Jahre lang, glaube ich, in dieser
Konstellation regelmaBig getrof-
fen, auch mal eine Reise zusammen
gemacht ... (spater im Interview):
Und dann ist es ... (entfernter Ver-
wandter des Interviewten) gewor-
den.”

In diesem Interviewausschnitt steckt
vieles, was man als intelligente Steu-
erung von Entscheidungsprozessen
bezeichnen kénnte. Die Problemlage
ist sicherlich fur viele Unternehmerfa-
milien keine unbekannte. Im Gesell-
schafterkreis ist eine weitreichende
Nachfolgeentscheidung zu treffen:
Ein Senior, der Uber zwei Jahrzehnte
den Vorsitz des Beirats inne hat, wird
aus Altersgrinden in absehbarer Zeit
ausscheiden, und unter den Gesell-
schaftern in der Altersspanne zwi-
schen 35 und 45 Jahren gibt es mehr
als nur eine Person, die willens ist
und fir kompetent erachtet wird, die
Nachfolge anzutreten.

Wie jetzt vorzugehen ist, steht im
Gesellschaftsvertrag. Mit einer klar
definierten Mehrheit bestimmen die
Gesellschafter geheim nach Anteilen
Uber die Besetzung des Beirats, und
innerhalb des Beirats wird sodann
Uber den Vorsitz abgestimmt. Dieser

formelle Weg, im Gesellschafterkreis
Uber den kompetentesten Kandidaten
oder die kompetenteste Kandida-
tin abzustimmen, wird jedoch nicht
gewadhlt. Die Entscheidung wird in
einen mehrjdhrigen Prozess Uber-
fahrt, in dem sich die Kandidaten
als Personen kennenlernen, Vortrage
diskutieren, Reisen machen etc. Am
Ende dieses Prozesses fallt eine Ent-
scheidung, die gerade fir die von
der Besetzungsentscheidung nega-
tiv betroffenen Gesellschafter keine
Uberraschung und auch keine (so
groBe) Krankung mehr ist. Im Erle-
ben der Personen war es noch nicht
einmal mehr eine Entscheidung, allen
war irgendwieklar, welche Person es
werden wird. Die (Erfolgs-)Strategie,
die an diesem Beispiel deutlich wird,
lautet: ,Uberfiihre (harte) Selektions-
entscheidungen in einen (sanfteren)
Prozess!”

In den vielen Interviews zeigen sich
zahlreiche Beispiele fir ,parado-
xiefreundliche Losungen”: Zwei Per-
sonen, die untereinander um den
Aufsichtsratsposten buhlen, gehen
mehrmals stundenlang um einen See,
in einer anderen Unternehmerfamilie
werden aufwandige Assessments
in Auftrag gegeben, obgleich alle
wissen, wer es wird etc. Immerfort
entwickeln die Unternehmerfami-
lien informelle Prozesse, die man von
auBenalsVersuch interpretieren kann,
den paradoxen Anforderungen einer
Familie und einem Gesellschafterkreis
gerecht zu werden. In diesen Kom-
munikationsprozessen geht es stich-
wortartig zusammengefasst um das
Uberfiihren von Entscheidungen in
Prozesse, um Produktionen von Alter-
nativlosigkeit (,Dann war allen klar,
dass es XY werden musste!”), und
vor allem darum, dass sich Personen(-
gruppen) nicht ausgeschlossen fih-
len. Und wenn alles geregelt ist, dann
wird formell noch so abgestimmt, wie
es gesellschaftsrechtlich notwendig
ist und dokumentiert werden muss.

Wer ein solches Entscheidungsverhal-
ten in Unternehmerfamilien verstehen
und bewerten will, der sollte sich — so
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ein bisheriges Ergebnis —nicht nur mit
der rechtlich verfassten Corporate
Governance beschéftigen, sondern
sich starker den den Entscheidungen
vorgangigen, informellen Kommuni-
kations- und Abstimmungsprozessen
zuwenden.

IV. Vom Mythos des
rationalen Entscheidens
— Organisationen als
Miilleimer

Will man dieses kurz skizzierte Abstim-
mungs- und Entscheidungsverhalten
in Unternehmerfamilien starker sys-
tematisieren, dann bietet es sich an,
einen Blick auf die Theorie des Ent-
scheidens zu werfen. Hier finden sich
grundlegende Erkenntnisse, die bisher
kaum Eingang gefunden haben in
die Familienunternehmensforschung.
Gerade die US-amerikanische Organi-
sationstheorie hat in den letzten finf
Dekaden ein beachtliches Ausmaf
an Forschungsergebnissen erzielt,
die Gbertragen werden kénnen auf
Unternehmerfamilien. Fir diese Zwe-
cke besonders hilfreich sind die Schrif-
ten der Carnegie-Mellon School um
den Nobelpreistrager Herbert Simon
und James March. Verhaltensthe-
oretisch gepragt hat die Forscher-
gruppe empirisch untersucht, wie
kollektive Entscheidungsprozesse in
Organisationen tatsachlich verlaufen
und mit diesem eigentlich selbstver-
standlichen Forschungsfokus dafur
gesorgt, dass ein Gegenbild zum vor-
herrschenden rationalen Paradigma
entstand. Rationales Entscheiden,
so eine gangige, auch immer noch
im Alltag vorfindbare Vorstellung,
vollzieht sich in einem mehrstufigen
Auswahlverfahren:

1. Man schaut auf die Praferen-
zen,

2. man listet die zur Verfligung
stehenden Alternativen auf,

3. man prift die Folgen der Wahl
und

4. trifft sodann die beste Entschei-
dung.
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Dieses Idealbild kollektiven Ent-
scheidens findet sich zwar in vielen
Ratgebern, der Organisationsalltag
entspricht jedoch keineswegs diesen
(Modell-)Vorstellungen. Im Prozess
des Entscheidens dndern sich perma-
nent die Pramissen, nach denen man
entscheidet, auch wird nur hochst
selektiv eine Auswahl an Alternativen
vorgenommen, und die Folgen des
Entscheidenswerden nicht Gberblickt .
Die Ergebnisse jahrzehntelanger For-
schung wurden zusammengefasst im
sogenannten ,Garbage Can Modell”
des Entscheidens. Organisationen
werden metaphorisch beschrieben
als ,Mdlleimer”. In den ,,Mdlleimer
Organisation” werden immerfort
bekannte Lésungen eingeworfen
und neue Problemstellungen. Und
keineswegs werden Lésungen fir
Probleme gesucht, oftmalsistes auch
umgekehrt. Man hat eine bekannte
Ldsung (z.B. eine bestimmte Form
der Nachfolgeregelung) und sucht
dannnach einem passenden Problem.
Weiterhin finden sich im Eimer ,Gele-
genheiten des Entscheidens” und
nattrlich auch , Entscheider”, denen
man Entscheidung zurechnen kann.
Der Vergleich mit einem Miilleimer, so
ungewodhnlich dieser auch im ersten
Augenblick erscheinen mag, zeigt
besser als ein rationales Modell, wie
Entscheidungsprozesse tatsdchlich
verlaufen. Dieses Bild, so die Autoren,
zeigt weit angemessener als ein ratio-
nales Modell, wie Entscheidungspro-
zesse laufen und wie man sie in der
Forschung untersuchen sollte.

Auch wenn in Organisation immer-
fort geplant wird und auch Entschei-
dungsvorlagen geschrieben werden,
so zeigt sich, dass Zufélle bzw. das
zeitliche Zusammenfallen bestimm-
ter Losungen, Probleme, Situationen
und Personen bestimmen, was wie
aufgegriffen und verkntpft wird,
sodass eine Entscheidung getroffen
wird. Diese Gemengelage nennen
Cohen et al. ,organized anarchy”.*
Rein sachliche Erwdgungen geben

4 Vgl. Simon 1955

bei dieser Gemengelage weniger den
Ausschlag als gedacht wird. Auch die
Rationalitat ist nicht mehrim Kern des
Entscheidens, sie ist allenfalls als eine
kommunikative Hdlle, eine rhetori-
sche Figur zu sehen,® die gebraucht
wird, um nachtréglich so zu tun, als
ob eine vernlnftige, rationale Wahl
vorgelegen hatte.

Der Rickgriff auf diese auch heute
noch aktuellen Forschungsergebnisse
bereitet das Feld fir die Erforschung
von Entscheidungsprozessen inner-
halb von Unternehmerfamilien. Es
geht um komplexe kommunikative
Suchprozesse, die von auBen, in
Unkenntnis der paradoxen Anfor-
derungen, als irrational erscheinen
maogen. Dabei unterliegen und folgen
sie einer ,Garbage-can-Logik”, nach
der viele unterschiedliche ,Puzzle-
stlicke” nebeneinander liegen und
im Prozess des Entscheidens zusam-
mengefugt werden mussen.

V. Entscheiden in
Unternehmerfamilien

Folgen wir den Uberlegungen zur
.Garbage-Can-Logik” soist zu fragen,
was typische Inhalte dieses ,Miillei-
mers” sind. Neben dem zeitlichen
Aspekt des Nutzens von Gelegenhei-
ten und neben dem Umstand, dass es
immer wieder besonderer Personen-
konstellationen bedarf, zeigen sich in
so gut wie allen Unternehmerfamilien
finf typische Pramissen (,,Puzzlesti-
cke”) des Entscheidens. Diese wur-
den an anderer Stelle zur Grundlage
einer noch ausstehenden Theorie
der Unternehmerfamilie genommen®
oder auch als ,,Nadel6hre der Kom-
munikation von Entscheidungen”’
betrachtet, sie kdnnen aber auch
beschrieben werden als Puzzlesti-
cke, mit denen Unternehmerfamilien
versuchen, Entscheidungen herbei-
zuflhren.

5 Vgl. Cohenetal. 1972, S. 160
6 Cohenetal 1972,5.125
7 Vgl.Weick 2001
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der
Entscheidungen

des :

Unternehmens

Abb. 2: Das Tetralemma der Unternehmerfamilie (UF)

Hierzu einige Erlduterungen:

1. Die Sorge um den
Zusammenhalt der Familie

Ein wichtiger Aspekt ist fir Unter-
nehmerfamilien die Sorge um den
Zusammenhalt. Zahlreiche juristische
Anpassungen, unternehmerische Ent-
scheidungen, Sonderbehandlungen
von einzelnen Gesellschaftern und
Familienmitgliedern oder auch gesell-
schaftliche Engagements lassen sich
erklaren, vor dem Hintergrund einer
Dauersorge, dass der Zusammenhalt
gefahrdet werden kénnte: , Das heil3t
also, wenn ich unfair bin zu einem
kleinen, unbedeutenden und vielleicht
auch ein bisschen unterbemittelten
Gesellschafter und dem das Gefuhl
gebe, ich exkludiere dich, dann trifft
der abends und am Wochenende
seine Familie und auf einmal habe
ich in einer Ecke der Familie pl6tzlich
ein Giftvirus, dass da jemand unfair
behandelt worden ist und seine Eltern
argern sich, seine Geschwister argern
sich, seine Kinder drgern sich und die
tragen es wieder weiter ..."
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Die Auswirkung auf den Zusammen-
halt und den Familienfrieden ist eine
wichtige Pramisse bei fast allen Ent-
scheidungen. Sobald die Gefahr gese-
hen wird, der Familienfriede werde
nachhaltig gestort, werden Entschei-
dungen eher nicht getroffen.

2. Der Fokus auf die
RechtmaBigkeit der
Entscheidungen

Neben der Sorge um den Zusam-
menhalt gilt die Aufmerksamkeit der
RechtmaBigkeit. In Eigentimerfra-
gen ist die Familie verpflichtet, die
grundlegenden unternehmerischen
Entscheidungen gemal des Gesell-
schaftsvertrags zu treffen. Gerade die
rechtlichen Vorgaben stellen an die
Kommunikation besondere informelle
Anforderungen. Weil alles juristisch
,sauber” abgestimmt und protokol-
liert werden muss, sind zahlreiche
informelle Kommunikationen erfor-
derlich. Die Sorge um die Rechtma-
Bigkeit kann somit als ein weiterer
Bestandteil des Entscheidungs-Mull-
eimers betrachtet werden.

3. Der Blick auf die Zukunfts-
sicherung des Unternehmens

Drittenswird sich in der Gemengelage
unterschiedlicher Prdmissen auch die
Sorge umden Fortbestand des Unter-
nehmens finden. Als Unternehmer-
gemeinschaft trifft und begleitet die
Familie gemaB ihrem Selbstverstand-
nis die relevanten unternehmerischen
Entscheidungen. Zu beobachten ist
hierbei, dass keine reine dkonomi-
sche Rationalitat angelegt wird. Pures
Gewinnstreben ist eher verdachtig.
Im Kern geht es um die langfristige
Sicherung des Unternehmens zum
Wohle der Familie. Uber das ,Wie"
der Zukunftssicherung wird in der
Unternehmerfamilie heftig gestritten,
aber die Sorge um das Unternehmen
ist eine weitere, wichtige Pramisse des
Entscheidens.

4. Die Beachtung besonderer
Bediirftigkeiten von
Einzelpersonen

Zusammenhalt, RechtmaBigkeit und
Zukunftssicherung sind als Pramis-
sen des Entscheidens sicher nahelie-
gend. Hinzu kommt fur den GrofBteil
der Unternehmerfamilien zudem die
Sorge um das Schicksal einzelner Fami-
lienmitglieder. Vielfach werden weit-
reichende, eigentlich als 6konomisch
sinnvoll erachtete Entscheidungen
nicht getroffen, sofern mit diesen die
Angst verbunden ist, Einzelne kénn-
ten Uber Geblhr unter den Folgen
leiden oder in ihrem Ansehen nach-
haltig geschadigt. Kurz: Die Sorge um
Beschadigung von Mitgesellschaftern
dirfte als weiteres Puzzlestiick im
LEntscheidungs-Mdilleimer” liegen.

5. Die Orientierung an
ausgewadhlten familidren
und gesellschaftlichen
Werten

Viele Unternehmerfamilien zeigen ein
besonderes Engagement fur gesell-
schaftliche Problemlagen, sie Gberneh-
men Verantwortung fir die Region,
unterhalten eigene Stiftungen etc.
Dieses philantropische Engagement
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Aufsatze

ist nicht nur selbstlos nach auBen
gerichtet. Die Pflege gesellschaft-
licher Werte rahmt die notwendig
konflikthaften Auseinandersetzungen
Uber die konkreten Fragen der Unter-
nehmens- und Investmentstrategien
und tragt damit direkt zur Entschei-
dungsfindung bei. Entscheidungen
werden nur dann getroffen, wenn
sie in Einklang gebracht werden kon-
nen mit den impliziten und expliziten
Werten der Familien. Insofern wird
dieses Puzzelstiick im Mdlleimer des
Entscheidens zu finden sein.

VI. Fazit

Puzzlestiicke, Mulleimer, ,organized
anarchy” — dies sind sicherlich unty-
pische Bezeichnungen fir das Ent-
scheiden in Unternehmerfamilien. Die
Uberlegungen geben aber Hinweise,
worin die Kernaufgaben des Manage-
ments einer Unternehmerfamilie liegt.
Es geht darum, die sich widerspre-
chenden Préamissen ,, Zusammenhalt”,
.RechtmaBigkeit”, , Uberlebenssiche-
rung”, ,Bedurftigkeit von Einzelper-
sonen” und , Ubereinstimmung mit
Werten” kunstvoll zum Wohle des
Unternehmens und der Unterneh-
merfamilie zu kombinieren. In diesem
Sinne ist das Entscheiden in Unter-
nehmerfamilie weit starker als eine
Jbricolage” zu sehen, als ein Zusam-
menfligen ganz unterschiedlicher
Puzzleteile. Dieses Puzzlen ist kein
Manko, sonder die vielleicht beste Art
und Weise, eine Unternehmerfamilie
Uber Generationen zu fiihren.
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