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Die heutige Gesellschaft ist eine organisierte
Gesellschaft. Man muss schon lange suchen, um
uberhaupt noch Bereiche zu finden, die nicht von
Organisationen gepragt sind. Unternehmen jedweder
GrolBe und Eigentumsform, Verwaltungen, Schulen,
Gerichte, Krankenhauser, Universitaten, Kirchen,
Verbande, Parteien, Vereine etc. - allesamt Ubernehmen
sie gesellschaftliche Funktionen und bestimmen unser
Leben. Die Fulle an Aufgaben, die unter den
Bedingungen zunehmender Globalisierung und
Digitalisierung gleichzeitig zu erfullen sind, wie auch die
Bandbreite an Organisationskonzepten und
FUhrungsansatzen, mit denen der komplexe Alltag
bewaltigt werden soll, stecken das Feld ab, in dem
Management und Beratung mehr oder weniger wirksam
werden.,

Die Zeiten, in denen es einfache Antworten auf die
vielfaltigen Fragen zur Uberlebenssicherung einer
Organisation und auch zur Steuerung tagtaglicher
Entscheidungsprozesse gab, sind seit Langem voruber.
Der Komplexitat, mit der heute alle konfrontiert sind, die
in verantwortlichen Funktionen in und mit
Organisationen arbeiten - Fuhrungskrafte, Manager und
Organisationsberater etc. -, wird man mit Rezeptwissen
nicht mehr gerecht. Hier setzen die neuere
Systemtheorie und mit ihr die Reihe
Management/Organisationsberatung im Carl-Auer Verlag



an. Beide liefern Konzepte und »Landkarten«, die auch
im unubersichtlichen Terrain von Wirtschaft und
Organisation Orientierung ermoglichen und
Handlungsfahigkeit sicherstellen.

Das Ziel der Reihe ist es, empirisch gehaltvolle
Forschungen uUber die Prozesse des Organisierens wie
auch  theoretisch angemessene Fuhrungs- und
Beratungsansatze zu prasentieren. Zugleich sollen
bewahrte Methoden einer system- und
l6sungsorientierten Praxis im Kontext von
Organisationen uUberpruft und neue Ansatze entwickelt
werden.,

Torsten Groth
Herausgeber der Reihe
Management/Organisationsberatung



»Familienunternehmen haben einen ganz grolSen
Vorteil und einen ganz grofSen Nachteil, und beides
ist die Familie. Eine Familie in Frieden ist das Beste,
was es fur eine Firma geben kann, eine Familie in
Unfrieden ist das Schiimmste. «

Peter Zinkann - Miele & Cie. KG
(zit. nach Wimmer 2007, S. 30)
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Prolog

Die Beschaftigung mit Unternehmerfamilien ist ein relativ
neues Forschungsfeld. Zwar sind Familienunternehmen
spatestens seit Ende der 1990er-Jahre Thema in den
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, etwa am Wittener
Institut fur Familienunternehmen (WIFU) der Universitat
Witten/Herdecke, wo Rudolf Wimmer und Fritz B. Simon
als Grundungsprofessoren des Instituts dieses akademische
Forschungsfeld in Deutschland institutionalisiert haben.
Unternehmerfamilien als Basis dieser Unternehmensform
werden dabei bereits thematisiert, oft jedoch nur implizit.
Im Mittelpunkt des Interesses steht in Regel das
Familienunternehmen. In diesem Buch jedoch schauen wir
direkt und nahezu ausschliefSlich auf die
Unternehmerfamilie.

Als »Unternehmerfamilie« wird eine Familie
verstanden, deren Mitglieder Eigentumerinnen bzw.
Eigentumer an mindestens einem Unternehmen sind.
Zudem intendieren die Familienmitglieder, dieses Eigentum
an die nachsten Familiengenerationen weiterzugeben.
Diese transgenerationale Intention der Eigentums- bzw.
Unternehmensweitergabe ist ein zentrales Merkmal dieser
Familienform. Ob die Familienmitglieder im Unternehmen
selbst operativ mitarbeiten, ist dabei nicht entscheidend,
wenngleich dies bei kleinen und  mittelgrofSen
Unternehmen oft als Regel angesehen und entsprechend
geplant wird. Wichtiger ist, dass das familiare Eigentum am
Unternehmen dazu fuhrt, dass die Familienmitglieder



gemeinschaftlich mit ihren Vorstellungen, Motivationen
und Zielen das Unternehmen malsgeblich pragen. Diese
Pragung muss nicht durch eine operative Mitarbeit
erfolgen, sondern kann auch durch unternehmensbezogene
Entscheidungen der Eigentumerinnen und Eigentumer
realisiert werden, etwa in Gremien wie
Gesellschafterausschussen oder Beiraten.

Der Begriff »Unternehmerfamilie« weist aullerdem
darauf hin, dass diese Familie bzw. ihre Mitglieder neben
der transgenerationalen auch eine unternehmerische
Intention verfolgen, dass sie hinsichtlich ihrer Firma
marktorientierte Entscheidungen zu treffen haben, etwa
Innovationen hinsichtlich des Geschaftsmodells oder
bezuglich der Ausrichtung von Investitionen. Aufgrund
dieser unternehmerischen Motivation der Familie sprechen
wir hier auch nicht lediglich von »Unternehmensfamilie«.
Dies konnte suggerieren, dass die Familie zwar mit einem
Unternehmen uber die entsprechenden Eigentumsanteile
verbunden ist, aber selbst keine unternehmerischen
Interessen verfolgt, sondern gewissermalien »passiv« vom
Unternehmen profitiert. Will diese Familie jedoch ihre
transgenerationale Perspektive, also den Erhalt, die
Weiterentwicklung und die Weitergabe des Unternehmens
an die nachsten Generationen realisieren, so sind aktive
Familiengesellschafter/innen vonnoten, die sich als
verwandtschaftlich zusammengehorige Unternehmerinnen
und Unternehmer verstehen. Nur so gelingt es, den
kreativen Intellekt (die kognitive Dimension bzw. den
»Kopf«), das leidenschaftliche Gefiihl (die emotionale
Dimension bzw. das »Herz«) und das risikobereite Handeln
(die aktionale Dimension bzw. die »Hand«) auf die
Entwicklung des Unternehmens zu fokussieren, damit es
nachhaltig uberlebensfahig bleibt. Erst dies sichert den
Grundstein dafur, dass sich das Unternehmen den sich



verandernden gesellschaftlichen, insbesondere
okonomischen, politischen, rechtlichen, lebensweltlichen
oder kulturellen Rahmenbedingungen anzupassen versteht.

Basierend auf diesem Verstandnis von
Unternehmerfamilien, werden mit diesem Band Arbeiten
publiziert, die in den Jahren zwischen 2017 und 2020
entstanden sind. Als Inhaber des Stiftungslehrstuhls fur
Organisation und Entwicklung von Unternehmerfamilien
am WIFU habe ich damit begonnen, die
Unternehmerfamilie = sowohl soziologisch als auch
systemisch bzw. systemtheoretisch zu erforschen. Somit
lege ich mit diesem Buch eine erste zusammenfassende
Dokumentation meiner in diesem Rahmen entstandenen
Arbeiten vor, die bereits an unterschiedlichen Stellen
publiziert wurden (siehe dazu die
Veroffentlichungsnachweise).

Da die einzelnen Arbeiten, die die neun Kapitel dieses
Buches ausmachen, als eigenstandige Beitrage entstanden
sind, konnen Redundanzen, etwa zur Bestimmung der
Unternehmerfamilie als soziales System, nicht vermieden
werden. Dies hat den Vorteil, dass das Buch nicht linear
von vorne nach hinten gelesen werden muss. Sondern die
Leser/innen konnen dort beginnen, wo ihr grofStes
Interesse liegt und sich, davon ausgehend, nach eigenem
Belieben, also in selbstbestimmter Reihenfolge, durch die
einzelnen Teile bewegen. Dennoch beginnt jedes Kapitel
mit einer thematischen Hinfuhrung, die das zu
bearbeitende Thema in das Gesamtkonzept des Buches
einordnet und jeweils das vorige mit dem aktuellen Kapitel
verbindet. Dies ist auch fur die Leser/innen
gewinnbringend, die ein lineares Lesen vorziehen und
jeweils die Anschlusse der Kapitel suchen. Alle Themen des
Buches stehen an der Schnittstelle von Theorie und Praxis.
Sie bieten also im guten Fall fur das Leben in



Unternehmerfamilien, fur die Organisation des familiaren
Wachstums sowie fur Prozesse der Sozialisation, Erziehung
und Beratung ertragreiche Reflexionen und Anregungen.
Damit prasentiert das Buch eine ganzheitliche Sicht bzw.
eine Vielfalt von Themenbereichen, die hinsichtlich einer
systemischen sowie aulSerst praktischen Betrachtung von
Unternehmerfamilien zentral sind. Die Praxisrelevanz wird
durch zahlreiche Beispiele, die jeweils in schattierten
Kasten in den einzelnen Kapiteln herausgehoben sind,
nochmals unterstrichen. Als Zielgruppe dieser Publikation
werden daher alle angesprochen, die sich entweder
aufgrund ihres Forschungsinteresses oder wegen ihrer
eigenen Betroffenheit, etwa als Mitglieder einer dieser
Familien oder als ihre Berater/innen, mit den
Herausforderungen dieser besonderen Sozialform
befassen.

Dieses Buch ware nicht entstanden ohne die Unterstutzung
von meinen lieben Kolleginnen und Kollegen am Wittener
Institut fur Familienunternehmen (WIFU). Ganz herzlichen
Dank dafur!

Besonders der Geschaftsfuhrende Direktor des Instituts,
Tom A. Rusen, sowie die Vertreter der ersten und zweiten
Generation der  systemischen  Beschaftigung  mit
Familienunternehmen in Witten, namentlich Rudolf
Wimmer und Fritz B. Simon fur die erste Generation und
Arist von Schlippe fur die zweite Generation, haben mich in
meiner Arbeit von Anfang an ermutigt, meinen ganz
eigenen Wege zu gehen. Mein Dank, der diesen
freundschaftlichen Forderern meiner Befassung mit
Unternehmerfamilien gebuhrt, kann daher nicht grofs und
nachhaltig genug sein. Danken mochte ich ebenso den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an meinem Lehrstuhl,
insbesondere Tobias Kollner; die zahlreichen Diskussionen



mit ihm haben auch dieses Buch beeinflusst. SchliefSlich
mochte ich dem Herausgeber der Carl-Auer-Reihe
»Management/Organisationsberatung«, Torsten Groth,
herzlich danken, dass er die Entstehung dieses Buches mit
sehr hilfreichen Kommentaren und aulSerst wohlwollenden
Anregungen sowie mit freundschaftlicher Unterstutzung
begleitet hat.

Heiko Kleve,
Witten und Potsdam, im Marz 2020



Short Cuts zur Einleitung



Thematische Hinfuhrung

Den FEinstieg in die vielfaltige Thematik von
Unternehmerfamilien bilden drei Short Cuts, also kurze
Ausfluge, betreffend die systemische Reflexion von
typischen Herausforderungen, die sowohl mit dem Leben in
Unternehmerfamilien als auch mit der professionellen
Reflexion dieser Sozialform regelmallig einhergehen.
Zudem werden durch die drei Kurzausfluge die Themen
pointiert adressiert, die in den drei Teilen des Buches
weiter vertieft werden.

Im ersten Short Cut geht es um das grundsatzliche
Thema des Aufwachsens und des Lebens in
Unternehmerfamilien, die aufgrund ihres
mehrgenerationalen unternehmerischen Erfolgs neben
ihrer Eigentumerschaft haufig auch vermogend sind. Somit
wird nicht nur das jeweilige Unternehmen, sondern auch
das private Vermogen der Familienmitglieder von
Generation zu Generation weitergegeben, mithin vererbt.
Wie Vermogen die Sozialisation in diesen Familien und die
elterliche Erziehung der Kinder (oft ambivalent)
beeinflusst, zugleich mit enormen Potenzialen ausstattet,
aber auch emotional und sozial belastet, wird
veranschaulicht. Ausgehend von diesen Reflexionen konnen
sich betroffene Eltern, aber auch Berater/innen und andere
Unterstutzende dieser herausfordernden Familiensysteme
fragen, was sie tun konnen, um die kognitive, emotionale
und aktionale Entwicklung der Kinder und Jugendlichen so
zu begleiten, dass sich passende Balancen zwischen
familiarer Bezogenheit und individueller Selbstentwicklung



herausbilden konnen. Dieses Thema wird zudem im 4.
Kapitel weiter vertieft und ausfuhrlicher behandelt.

Mit dem zweiten Short Cut bewegen wir uns in ein
systemisches Verstandnis des zwischenmenschlichen
Zusammenlebens hinein, das auch fur die Reflexion von
und innerhalb von Unternehmerfamilien, insbesondere
bezuglich der Entstehung, der Klarung und der Beilegung
von Konflikten, hilfreich sein kann. Wir werden elementare
Sozialprozesse und Systemprinzipien betrachten, die sich
hinter dem Rucken der Akteure in menschlichen
Beziehungen offenbar immer wieder herstellen und unser
Zusammenleben rahmen und strukturieren. Das Wissen
uber diese Prozesse und Prinzipien kann das Verstandnis
fur Mitglieder in Unternehmerfamilien und fur ihre
Berater/innen hinsichtlich familiarer Sozialdynamiken
erweitern und vertiefen. Auf der Basis dieser systemischen
Regeln konnen Mitglieder dieser Familien prufen, ob
Konflikte mit der »Verletzung« dieser Prinzipien
einhergehen, um sodann zu versuchen, durch
kontextsensible Beachtung der Regeln losend und
versohnend zu wirken. Dieses Thema werden wir im 3.
Kapitel ausfuhrlicher behandeln.

Der dritte Short Cut Dbezieht sich auf die
Herausforderungen, denen sich wachsende
Unternehmerfamilien gegenubersehen. In diesen Familien
steigt aufgrund egalitarer Erbschaftsprinzipien (Eltern
vererben ihre Unternehmensanteile paritatisch an alle ihre
Kinder) die Anzahl der Gesellschafter/innen von Generation
zu Generation kontinuierlich an. Daher reicht es oft nicht
mehr, nur fur den familiaren Zusammenhalt zu pladieren
oder die Kommunikations- und Entscheidungsprozesse
formal zZu organisieren. Es mussen zudem
Netzwerkstrukturen des wechselseitigen Gebens und
Nehmens etabliert, gepflegt und ausgebaut werden. Dies



lasst sich mit dem von mir als »FON-Theorie«
bezeichnetem Konzept veranschaulichen, mit dem sich
wachsende Unternehmerfamilien zugleich als Familien,
Organisationen und Netzwerke verstehen lassen. Davon
ausgehend, konnen ganz Kkonkrete und praktisch
umsetzbare Projekte uberlegt werden, mit denen die
Netzwerkbeziehungen innerhalb der wachsenden Familie,
angeregt, etabliert und immer wieder aktualisiert werden
konnen. Im 5. Kapitel wird dieser Punkt eingehender
diskutiert.

Short Cut 1: Aufwachsen in vermogenden
Unternehmerfamilien?

»Geld verdirbt den Charakter« oder »Mit zu viel Geld wird
die Familie vergiftet«. Solche und ahnliche Satze horen wir
in unseren Forschungs- und Beratungsprozessen von
Vertretern und  Vertreterinnen  mehrgenerationaler
Unternehmerfamilien nicht selten. Damit wird eine
problematische Wirkung des vorhandenen finanziellen
Vermogens auf die Personlichkeitsentwicklung ihrer
(insbesondere jungeren) Mitglieder herausgestellt oder
zumindest die Befurchtung geaulSert, dass sich negative
Folgen des Aufwachsens in spurbarem Reichtum einstellen
konnten. Diese negative Perspektive auf das vorhandene
Vermogen fuhrt oftmals zu einer spezifischen Form von
Tabuisierung und Nichtansprechbarkeit des Themas sowie
zu Schamgefuhlen bei Mitgliedern. In mehreren
Forschungsprojekten am Wittener Institut fur
Familienunternehmen (WIFU) arbeiten wir an Fragen, die
die Effekte des finanziellen Reichtums in
Unternehmerfamilien insbesondere bezuglich der
Sozialisation und Erziehung von Kindern und Jugendlichen
fokussieren.



