BLICKPUNKT

FUHRERSCHEIN FUR
GESELLSCHAFTER

Nur wer als Gesellschafter iiber geeignete

Kompetenzen und Fihigkeiten verfiigt, kann seine
Eigentiimerfunktion in einem Familienunter-
nehmen professionell ausiiben. Daher sind Unter-
nehmerfamilien gefordert, unter anderem
nachfolgende Generationen auf ihre kiinftigen
Rollen entsprechend vorzubereiten. Die Redaktion
sprach dariiber mit Prof. Dr. Anne Heider vom
Wittener Institut fiir Familienunternehmen.

Frau Prof. Dr. Heider, was genau versteht man unter
Gesellschafterkompetenz?

In der Wissenschaft verstehen wir unter diesem Begriff einen
Mix aus Qualifikationen, Kompetenzen und dem Wissen iiber
die eigene Firma, der im Gesellschafterkreis bzw. der Unterneh-
merfamilie vorhanden sein sollte, um zur Zukunftsfshigkeit des
eigenen Familienunternehmens beitragen zu kénnen. Es geht
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sowohl um betriebswirtschaftliche Kompetenzen als auch um
Kommunikations- und Mediationsfshigkeiten sowie juristische
Grundkenntnisse. In diesem Kontext spielt zudem die Motiva-
tion der NextGen, das Unternehmen aktiv begleiten bzw. spater
fithren zu wollen, eine zentrale Rolle. Das ist das Herzstiick jeder
Familienstrategie. Darauf aufbauend, lassen sich alle notwendi-
gen Kompetenzen erlernen - etwa in Form von Weiterbildungen.

Warum ist es generell wichtig, dass Gesellschafter eines
Familienunternehmens ihre Fihigkeiten und Kompetenzen,
aber auch das Wissen iiber das eigene Unternehmen ausbauen?
In Familienunternehmen beziehungsweise in Unternehmerfamilien
kénnen von den Familienmitgliedern unterschiedliche Rollen wahr-
genommen werden. Da gibt es weitaus mehr als nur die operative
Fiihrung eines Unternehmens. Und fiir alle diese Rollen sind entspre-
chende Kompetenzen erforderlich. Zudem geht es darum, das Fami-
lienunternehmen zu verstehen, Entscheidungen nachvollziehen zu
kénnen - was letztlich auch dazu beitragen kann, Konflikte innerhalb
des Gesellschafterkreises, der Unternehmerfamilie zu vermeiden.
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Inwieweit sind sich die Unternehmerfamilien der Wichtigkeit
dieses Themas bewusst?

Viele Unternehmerfamilien haben inzwischen erkannt, dass die-
ses Thema essenziell fir den Fortbestand ihres Familienunter-
nehmens ist. Unsere Befragungen von der WIFU-Stiftung haben
allerdings ergeben, dass die meisten nicht geniigend Zeit investie-
ren, um die Kompetenzentwicklung der Gesellschafter systema-
tisch voranzutreiben. Nach wie vor wird in vielen Unternehmerfa-
milien viel zu wenig tiber Gesellschafterkompetenz gesprochen.
Formate wie Familiengremien
und Familientage, an denen ein
solches Thema auf der Agenda
stehen sollte, sind bislang selten
zu finden. Da gibt es noch viel
Luft nach oben. Hinzu kommt:
Das Thema Gesellschafter-
kompetenz muss als permanen-
ter Prozess verstanden werden,
bei dem Dinge immer wieder
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reflektiert, hinterfragt und angepasst werden miissen - etwa an
Verénderungen in der Unternehmerfamilie, im Familienunterneh-
men und in den Markten.

Mit welchen Herausforderungen ist das Thema ,,Gesellschafter-
kompetenz in Familienunternehmen® verbunden? Was sagt
die Forschung?

In der Forschung beobachten wir, dass die Entwicklung von
Gesellschafterkompetenzen vor allem in immer gréker werden-
den Unternehmerfamilien sehr herausfordernd sein kann. Denn
mit zunehmender Gréke nimmt die emotionale Verbundenheit
einzelner Familienmitglieder tendenziell ab. Diese Gesellschaf-
ter gilt es, Gber Formate wie Familientage, aber auch mehr oder
weniger verpflichtende Qualifizierungsangebote wieder einzu-
fangen. Eine andere Herausforderung ergibt sich aus dem
Umstand, dass Unternehmerfamilien immer internationaler wer-
den, die Gesellschafter mitunter weltweit verstreut sind. Wir stel-
len auch einen dritten Trend fest: Nachfolge wird immer weibli-
cher. Das muss sich ebenfallsim Thema Gesellschafterkompetenz
widerspiegeln, was etwa im Kontext einer Familienplanung mit-
unter nicht leicht ist.

Welche konkreten Kompetenzen sind in einer Inhaberfamilie
besonders wichtig?

Als erstes méchte ich hier betriebswirtschaftliche Grundkennt-
nisse nennen. Die Gesellschafter miissen zum Beispiel in der Lage
sein, eine Bilanz lesen zu kénnen. Nur wer weifs, auf welche Kenn-
zahlen es ankommt, kann realistisch einschétzen, wie es um das
Familienunternehmen bestellt ist. Wichtig ist zudem, zu verste-
hen, was ein inhabergefiihrtes Unternehmen ausmacht, welche
Fithrungsmodelle es gibt und was bei der Ausarbeitung einer
Familien- und Unternehmensstrategie zu beachten ist. Nicht zu
vergessen sind Kompetenzen rund um Kommunikation und Kon-
fliktmanagement. Juristische Grundkenntnisse, etwa im Hinblick
auf einen Gesellschaftsvertrag, wiirde ich auch jedem Gesell-
schafter ans Herz legen.

Was ist bei Entwicklung von Gesellschafterkompetenz zu
beachten?

Wenn sich eine Unternehmerfamilie noch nie mit dem Thema
auseinandergesetzt hat, empfehle ich, einen Familientag zu
organisieren, auf dem sich alle Familienmitglieder in einem ers-
ten Schritt iiber das Unternehmen und das Thema austauschen.
Da geht es etwa darum, herzufinden, welcher Gesellschafter
tiber welche Kompetenzen verfiigt und wer méglicherweise den
anderen Familienmitgliedern spezielles Wissen vermitteln »

»Die meisten Unternehmerfamilien
investieren nicht geniigend Zeit, um die
Kompetenzentwicklung der Gesellschafter
systematisch voranzutreiben.“
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kann. In einem weiteren Schritt kann dann tberlegt werden, ob
man sich gemeinsam weiterbildet oder individuell abgestimmte
Programme entwickelt. Gerade fiir die Vertreter der Next Gen
ist ersteres haufig sinnvoller, weil es unabhingig von der Weiter-
bildungsmafknahme an sich den Familienzusammenhalt, die Bin-
dung zum Unternehmen und die Identifikation starkt. Und das
wiederum wirkt sich auf die anfangs beschriebene so wichtige
Motivation aus - die Lust, am Thema dranzubleiben.

Wie bringen Unternehmerfamilien eine gewisse Systematik
in das Thema?

Wer die Entwicklung von Gesellschafterkompetenzen systema-
tisch in der Unternehmerfamilie verankern méchte, sollte das in
einer Familienstrategie schriftlich fixieren. Heifst: Dort wird genau
ausformuliert, welche Kompetenzen notwendig sind, um eine

»Es geht es darum, das
Familienunternehmen zu
verstehen, Entscheidungen
nachvollziehen zu konnen.

(4
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Prof. Dr. Anne K. Heider ist Co-Direktorin am Wittener Institut
fiir Familienunternehmen (WIFU) und leitet den Forschungs-
bereich ,Family Entrepreneurship and Innovation®. In ihren Lehr-,
Forschungs- und Beratungstitigkeiten befasst sie sich mit der Next
Gen, dem Innovationsverhalten sowie Geschiftsmodellen von
Familienunternehmen. Dariiber hinaus begleitet sie Unternehmer-
familien bei familienstrategischen Entwicklungsprozessen sowie
Next Gens bei den Herausforderungen in Nachfolgeprozessen.

DIE NEWS JULI 2026 _13

bestimmte Rolle innerhalb der Unternehmerfamilie tibernehmen
zu diirfen. Ein Gesellschafter muss dann beispielsweise eine Art
Gesellschafter-Fiihrerschein vorweisen, um etwa bei bestimmten
Entscheidungen zum Unternehmen mitwirken zu kénnen.

Angenommen, es gibt mehrere Kandidaten, die die familien-
interne Nachfolge iibernehmen wollen - und alle kommen aus
verschiedenen Familienstimmen. Welche Fallstricke lauern
hier hinsichtlich der Gesellschafterkompetenz?

Wir erleben es immer wieder, dass eine solche Konstellation in
gréhkeren Familienunternehmen zu Konflikten fiihren kann. Denn
die Eltern dieser potenziellen Nachfolger sind haufig der Mei-
nung, dass ihr Kind aufgrund seiner erworbenen Kenntnisse bes-
tens fir den Job an der Spitze qualifiziert ist. Zu Konflikten kommt
es meistens dann, wenn Gesellschafterkompetenzen zu schwam-
mig formuliert sind oder jeder etwas anderes darunter versteht.

Wie kommt man als Unternehmerfamilie aus diesem Dilemma
heraus?

Wir vom WIFU sagen immer: ,Nicht die Familie entscheidet
tiber die Familie.“ Stattdessen empfehlen wir die Erstellung von
sogenannten Kompetenz-Spinnen, die eine externe Organisa-
tion Gbernimmt. Anhand dieser Kompetenz-Profile kénnen
Externe gut ermitteln, welcher Kandidat sich fir die Nachfolge
am besten eignet bzw. welche Fihigkeiten und Qualifikationen
erworben werden miissen, um fiir die operative Fiihrung geriistet
zu sein. Dieses Verfahren ist dem eines Assessment-Centers
nicht unghnlich.

Inwieweit erschwert der Faktor ,,Familie“ generell den Aufbau
entsprechender Kompetenzen in einer Unternehmerfamilie?
Eigentlich miisste die Unternehmerfamilie von jedem Gesellschaf-
ter aus der Familie die gleiche Professionalitat wie von ihren Fiih-
rungskréften erwarten. Doch leider ist es oftmals so, dass sich die
Familien diesbeziiglich viel zu selten selbst hinterfragen.

Welchen abschlieflenden Tipp haben Sie noch fiir Unternehmer-
familien?

Ich wiirde Unternehmerfamilien empfehlen, dass sich nicht nur
das Familienoberhaupt iiber das Thema Gedanken macht, son-
dern méglichst alle mit ins Boot geholt werden. Da habe ich vor
allem die NextGen im Blick. In gewisser Weise muss von der jun-
gen Generation eine gewisse Proaktivitit eingefordert werden,
schlieBlich geht es ja um die Zukunft des eigenen Unternehmens.
Und wie sich die NextGen diese vorstellt, welche Erwartungen
sie damit verbindet, hat mafkgeblich Einfluss darauf, welche Kom-
petenzen fiir kiinftige Gesellschafter erforderlich sind. Wenn es
gelingt, bei den jungen Menschen Interesse am Thema Gesell-
schafterkompetenz oder gar Begeisterung zu wecken, ist ein
wichtiger Schritt in Richtung Zukunftsfshigkeit getan. B
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