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Wenn Geschwister
gemeinsam fithren

»Zusammen sind wir starker” — das klingt gut, ist aber im Alltag geschwistergefiihrter Familienunternehmen alles andere
als selbstverstéandlich. Wenn zwei oder mehr Geschwister gemeinsam an der Unternehmensspitze stehen, treffen
biologische Nahe und 6konomische Verantwortung aufeinander. Die daraus entstehenden Spannungen kdnnen das
Unternehmen lahmen - aber auch aktiv starken. Geschwisterteams sind keineswegs zum Scheitern verurteilt und sie
konnen sogar sehr erfolgreich sein — wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt sind.

Aktive und bewusste Akzeptanz der
Entscheidung als Asymmetrie in der
Voraussetzung Fiihrungsstruktur als
Treiber

Fiihrungserfolg

Qualitat der Kompetenzverteilung
Geschwisterbeziehung als Ressource und
als Fundament Competitive Advantage

Sich aktiv und bewusst entscheiden

Ein zentrales Ergebnis der Forschung zu Geschwisterteams ist: Erfolgreiche Teams entstehen nicht zufallig bzw.
schleichend, sondern beruhen auf der aktiven Entscheidung, gemeinsam Verantwortung fiir das Familienunternehmen zu
libernehmen. Oft wird die Geschwisternachfolge zunachst als pragmatische Lésung betrachtet — etwa weil mehrere
Kinder zur Verfiigung stehen und die Gleichbehandlung als familidres Ideal gilt. Doch dieser automatische Weg birgt
Risiken. Erst wenn die Geschwister sich aus Uberzeugung fiireinander und fiir das gemeinsame Fiihren entscheiden -
und nicht aus Pflichtgefiihl oder mangelnden Alternativen — entsteht die Grundlage fir eine tragfdhige Zusammenarbeit.
Die Entscheidung fiir Co-Leadership sollte deshalb nicht nur strukturell, sondern auch emotional reflektiert werden. Wer
tritt mit welcher Motivation an? Wie sehen die jeweiligen Vorstellungen von Fiihrung, Verantwortung und Zusammen-
arbeit aus? In der Praxis zeigt sich: Dort, wo diese Thematiken offen angesprochen und ehrlich beantwortet werden,
konnen Konflikte friihzeitig entschéarft und tragfahige Vereinbarungen getroffen werden. Die bewusste Entscheidung
fiireinander wird so zur Verpflichtung, das gemeinsame Projekt — auch in schwierigen Phasen - konstruktiv zu gestalten.
Sie ist damit der erste Beweis fiir die Fiihrungsreife des Teams.

Die asymmetrische Fiihrungsstruktur bewusst akzeptieren

Ein weit verbreitetes Ideal in Unternehmerfamilien ist das der Gleichstellung: Alle Geschwister sollen gleich behandelt
werden — in der Nachfolge, im Eigentum, in der Fiihrung. In der Realitat jedoch zeigt sich, dass erfolgreiche Fiihrungs-
teams gerade nicht durch strikte Gleichheit gepréagt sind, sondern durch bewusst akzeptierte Asymmetrien. Viele der in
Familienunternehmen agierenden Geschwisterteams sind formal gleichberechtigt, in der Praxis dominiert jedoch haufig
ein Geschwisterteil — sei es aufgrund hoherer Fachkompetenz, ausgeprégterer Fihrungsqualitdten oder einfach starkerer
Prasenz. Entscheidend ist, dass diese Ungleichheit nicht als ungerecht empfunden wird, sondern als funktionale Diffe-
renz, die im Interesse des Unternehmens liegt. Dort, wo diese Asymmetrie offen kommuniziert und von allen akzeptiert
wird, entsteht Vertrauen. Wo sie hingegen tabuisiert oder als illegitim wahrgenommen wird, entstehen Spannungen — bis
hin zu Zerwiirfnissen, die das gesamte Familienunternehmen gefahrden

Unterschiedliche Kompetenzen sind eine Fiihrungsressource

Je dhnlicher sich Geschwister sind, desto schneller ist man sich einig und desto einfacher wird die Zusammenarbeit — so
die gangige Annahme. Diese wird jedoch von der Wirklichkeit widerlegt: Gerade Teams mit unterschiedlichen Personlich-
keiten, Kompetenzen und Fiihrungsstilen sind erfolgreich — vorausgesetzt, sie erkennen ihre Unterschiedlichkeit als
Ressource. In erfolgreichen Teams ergédnzen sich analytische und kommunikative Fahigkeiten, strategisches Denken und
operatives Handeln, introvertierte und extrovertierte Personlichkeiten. Diese komplementare Zusammenarbeit setzt aller-
dings klare Absprachen und gegenseitige Wertschétzung voraus. Dort, wo Unterschiedlichkeit nicht adressiert, sondern
verdréngt wird, entstehen Missverstandnisse, stille Rivalitdten und Ineffizienz.




Wenn Geschwister gemeinsam fiihren

Beziehungsqualitit ist ein Erfolgsindikator

Der vierte — und wohl entscheidendste — Faktor ist die Qualitadt der personlichen Beziehung zwischen den Co-Leadern. Ver-
trauen, Loyalitat und eine stabile emotionale Verbindung bilden das Fundament jeder erfolgreichen Fiihrungspartnerschaft
zwischen Geschwistern. In funktionierenden Teams wird bewusst in die Beziehung investiert: durch regelméaRige Gesprache
jenseits des Tagesgeschéfts, durch geteilte Reflexion, durch familidre Rituale und gemeinsame Erlebnisse. Gerade bei
langen gemeinsamen Unternehmenswegen zeigt sich: Beziehungsarbeit ist Fiihrungsarbeit. Sie wirkt praventiv gegeniiber
Eskalationen, fordert eine offene Konfliktkultur und stabilisiert die Fiihrungsstruktur auch in schwierigen Phasen.
Umgekehrt ist es aber auch so, dass viele Co-Leadership-Konstrukte an alten Verletzungen, unausgesprochenen
Erwartungen oder Konkurrenzdynamiken scheitern. Besonders problematisch wird es, wenn familidre Konflikte in die
Unternehmensfiihrung hineinwirken — oder umgekehrt, wenn betriebliche Spannungen die familidre Beziehung belasten.
Hier braucht es nicht nur individuelle Reflexionsbereitschaft, sondern oft auch externe Moderation, etwa durch Beiréte,
Coaches oder erfahrene Familienberater.

Was bedeutet das fiir die Praxis?

Erfolgreiche Co-Leadership von Geschwistern ist kein Selbstlaufer — aber auch keine Fata Morgana. Aktuelle Studien-
ergebnisse legen nahe: Geschwisterteams brauchen klare Strukturen, emotionale Intelligenz und ein gemeinsames
Narrativ, das sowohl Unterschiede als auch die familidre Verbindung wiirdigt. Unternehmerfamilien und Nachfolgeberater
sind also gut beraten, diesen Prozess aktiv zu gestalten — nicht nur mit Blick auf das Unternehmen, sondern vor allem auf
die Beziehung der zukiinftigen Fiihrungsduos.

Wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt sind, kann die Fiihrung im Geschwisterverbund nicht nur funktionieren, sondern
dem Familienunternehmen neue Stabilitdt und Innovationskraft verleihen. Die Kunst erfolgreicher Co-Leadership besteht
also darin, Rollen nicht zuféllig wachsen zu lassen, sondern bewusst zu gestalten: Wer ibernimmt welche Verantwor-
tung? Wie werden Entscheidungen getroffen? Was geschieht bei Dissens? Fiir Unternehmerfamilien, die eine Nachfolge
in Form eines Geschwisterteams anstreben, empfiehlt sich daher ein friihzeitiger, offener und strukturierter Dialog. Die
Kldrung von Rollen, Erwartungen und Beziehungsmustern sollte nicht erst im Moment der Ubergabe erfolgen — sondern
als langfristiger Prozess verstanden werden. Unterstiitzung durch Familienverfassungen, externe Beratung oder Beirats-
gremien kann diesen Weg erheblich erleichtern.

Die zentrale Erkenntnis lautet: Nicht Geschwisterlichkeit allein macht ein Fiihrungsteam stark — sondern der bewusste
Umgang mit ihr.
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