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Geleitwort von Arist von Schlippe

Die Frage, in welchen Strukturen die Eigentiimerschaft an einem Familienun-
ternehmen von einer Generation zur anderen weitergegeben wird, ist fiir die
Betroffenen sehr zentral. Vielfach ist bereits in der ersten Generation nach dem
Griinder das Eigentum am Unternehmen nicht mehr nur in der Hand eines
Einzelnen, sondern es sind mehrere Personen, meist Geschwister, die dies in-
nehaben. Denn gerade in der Griindergeneration werden die Unternehmens-
anteile dem familidren Anspruch auf Gleichbehandlung aller Kinder entspre-
chend vererbt.

Damit ist zugleich oft beinahe zwangsldufig die Grundlage dafiir gelegt, dass
sich der Eigentiimerkreis {iber spatere Generationen hinweg immer weiter
vergrofiert, falls nicht der Weg gewéhlt wird, diesen dauerhaft kiinstlich klein zu
halten. Das geschieht allerdings recht selten, denn meist geht eine solche Losung
mit einer erheblichen Belastung fiir das Unternehmen und den jeweils alleinigen
Erben einher, der seine Geschwister abfinden muss. So ist die anfangs langsam,
spater durchaus auch exponentiell ansteigende Vergrofierung des Kreises der
Anteilseigner meistens nicht aufzuhalten. Mit ihr wichst zugleich die Komple-
xitdt der Interessen, Emotionen und unterschiedlichen Bindungskonstellationen
stark an, was eine ganze Reihe von Herausforderungen fiir den familienstrate-
gischen Regelungsbedarf mit sich bringt. Wenn diese Herausforderungen gut
gehandhabt werden, das zeigen zahlreiche positive Beispiele, kann ein grofles
Unternehmen in der Hand einer grof3zahligen Unternehmerfamilie ausgespro-
chen erfolgreich betrieben werden. Die Art, wie sich die Familie jeweils intern
organisiert, ist dabei ganz entscheidend, denn der innerfamilidre Zusammenhalt
ist fiir das der Familie angegliederte Unternehmen die entscheidende Ressource.

Eine Regelungsform, die in der Vergangenheit bis heute recht haufig gewahlt
wird, besteht darin, dass, nachdem innerhalb der Griinderfamilie auf die Kinder
vererbt wurde, diese Anteile nur innerhalb der Familien der jeweiligen Ge-
schwister der zweiten Generation gebiindelt weitergegeben werden sollen. So
entstehenden Untergruppen, die sich in Stdimmen zusammenfinden, nicht selten
nach den Namen der Geschwister der Griinderfamilie benannt, »Stamm Peter,
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12 Arist von Schlippe

»Stamm Inge«. Wieder gibt es eine grofle Vielfalt der Moglichkeiten, wie diese
Gruppen sich dann genau untereinander organisieren. So konnen etwa ge-
meinsam zu treffende Entscheidungen stammesintern vorbereitet werden,
Stimmen werden gepoolt und Amter, Gremiensitze usw. proportional vergeben,
jeder Stamm soll »mit einer Stimme« in der Gesellschafterversammlung spre-
chen u.v.a.m.

Eine solche Losung schreibt sozusagen die Strukturen der Griinderfamilie
langfristig fest. Sie wird von Unternehmerfamilien nicht zuletzt auch deshalb
gewdhlt, weil diese Form durch steuer- und erbrechtliche Regelungen bevorzugt
wird. Es verwundert daher nicht, dass gegenwirtig ein grofler Prozentsatz
deutscher Familienunternehmen transgenerational in dieser Form strukturiert
ist. Obwohl dies so ist und viele dieser Unternehmerfamilien, wie gesagt, er-
folgreich ihre Eigentiimerschaft als Stammesorganisation praktizieren, wird
diese Struktur von der Literatur doch in der Regel recht eindeutig negativ be-
urteilt. Die Argumentation ist dabei recht klar: die Trennung der Familie in
Stamme setzt diese sozialpsychologischen Dynamiken aus, die in spéteren Ge-
nerationen immer schwerer zu steuern sind. Die Konflikte, die bei der Vielfalt
unterschiedlicher Interessen vieler Eigentiimer unvermeidlich sind, diirften - so
die Sorge - durch eine Stammesstruktur viel schwerer zu bearbeiten sein, als
wenn die Familie sich etwa in einer Grofifamilienlogik strukturiert hitte. Denn
die abnehmende Loyalitdt zum Griinder und zunehmende Loyalitit zum eigenen
Stamm konnte diese Konflikte nicht nur auf personaler Ebene aufbrechen lassen,
sondern sie sehr schnell zu Intergruppenkonflikten anwachsen lassen. Und auch
wenn aus Stammesstrukturen nicht automatisch negative Eskalationsdynami-
ken erwachsen miissen, so sind doch die Beispiele fiir »Stammeskriege« und
»Family wars« zahlreich.

Dem Autor des vorliegenden Buchs ist aufgefallen, dass die Debatte um
Nutzen und Schaden von Stammesstrukturen vielfach auf der Basis vorgefasster
Meinungen gefiihrt wird, dass aber viel zu wenig differenziertes Wissen dariiber
vorliegt, unter welchen Bedingungen ein Unternehmen vielleicht sogar genau
von den Aspekten profitiert, die von der Forschung so kritisch gesehen werden
und unter welchen Bedingungen sich Stammesstrukturen als potentielle Ge-
fahrenherde erweisen. Fiir beide Fragen liegen nur wenige belastbare Daten vor.
Genau das hat den Autor neugierig gemacht. Er fragt sich, was Stammesstruk-
turen fiir die beteiligten Akteure bedeuten, welche Bedeutung sie jeweils fiir die
Identitdt der Akteure haben und unter welchen Randbedingungen Stammes-
unternehmen iiber Generationen nicht nur ohne Schaden, sondern sogar mit
einem besonderen Nutzen agieren, weil sie das Konfliktpotenzial zwischen den
Stammen erfolgreich bearbeiten.

Es sind Fragen, auf die die Wissenschaft bislang keine klare Antwort gegeben
hat und angesichts der grofien Bedeutung, die das Thema aktuell fiir Famili-
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enunternehmen in Deutschland hat und der deutlich erkennbaren For-
schungsliicke, die sich hier auftut, ist das Anliegen dieses Buches wichtig und
relevant. Es ist nicht nur fiir Forscher und Personen aus beratenden Berufen
geschrieben, sondern ganz besonders auch fiir Mitglieder aus Unternehmerfa-
milien, die iiber die optimale Form der Eigentiimerstruktur nachdenken oder
sich tiber die eigenen Ressourcen, Chancen und Risikoprofile Rechenschaft
ablegen wollen. Dieses angenehm sachlich und unideologisch geschriebene
Buch bietet dabei fiir die Antworten auf diese Fragen eine Fiille an Antworten,
die jede Leserin, jeder Leser auf die eigene Situation zuschneiden und mit Ge-
winn umsetzen kann. In diesem Sinn wiinsche ich dem Buch von Jakob Ammer
eine breite und interessierte Leserschaft.

Witten, Frithjahr 2017

Arist von Schlippe
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-streitereien direkt betroffen sind, wurde diesem Thema vonseiten der Wis-
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A. Einleitung

A.1. Einfuhrung

Familienunternehmen bilden das Fundament der deutschen Wirtschaft. Diese
Tatsache ist schon lange bekannt, doch erst seit der weltweiten Finanzkrise in
den Jahren nach 2007 wird sie auch von der breiten Offentlichkeit entsprechend
wahrgenommen und gewliirdigt. Wie Martin SCHOELLER, selbst Familienun-
ternehmer, bemerkt:

»Die offentliche Wertschitzung fiir Familienunternehmen war noch nie so hoch wie in
heutiger Zeit. Das in Unternehmen gepflegte Langfristdenken sowie die Identifikation
und auch die emotionale Bindung zwischen Familieneigentiimern und der unterneh-
merischen Aufgabe sind als Werte fiir die Wirtschaft erkannt worden.«!

Und nicht nur vonseiten der Offentlichkeit, sondern auch in der Wissenschaft
kann seit geraumer Zeit ein wachsendes Interesse an dem Forschungsgegen-
stand »Familienunternehmen« registriert werden.” Wenngleich das Feld der
Familienunternehmensforschung auch noch weit davon entfernt ist, »Main-
stream« zu werden, so ist doch eine immer grof3ere Anzahl an Forschern fest-
zustellen, die es sich gemeinsam zum Ziel gesetzt haben, die eklatanten weiflen
Flecken auf der Forschungslandkarte sukzessive auszumalen.’

Aus der riesigen Gruppe von Familienunternehmen ragen einige wenige
nochmals wie Leuchttiirme hervor. Dies sind all jene Familienunternehmen,
denen es gelungen ist, iiber mehr als drei Generationenfolgen hinweg zu iiber-
leben. Die Wissenschaft spricht in diesem Fall auch von sogenannten »Mehr-
generationen-Familienunternehmen«.* Haniel, Heraeus, Henkel, Villeroy &
Boch und Freudenberg sind nur einige namhafte Vertreter dieser speziellen
Gattung. Sie alle bilden in ihrer enormen Widerstandsfahigkeit gewissermaflen

1 Schoeller (2011), S. 12.

2 Vgl. Sharma (2006), S. 26.

3 Vgl. u.a. Klein (2010), S. IX; Grofimann (2014), S. 22.

4 Vgl. Wimmer et al. (2004; 2009); Simon et al. (2012); Groth (2011).
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die »Dinosaurier« der deutschen Wirtschaft. Wie GRoTH schreibt: »Mehr-Ge-
nerationen-Familienunternehmen sind lebendige Beweise fiir erfolgreich
praktiziertes Unternehmertum, wenn man - was sich anbietet, aber durchaus
nicht iiblich ist - das Uberleben als Kriterien [sic!] fiir den Erfolg eines Un-
ternehmens sieht.«’ Insbesondere vor dem Hintergrund von WARDS vielzitierter
Studie, der zufolge es gerade einmal 3 Prozent aller Familienunternehmen ge-
lingt, bis in die vierte Generation zu kommen, wird erkennbar, welche im
wahrsten Sinne des Wortes herausragende Leistung diese Unternehmen voll-
bracht haben.’

Der breiten Offentlichkeit sind die groflen Mehrgenerationen-Familienun-
ternehmen in aller Regel bestens bekannt. Sie (und die dahinterstehenden Un-
ternehmerfamilien) kommen als erste in den Sinn, wenn es darum geht, ein
Gegenmodell zu den scheinbar kurzsichtigen und oftmals verantwortungslos
handelnden groflen Publikumsgesellschaften aufzuzeigen. Im Blickfeld der
Forschung ist dieser spezielle Typus von Familienunternehmen erstaunlicher-
weise jedoch erst vor relativ kurzer Zeit aufgetaucht.” Bis dahin war er gewis-
sermafSen »im blinden Fleck der etablierten betriebswirtschaftlichen Forschung
in Deutschland«® verschwunden. Die Frage, die das Interesse der Wissen-
schaftler nun aber besonders erweckte, zielt auf die Erfolgsgeheimnisse hinter
der erstaunlichen Zahigkeit von Mehrgenerationen-Familienunternehmen ab:
»Wie schaffen es Familien und Unternehmen iiber mehr als drei Generationen
und zig, ja, manchmal hundert und mehr Jahre hinweg, ihre Kooperation er-
folgreich aufrechtzuerhalten?«’ Eine Antwort auf diese grundlegende Frage, so
die implizite Hoffnung, konnte »nicht nur wertvolle Hinweise fiir andere Fa-
milienunternehmen [liefern], aus ihnen konnten auch Erfolgsfaktoren fiir alle
Unternehmen abgeleitet werden.«"

Im Zuge der hieraus erwachsenden Forschungsbemithungen gerieten zum
einen die unternehmerischen Erfolgsfaktoren in den Blick, die den Familien-
unternehmen so lange zu iiberdurchschnittlichem Erfolg am Markt verholfen

5 Groth (2011), S. 30, mit Verw. auf Simon (1997), S. 125.
Vgl. Ward (1987).

7 Vgl. hierzu u.a. Wiechers (2006), der schreibt: »Ungliicklicherweise ist die Erforschung von
Mehrgenerationen-Unternehmensfamilien bislang noch nicht weit fortgeschritten. Erst seit
kurzer Zeit beschaftigt sich die Familienunternehmensforschung mit den Erfolgsmustern
langlebiger Familienunternehmen und dazugehériger Unternehmensfamilien« (Wiechers
(2006), S. 195).

8 Simon et al. (2012), S. 15, mit Verw. auf May (2004).

9 Dies ist die Forschungsfrage, der sich Simon, Wimmer und Groth in ihrer Studie {iber
langlebige Familienunternehmen annahmen (vgl. Simon et al. (2012)). Fiir weitere Hinweise
auf Forschungsarbeiten iiber die Uberlebens- und Scheiterfaktoren alter Mehrgenerationen-
Familienunternehmen vgl. Wiechers (2006), S. 195.

10 Simon et al. (2012), S. 14.

=)
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haben: Wie unterscheiden sich die wirtschaftlichen Strategien von Familien-
unternehmen von denen normaler Publikumsgesellschaften? Zum anderen
richtete sich das Augenmerk der Wissenschaft aber auch auf die Erfolgsmuster
auf der Familienseite. Die strategische Organisation und Fithrung der Unter-
nehmerfamilie selbst wird inzwischen immer mehr als kritischer Erfolgsfaktor
von Familienunternehmen verstanden und avanciert dadurch ebenfalls zum
Gegenstand wissenschaftlicher Bemiithungen." Das besondere Erkenntnisin-
teresse besteht hierbei vor allem darin, herauszufinden, wie es den betreffenden
Unternehmen gelingen konnte, die ganz und gar instabile und irrationale Fa-
milie derart zu organisieren, dass sie dem Unternehmen auf Dauer nicht iiber-
maflig zur Last féllt, ja mehr noch, ihm méglicherweise sogar ganz besondere
Wettbewerbsvorteile gegeniiber vergleichbaren Nicht-Familienunternehmen
verleiht.

Erste empirische Untersuchungen haben in diesem Zusammenhang heraus-
gefunden, dass die erfolgreichen Mehrgenerationen-Unternehmerfamilien trotz
einer enormen Heterogenitdt in der Praxis hdufig auf recht dhnliche Organisa-
tionsformen zuriickgreifen."” Eine hiervon bildet die sogenannte »Stammesor-
ganisation«. Sie entsteht immer dann, wenn sich die Gesellschafter eines
Stammes zusammenschlieflen, ihre Anteile biindeln und auf der Gesellschaf-
terversammlung fortan als eine geschlossene Einheit auftreten."” Es sind genau
diese Stammesorganisationen, d.h. also jene Familienunternehmen, deren da-
zugehorige Unternehmerfamilien nach Stimmen gruppiert sind, die in dieser
Arbeit in den Mittelpunkt gestellt werden. Ihnen allein gilt die volle und unge-
teilte Aufmerksamkeit der nachfolgenden Betrachtungen. Was diesen speziellen
Organisationstypen zu einem lohnenden Untersuchungsobjekt werden ldsst, soll
im anschlieflenden Abschnitt weiter ausgefithrt werden.

A.2. Relevanz und Zielsetzung der Untersuchung

Betrachtet man die einschldgige Literatur zum Thema der Stammesorganisati-
on, so prasentiert sich ein eher einseitiges Bild. Statt als Erfolgsmuster bei der
Organisation der Unternehmerfamilie wird sie fast iibereinstimmend als enor-
me Bedrohung fiir den Fortbestand von Familie und Unternehmen dargestellt.
KorMANN schreibt etwa, »dass das Stammesprinzip eher vorsichtig betrachtet
und von allen, die die empirische Wirkung untersucht haben, als gefdhrliches

11 Vgl. Koeberle-Schmid et al. (2012), S. 27.
12 Vgl. Wimmer et al. (2004; 2009); Simon et al. (2012).
13 Vgl. Koeberle-Schmid (2014), S. 373.
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Stammes-
unternehmen

Abb. 1: Fokus der Arbeit: Stammesunternehmen. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Klein (2010: S. 3).

Strukturprinzip abgelehnt wird.«** Ahnlich hierzu resiimieren SiMON et al., dass
die Stammesorganisation insgesamt »so viele Risiken [birgt,] dass sie auf Dauer
nicht wirklich zu empfehlen ist«’. An anderer Stelle bezeichnet Simon das
Stammesprinzip gar als »langfristiges Scheiterprogramm fiir das Unterneh-
men.«'® Auch FEIck und SCHERER folgen dieser Auffassung. Sie halten fest, dass
»bei Familiengesellschaften mit einer grofieren Anzahl von Gesellschaftern von
Stammesregeln eher abzuraten«'” sei. DOLFF fiigt dem hinzu, dass »Satzungen,
die Nachfolgen nach dem Stammesprinzip regeln, [...] nicht mehr zeitgemif3«'®
seien. Und KLETT geht schliefllich noch einen Schritt weiter, indem er schreibt,
dass die Stammesorganisation gar »das Gefahrlichste [sei], was man sich antun
kann. Jeder fingt an, den anderen zu bedugen.«"’

Dies sind nur einige ausgewdhlte kritische Stimmen zur Stammesorganisa-
tion. In der Literatur finden sich noch unzéhlige weitere Beitrdge mit demselben
Tenor.”® Und dennoch, trotz dieser eindeutig ablehnenden Haltung der Wis-

14 Kormann (2012), S. 491.

15 Simon et al. (2012), S. 79.

16 Simon (2012), S. 76.

17 Feick/Scherer (2008), S. 190.

18 Dolff (2006), S. 45.

19 Klett, M. (2009), zit. nach Kormann (2012), S. 493.

20 Vgl. hierzu Wilzholz (2005), S. 73; Kormann (2011), S. 254ff.; Reinhold (2014), S. 15; Klein
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senschaft, stellt die Stammesorganisation in der Praxis bis zum heutigen Tag ein
iiberaus weit verbreitetes Organisationsmodell dar. Wie JENDRITZKY festhilt:
»Gespriche mit Familienunternehmern zeigen, dass eine Organisation nach
Familienstimmen eine beliebte Struktur ist.«*' Verldssliche Aussagen dariiber,
wie hoch genau der Anteil von Stammesunternehmen in der Familienunter-
nehmenslandschaft ausfillt, lassen sich kaum finden. Dies erstaunt wenig, zieht
man den insgesamt recht uiberschaubaren Fortschritt der Erforschung von
Mehrgenerationen-Familienunternehmen in Betracht.”> KormANN zufolge
umfassen immerhin »mehr als 60 % der Familienunternehmen in Deutschland
[...] zwei oder mehr Gesellschafterstimme, die entweder durch Familienzweige
oder aber durch eigenstindige Familien entstanden sind.«*’ Hierbei bleibt al-
lerdings offen, bei wie vielen dieser mehrstimmigen Unternehmerfamilien
letzten Endes auch tatsichlich eine rechtlich fixierte Stammesorganisation
vorliegt.”* Unklar ist zudem, weswegen ausgerechnet bei vier Familienstimmen
Schluss sein soll. Schliefilich finden sich in der Praxis teilweise auch Familien mit
mehr als vier Gesellschafterstimmen. Die Familie Oetker mit ihren acht
Zweigfamilien ist nur ein Beispiel hierfiir.

Tab. 1: Verteilung von Gesellschafterstimmen auf Familienunternehmen. Quelle: Tabelle
entnommen aus Kormann (2011: S. 254).

Gesellschafterstimme Anteil der Unternehmen
1 Stamm 32 %

2 Stamme 30 %

3 Stamme 20 %

4 Stamme 18 %

Gesamt 100 %

Einen deutlich genaueren Riickschluss auf die Haufigkeit von Stammesunter-
nehmen in der Praxis ldsst dahingegen die empirische Untersuchung von
REDLEFSEN zum Ausstiegsverhalten von Gesellschaftern in groflen Familien-
gesellschaften zu.”® In den von ihm in den Blick genommenen 55 Familienun-
ternehmen® waren nach eigener Aussage knapp drei Viertel (41) der Gesell-

(2010), S. 186ff.; Jendritzky (2007), S. 146ft.; Groth/Vater (2009), S. 87; Simon et al. (2012),
S. 78 u.v.m.

21 Jendritzky (2007), S. 146.

22 Vgl. Wiechers (2006), S. 195.

23 Kormann (2011), S. 254 mit Verw. auf Wieselhuber et al. (2006).

24 Das Vorhandensein bestimmter rechtlicher Instrumentarien ist, wie spater noch ausgefiihrt
wird, wesentliches Definitionsmerkmal einer Stammesorganisation (vgl. hierzu Abschnitt
B.3.1.).

25 Redlefsen (2004).

26 Als Familienunternehmen gelten fiir Redlefsen diejenigen Unternehmen, »in denen die
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schafterkreise in Subgruppierungen unterteilt. Von diesen 41 Unternehmen
gaben immerhin 36, also knapp zwei Drittel der insgesamt befragten Unter-
nehmen, an, in Familienstimmen organisiert zu sein.”’ Von diesen 36 gaben
wiederum 18, also die Hélfte, zu, dass die Stammesorganisation bei ihnen nicht
nur emotional, sondern sogar rechtlich bindend bestiinde. Angesichts dieser
empirischen Erhebung lasst sich also guten Gewissens die Aussage treffen, dass
die Stammesorganisation derzeit ein {iberaus weit verbreitetes Phdnomen in der
Landschaft grofier Familienunternehmen darstellt.

Gruppierung der Gesellschafter Gruppierung nach Stimmen Rechtlich organisiert
ja/nein ja/nein ja/nein

n=41
n=>55

Abb. 2: Verbreitung der Stammesorganisation in der Praxis. Quelle: Eigene Darstellung auf
Grundlage der Daten von Redlefsen (2004: S. 148).

Auch in Zukunft ist aller Voraussicht nach nicht davon auszugehen, dass dieser
Anteil spiirbar sinken wird. Im Gegenteil, wie RITTERSHAUS schreibt: »In Zu-
kunft wird das [Stammes-]Thema stdndig aktuell sein. Der Prozef} der Griin-
dung und Nachfolgeregelung wird - gerade in einer griindungsfreudigen Zeit
wie der unsrigen - immer wieder aufs neue in Gang gesetzt.«*® Dies sicherlich
umso mehr, da sich bereits seit lingerer Zeit eine klare Tendenz weg vom
klassischen Thronfolger-Modell hin zum Modell der Gleichvererbung feststellen
ldsst. So bemerkt etwa WARD:

Mehrheit, also iiber 50 %, des stimmfihigen Kapitals in Besitz einer oder mehrerer Familien
liegt« (Redlefsen (2004), S. 131). Als weiteres Eingrenzungskriterium des Untersuchungs-
gegenstandes verwendet er die Umsatzgrofle: Die von ihm befragten Unternehmen sollen
einen jahrlichen Umsatz von mehr als 50 Millionen Euro erwirtschaften. Hauptaugenmerk
der Untersuchung liegt demnach auf »groflen Familienunternehmen«.

27 Vgl. Redlefsen (2004), S. 148. In den restlichen fiinf Unternehmen basierten die Gruppie-
rungen auf gleichgerichteten Interessen oder anderen geteilten Merkmalen (z. B. Alter, Na-
tionalitdt, Funktionen im Unternehmen, Risikopriferenz oder auch personlichen Sympa-
thien bzw. Antipathien).

28 Rittershaus (2000), S. 377.
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»About 25 years ago, only 5-10 percent of all US family businesses were run and owned
by teams of siblings. The rest were led, as tradition dictated, by single leaders, usually
male, who had succeeded single leaders. Today, however, surveys show that 40-50
percent of the family firms in the United States will be owned and led by groups of
brothers and sisters in the future. This is a change of great magnitude and it has come
about very quickly.«*’

Obgleich sich zurzeit keine vergleichbaren Daten {iber die Situation in der
deutschen Familienunternehmenslandschaft finden lassen, liegt zumindest die
Vermutung nahe, dass die Tendenz eine ganz dhnliche ist. Auch hierzulande ldsst
niamlich »die wachsende gesellschaftliche Sensibilitdt fiir Chancengleichheit
[...] dieses [Thronfolger-]Prinzip nicht mehr als generelle Losung zu.«* Die
Gleichvererbung avanciert damit gleichsam zur allgemein anerkannten »Form
der Vererbung der Gegenwart«’'. Da sich eine Stammesorganisation bei den
Gesellschaftern iiberhaupt nur dort herausbilden kann (und dies auch hiufig
tut), wo urspriinglich eine Geschwistergesellschaft vorgelegen hat, bedeutet
deren zunehmende Verbreitung mit hoher Wahrscheinlichkeit auch eine
wachsende Anzahl von Stammesorganisationen.”

Es gibt zudem noch einen weiteren Grund, der Anlass zur Vermutung gibt,
dass die Thematik der Stammesorganisation kiinftig wohl eher an praktischer
Relevanz gewinnen denn verlieren wird. Dieser Grund ist das Erbschaftsteuer-
reformgesetz, genauer § 13b Abs. 1 Nr. 3 ErbStG.” Eine der Hauptbedingungen,
unter denen Anteile an Kapitalgesellschaften im Rahmen ihrer Vererbung oder
Schenkung als begiinstigtes Vermdgen betrachtet werden und dadurch erheblich
geringer besteuert werden, besteht hiernach ndmlich darin, dass der Schenker
bzw. Erblasser an dem betroffenen Unternehmen zu mindestens 25 Prozent
unmittelbar beteiligt ist. Um auch bei einer darunter liegenden Anteilsquote
- und diese ist bei fortschreitender Generationenfolge schnell erreicht - in den
Genuss dieser steuerlichen Sonderregelung zu kommen, existiert fur die
Ubergebenden von Anteilen die Moglichkeit, sich mit anderen Gesellschaftern
derselben Kapitalgesellschaft zusammenzuschlieflen. Insbesondere wenn es
zwei oder drei Familienstimme gibt, deren Mitglieder zusammen jeweils mehr
als die geforderten 25 Prozent der Gesellschafteranteile halten, liegt es fiir Ge-
sellschafter durchaus nahe, sich auch auf dieser Ebene zusammenzuschliefSen
und die entsprechenden Stammesregelungen im Gesellschaftervertrag zu fi-

29 Ward (2004), S. 3.

30 Schlippe et al. (2011a), S. 528.

31 Schlippe et al. (2011a), S. 529.

32 Vgl. Jendritzky (2007), S. 147.

33 Vgl. das Erbschaftsteuer- und Schenkungsteuergesetz in der Fassung der Bekanntmachung
vom 27. Februar 1997 (BGBL I S. 378), das zuletzt durch Artikel 10 des Gesetzes vom
2. November 2015 (BGBI. I S. 1834) gedndert worden ist.
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xieren.”* Der Anreiz, jedwede Moglichkeit, die zu einer Verminderung der Li-

quiditédtsabfliisse durch Erbschaft- oder Schenkungssteuer fithren konnte,

auszuschopfen, ist fiir Familienunternehmen grundsitzlich enorm hoch.

SchlieSlich wird die Erbschaftsteuer gerade fiir mittelstindische Familienge-

sellschaften in vielen Fillen als »gigantisches Problem«* bezeichnet. Ob es in

dieser Form beabsichtigt war oder nicht: Es ist also der Gesetzgeber selber, der

den Impuls zur Entstehung zahlreicher neuer Stammesorganisationen liefert.”
In Anbetracht der vorstehenden Ausfiihrungen lassen sich an dieser Stelle

also drei Feststellungen machen:

1. Die Stammesorganisation ist allem Anschein nach eine besonders riskante
Organisationsform der Unternehmerfamilie.

2. Ein signifikanter Anteil von &lteren Familienunternehmen besitzt eine
Stammesorganisation.

3. Dieser Anteil wird in Zukunft voraussichtlich eher steigen denn sinken.

Aus diesen drei Feststellungen ldsst sich logisch schlussfolgern, dass sich ein
bedeutender (und wachsender!) Anteil von groflen Familienunternehmen in
grofler Gefahr befindet. Fithrt man sich zudem vor Augen, dass - je nach ver-
wendeter Definition - bis zu 90 Prozent der aktiven Unternehmen in Deutsch-
land Familienunternehmen sind, gewinnt diese Problematik beinahe schon eine
volkswirtschaftliche Dimension.”

Allein diese hohe Aktualitdt rechtfertigt bereits eine nahere Betrachtung der
Stammesorganisation in Familienunternehmen. Vor allem die enorme Diskre-
panz hinsichtlich der praktischen Erfahrungen mit diesem Modell erscheint auf
den ersten Blick erklirungsbediirftig. Wie ist es moglich, dass einige Stam-
mesunternehmen iiber viele Generationen iiberleben, wihrend andere gna-
denlos scheitern? Die erfolgreichen, d.h. langlebigen Stammesorganisationen
miissen, geplant oder ungeplant, so die naheliegende Vermutung, bestimmte
Fahigkeiten oder Strategien entwickelt haben, um die inhdrenten Gefahrenpo-
tenziale der Stammesstruktur zu bewiltigen. Wie genau ist ihnen dies jedoch
gelungen, und was konnen andere Stammesfamilien von ihnen lernen? Eine

34 Vgl. hierzu Brockhoff/Koeberle-Schmid (2012), S. 337 oder auch Kreklau (2009), S. 749.

35 Feick/Scherer (2008), S. 185.

36 Vgl. hierzu ebenfalls Koeberle-Schmid, der schreibt: »Bei Kapitalgesellschaften werden
immer ofter Poolvertrige vereinbart, bei denen sich Gesellschafter zu Blocken von min-
destens 25 Prozent zusammenschlieflen, um unter die erbschaftsteuerliche Vergiinsti-
gungsregel zu fallen« (Koeberle-Schmid (2014), S. 375).

37 So vermutet die Stiftung Familienunternehmen beispielsweise, dass 91 Prozent aller aktiven
Unternehmen in Deutschland familienkontrollierte Unternehmen sind. Sie erwirtschaften
48 Prozent der gesamten Umsitze und stellen ungefihr 56 Prozent aller sozialversiche-
rungspflichtigen Beschiftigten (vgl. die Webseite der Stiftung Familienunternehmen
(2015)).
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Antwort auf diese hochrelevanten Fragen bleibt die Wissenschaft bislang
schuldig.

Uberhaupt scheint das Phdnomen der Stammesorganisation in der hiesigen
Forschungslandschaft im Vergleich zu seiner hohen Bedeutung in der Praxis
deutlich untererforscht.”® Neben den wenigen eher oberflichlich gehaltenen
Ausfithrungen tiber die wesentlichen Vorziige und - deutlich eingehender -
Gefahren in der Ratgeber- und vereinzelt auch Forschungsliteratur sowie einer
iiberschaubaren Anzahl von juristischen Beitrdgen existiert, soweit erkennbar,
weder im deutsch- noch im englischsprachigen Raum eine einzige umfassende
Abhandlung tiber diese besondere familidre Organisationsform - und dies,
obgleich bereits seit geraumer Zeit auf den Forschungsbedarf zu dieser The-
matik hingewiesen wird. Bereits im Jahr 2000, also vor nunmehr 16 Jahren, halt
beispielsweise RITTERSHAUS - aus seiner anwaltlichen Perspektive - fest:

»Mit einer genau solchen oder zumindest vergleichbaren Situation sah sich der Ver-
fasser in den letzten zehn Jahren mehr als ein Dutzend Mal konfrontiert. Wiirde man
dies hochrechnen, also mit der Zahl der zugelassenen Anwilte multiplizieren [...] so
kédme man zu dem Schluss, dass die Fille ungekldrter Stammesfragen auf der Hitliste
gesellschaftsrechtlicher Problemfille recht weit oben stehen. Um so erstaunlicher, dass
Literatur und Rechtsprechung [...] dieser Thematik bislang nicht allzu viel Auf-
merksamkeit geschenkt haben.«”’

Und ganz dhnlich hierzu duflert sich auch KLETT - immerhin selbst aus einer
einstigen Stammesorganisation kommend - fiinf Jahre spater: »Derlei Hinweise
lassen den Verdacht zu, dafl Stimme duflerst riskante Formen der Familienor-
ganisation sind. Es tiberrascht, dafl die Familienunternehmensforschung dieser
evidenten Problemlage bisher keine ernsthafte Bedeutung schenkt.«*

Hauptséchliches Ziel der vorliegenden Arbeit besteht darin, sich der hier
aufgedeckten Forschungsliicke anzunehmen. Mittels einer explorativ angelegten
empirischen Untersuchung soll ein umfassendes und detailliertes Bild des
Phinomens der Stammesorganisation in Mehrgenerationen-Familienunter-
nehmen erstellt werden. Im Zentrum der Betrachtungen soll dabei vor allem die
folgende Forschungsfrage stehen:

38 Vgl. hierzu Wiechers, der schreibt: »Obgleich mehrstimmige Familienorganisationen bis-
lang noch wenig erforscht sind, werden sie in der Literatur immer wieder als besonders
konfliktanfillig beschrieben« (Wiechers (2006), S. 202). Derselben Meinung ist im Ubrigen
auch Jendritzky (Jendritzky (2007), S. 134).

39 Rittershaus (2000), S. 376.

40 Klett (2005), S. 34.
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Wie gelingt es erfolgreichen, d. h. langlebigen Stammesorganisationen trotz der
offenbar besonders hohen Scheiternswahrscheinlichkeit iiber viele Generationen
hinweg zu iiberleben?"'

Die Zielsetzung dieser Arbeit liegt demnach also im Herausstellen der spezifi-
schen Erfolgsmuster von langlebigen Stammesorganisationen. Da das mit Ab-
stand grofite Gefahrenpotenzial von Stammesorganisationen weithin darin ge-
sehen wird, dass zwischen den eingebundenen Gesellschafterstimmen Rivali-
titen und Konflikte entstehen, soll hierauf auch der Hauptfokus der Arbeit gelegt
werden. Es soll demzufolge im Schwerpunkt untersucht werden, wie es langle-
bigen Stammesorganisationen gelungen ist, bzw. gelingt, die offenbar inhérent
angelegte Gefahr von diskriminierenden und antisozialen Verhaltensweisen
zwischen den beteiligten Familienstimmen zu entschirfen. Die erste, allgemeine
Forschungsfrage lasst sich demnach also wie folgt prézisieren:

Wie gelingt es erfolgreichen, d.h. langlebigen Stammesorganisationen das in-
hdrente Konfliktpotenzial zwischen den beteiligten Familienstimmen zu be-
wiltigen?

Ein geeigneter theoretischer Ansatz zur Annéherung an diese Forschungsfrage
findet sich in den Theorien und Modellen zu Intergruppenkonflikten aus der
Sozialpsychologie. Vor allem der Social-Identity-Ansatz, bestehend aus der
Theorie der sozialen Identitdt einerseits und der Selbstkategorisierungstheorie
andererseits, scheint in dieser Hinsicht duflerst vielversprechend. Auf seiner
Grundlage lasst sich nicht nur ein deutlich besseres Verstandnis fiir die Ursachen
des hohen Konfliktpotenzials zwischen den Stimmen gewinnen. Dariiber hinaus
lassen sich mit seiner Hilfe auch erste theoretisch geleitete Vermutungen dar-
iiber aufstellen, wie es den langlebigen Stammesorganisationen gelingen konnte,
die Gefahr von Intergruppenkonflikten dauerhaft zu entschérfen.

Letzten Endes besteht das Gesamtziel dieser Arbeit darin, auf der Grundlage
von sozialpsychologischer Forschung konkrete Handlungsempfehlungen fiir
Stammesorganisationen beziiglich der Vermeidung und Lésung von (identi-
tatsbasierten) Konflikten zwischen den beteiligten Gesellschafterstimmen ab-
zuleiten. Wie ldsst sich die Kooperationsgiite zwischen den Stimmen nachhaltig
verbessern? Was gilt es bei der Fithrung der Familie besonders zu beachten,
sofern bereits verschiedene Stammeseinheiten bestehen oder sich ihre Bildung
abzeichnet? Mit der Beantwortung dieser Fragen verfolgt die Arbeit eindeutig

41 Mit der Wahl dieser Forschungsfrage lehnt sich diese Arbeit eng an die Arbeiten von
Wimmer et al. (2004; 2009) und Simon et al. (2012) an, die nach den Erfolgs- und Schei-
ternsstrategien von Mehrgenerationen-Familienunternehmen im Allgemeinen fragen.
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ein pragmatisches Wissenschaftsziel. Die Frage nach den Handlungsempfeh-
lungen wird dabei ausdriicklich auf die familienstrategischen Strukturen - fiir
die Zwecke dieser Arbeit verstanden als die formellen wie auch informellen
Kommunikations- und Verfahrensregeln, Abstimmungsprozeduren, Gremien
usw.” - bezogen. Empfehlungen hinsichtlich der gesellschaftsrechtlichen oder
steuerlichen Ausgestaltung einer Stammesorganisation sollen in dieser Arbeit
ganz bewusst nicht gegeben werden. Dies ist alleinige Aufgabe der beratenden
Anwidlte und Berater.

Dass vonseiten der Unternehmerfamilien grundsitzlich ein hoher Bedarf an
praktischen Empfehlungen und Hinweisen zum Thema der Stammesorganisa-
tion besteht, belegen nicht zuletzt die zahlreichen Anfragen, die regelméaf3ig bei
den einschldgigen Rechtskanzleien, Beratungsgesellschaften, Lehrstiihlen, Stif-
tungen, Instituten etc. eingehen. Der Umgang mit den Stammesgrenzen, dies ist
nicht zu iibersehen, ist eine Thematik, die Familienunternehmer auf vielfaltige
Weise berithrt und umtreibt. Das auflerordentlich grofle Informations- und
Austauschbediirfnis vonseiten der Gruppe der Familienunternehmer diente dem
Wittener Institut fiir Familienunternehmen® (Im Nachfolgenden: WIFU) sogar
als Anlass, der Stammesorganisation gleich zwei seiner vielbeachteten Famili-
enunternehmens-Foren zu widmen.* Nun wird es Zeit, dass sich auch die For-
schung dieses wichtigen Themas annimmt - genau dies ist das Anliegen dieser
Arbeit.

A.3. Ubersicht iiber den Aufbau der Arbeit

Das vorliegende Buch ist gemdf3 dem geschilderten Erkenntnisinteresse in vier
Teile, A-D, aufgeteilt, die ihrerseits noch einmal in verschiedene Kapitel un-
tergliedert sind.

In diesem ersten Teil A erfolgte zundchst eine Einleitung in das Thema. Nach
einer kurzen Einfithrung wurden die Forschungsfragen abgeleitet und deren
hohe Relevanz fiir die Praxis unterstrichen. Mit der hier gegebenen Ubersicht
iiber den Aufbau der Arbeit findet dieser Teil seinen Abschluss.

Teil B legt das theoretische Fundament fiir die empirische Untersuchung.
Hierzu wird zuerst der Unternehmenstypus Familienunternehmen unter die

42 Vgl. Schlippe et al. (2011a), S. 530.

43 Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen der Privaten Universitit Witten/Herdecke
gilt als eines der ersten universitiren Institute im deutschsprachigen Raum, das sich einzig
und allein mit der wissenschaftlichen Erforschung von Familienunternehmen beschaftigt.

44 So standen sowohl das 2. »Forum Familienunternehmen« am 15.05.2009, als auch das 12.
»Forum Familienunternehmen« am 05.07.2012 unter dem Thema der Stammesorganisati-
on.
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Lupe genommen. Es wird ausgefiihrt, was tiberhaupt unter einem Familienun-
ternehmen zu verstehen ist und welche besonderen Eigenschaften diesen Or-
ganisationstyp kennzeichnen. Im daran anschlielenden zweiten Teil wird die
Familie des Familienunternehmens in den Fokus gestellt. Es wird geschildert,
welchen zusitzlichen Aufgaben sie sich durch ihren Unternehmensbesitz aus-
gesetzt sieht und wie sie mit diesen umgehen kann. In diesem Zusammenhang
werden denn auch die vier Organisationsformen eingefiihrt, in denen die Un-
ternehmerfamilien in der Praxis regelméflig anzutreffen sind. Im dritten Kapitel
gerit sodann die Stammesorganisation in das Zentrum der Aufmerksamkeit. Sie
wird begrifflich abgegrenzt und hinsichtlich der hauptsachlichen Motive, Vor-
teile und Gefahren ausfiihrlich beschrieben. Dabei wird erkennbar werden, dass
es sich bei der Stammesorganisation offenbar um ein besonders gefahrliches
Organisationsmodell handelt. Im darauffolgenden Kapitel wird der Social-
Identity-Ansatz, bestehend aus seinen beiden Komponenten der Theorie der
Sozialen Identitit sowie der Selbstkategorisierungstheorie, als mafigeblicher
theoretischer Erklarungs- und Interventionsansatz fiir Intergruppenkonflikte,
vorgestellt und diskutiert. Im fiinften und letzten Kapitel des Theorieteils wer-
den schliefllich die beiden Teile, die Stammesorganisation auf der einen Seite
und der Social-Identity-Ansatz auf der anderen Seite, miteinander verkniipft.
Durch die Ubertragung der Annahmen und Konzepte des Social-Identity-An-
satzes auf die spezifische Situation in Stammesorganisation werden sowohl
theoretische Erklirungs- als auch erste Prdventionsansitze fiir Stammeskon-
flikte in Familienunternehmen erarbeitet.

Im Teil C werden schliefflich die wesentlichen Ergebnisse der empirischen
Untersuchung dargestellt. Dazu werden im ersten Schritt einige allgemeine Er-
kenntnisse und Beobachtungen tiber das Phdnomen der Stammesorganisation
in Familienunternehmen festgehalten. Erst im zweiten Schritt kommt es dann zu
einer umfassenden Darstellung und Diskussion der Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der sieben Einzelfille. Hieraus werden zu guter Letzt eine Reihe
von konkreten Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Mit Teil D findet die Arbeit dann ihren Abschluss. Nach einer knappen Zu-
sammenfassung werden die wichtigsten Grenzen der Arbeit benannt und
mogliche Ansatzpunkte fiir zukiinftige Forschungsvorhaben aufgezeigt.

Die nachfolgende Abbildung 3 liefert einen graphischen Uberblick iiber den
Aufbau dieser Arbeit.
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Abb. 3: Ubersicht iiber den Aufbau der Arbeit. Quelle: Eigene Darstellung.
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B. Theoretische Grundlagen

Nach einer ersten Einleitung in das Thema sowie die Zielsetzung und Relevanz
der Arbeit soll in diesem Teil das theoretische Fundament bzw. der »theoretische
Bezugsrahmen«* dargelegt werden, auf den sich die anschlieende empirische
Untersuchung bezieht. Zu diesem Zweck ist der Theorieteil wie oben beschrie-
ben in fiinf Kapitel unterteilt. Im ersten Kapitel (B.1.) wird zunichst der Un-
ternehmenstypus Familienunternehmen in den Blick genommen. Im zweiten
Kapitel (B.2.) wird die Familie des Familienunternehmens unter die Lupe ge-
nommen. Das anschlieffende dritte Kapitel (B.3.) beschiftigt sich mit dem
Hauptuntersuchungsgegenstand dieser Arbeit: der Stammesorganisation. Im
darauffolgenden Kapitel B.4. wird der Themenkomplex der Intergruppenkon-
flikte aufgeworfen; dabei wird neben einigen dlteren Theorien vor allem der
Social-Identity-Ansatz beleuchtet. Und im letzten Kapitel des Theorieteils
(Kapitel B.5.) werden beide Strange - die Stammesorganisation auf der einen
Seite und der Social-Identity-Ansatz auf der anderen - im Rahmen einer Syn-
these zusammengefiihrt. In jedem der fiinf Kapitel soll die relevante Literatur
sowie die mafigebenden Theorien und Modelle vorgestellt und diskutiert wer-
den. Da es sich bei der Stammesorganisation wie bereits erwdhnt um ein in der
Wissenschaft bislang recht wenig beachtetes Phanomen handelt, werden hierbei
neben den rein wissenschaftlichen Quellen haufig auch primar praxisorientierte
Veroffentlichungen und Ratgeberwerke hinzugezogen.

45 Ein theoretischer Bezugsrahmen beinhaltet nach Kirsch »eine Reihe theoretischer Begriffe,
von denen angenommen wird, dass sie einmal Bestandteil von Modellen bzw. Theorien
werden konnten. Dariiber hinaus umfasst jedoch ein theoretischer Bezugsrahmen auch
einige freilich sehr allgemeine Gesetzeshypothesen, die jedoch meist nur tendenzielle Zu-
sammenhénge andeuten. Insofern ist ein theoretischer Bezugsrahmen nicht nur ein Voka-
bular, mit dem man iiber einen bestimmten Gegenstandsbereich sprechen kann. In erster
Linie dient ein theoretischer Bezugsrahmen dazu, das Denken {iber komplexe reale Systeme
zu ordnen und zu exploratorischen Beobachtungen anzuleiten, die mit der Zeit eine genii-
gend grofle Zahl von Beobachtungsaussagen erbringen, um konkrete Modelle mit konkreten
Gesetzeshypothesen formulieren zu kdnnen« (Kirsch (1974), S. 26).
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B.1. Der Unternehmenstypus Familienunternehmen
B.1.1. Familienunternehmen: Definition im Rahmen der Untersuchung

Bevor im ndchsten Abschnitt die Charakteristika der Unternehmensform »Fa-
milienunternehmen« in den Fokus geraten, soll an dieser Stelle zunichst eine
begriffliche Abgrenzung erfolgen: Welche Unternehmen sind im Rahmen dieser
Arbeit tiberhaupt als Familienunternehmen zu betrachten, welche nicht? Die
wissenschaftliche Literatur liefert zur Beantwortung dieser Frage trotz um-
fangreicher Bemiihungen noch immer keine universell akzeptierte Definition.*
Die Dichotomisierung der untersuchten Unternehmen in Familienunternehmen
und Nicht-Familienunternehmen erfolgt stattdessen in der Regel, je nach For-
schungsfrage oder -fokus, von Fall zu Fall unterschiedlich.

Diese grofle Unstimmigkeit ist wenig erstaunlich. Zu variabel erscheinen die
Ausprigungsformen und Verhaltensweisen von Familienunternehmen und zu
flieend die Grenze zu »gewohnlichen« Unternehmen, als dass eine einzige
Definition als universales Unterscheidungswerkzeug herhalten kénnte.” Die
Wissenschaft steckt in dieser Hinsicht in einer Zwickmiihle: Wihlt sie ein sehr
weites Verstindnis von Familienunternehmen, so erfasst sie zwangsldufig Un-
ternehmen, die ganz augenscheinlich keine Familienunternehmen sind - und
sich nicht einmal selber als solche betrachten. Beschreibt sie den Begriff da-
hingegen tibermiaflig restriktiv, lduft sie Gefahr, zahlreiche Unternehmen aufler
Acht zu lassen, die trotz der Nicht-Erfiillung einiger der harten Kriterien zwei-
felsohne zumindest teilweise Charakteristika von Familienunternehmen an den
Tag legen. Das Fehlen eines einheitlichen Begriffsverstandnisses ist dabei kei-
neswegs nur reine Formsache. Ohne eine scharfe begriffliche Abgrenzung des
Untersuchungsgegenstandes lassen sich Ergebnisse von Forschungsarbeiten in
diesem Feld nur sehr begrenzt vergleichen. Ja, mehr noch, Hack weist sogar
darauf hin, dass durch die Verwendung unterschiedlicher Definitionen im Zu-
sammenhang mit der vergleichenden Analyse der Performance von Familien-
und Nicht-Familienunternehmen teils eine vollstindige Umkehr der Ergebnisse
festzustellen ist.*®

Die Ansitze zur Aufldsung dieses »Definitionsdilemmas«* sind sehr viel-
filtig.® Neben den klassischen kategorischen Ansitzen, die eine eindeutige
Klassifizierung anhand bestimmter struktureller Definitionskriterien - z.B.

46 Vgl. u.a. Sharma (2006); Harms (2014); Astrachan et al. (2002); Litz (1995).

47 Astrachan et al. (2002), S. 46.

48 Vgl. Hack (2009), S. 2.

49 Vgl. Klein (2010), S. 13.

50 So identifiziert Pfannenschwarz alleine fiir den deutschsprachigen Raum 74 verschieden-
artige Definitionsansétze von Familienunternehmen (vgl. Pfannenschwarz (2006), S. 22f.).
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Rechtsform, Beteiligung der Familie am Eigenkapital, Prasenz von Familien-

mitgliedern in Geschiftsleitung oder Aufsichts- oder Kontrollgremien usw. -,

subjektiver Definitionskriterien - z.B. Selbstbild der betreffenden Unterneh-
men, generationeniibergreifendes Unternehmerverstindnis etc. - oder einer

Kombination der beiden vornehmen, finden sich neuerdings auch verschiedene

kontinuierliche Definitionsansitze®, die Unternehmen nicht mehr eindeutig in

Familienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen aufteilen, sondern

vielmehr danach fragen, »wie viel« Familienunternehmen ein Unternehmen

eigentlich ist.

Eine umfassende Diskussion der verschiedenen Definitionsansétze und ihrer
spezifischen Vor- und Nachteile wiirde den Rahmen dieses Kapitels sprengen.*
An dieser Stelle soll es daher geniigen, nur denjenigen Ansatz vorzustellen, der
fiir die Zwecke dieser Arbeit am besten geeignet erscheint. Fiir die vorliegende
Untersuchung bietet sich aufgrund ihres qualitativen Forschungsansatzes ein
recht weit gefasstes Begriffsverstindnis an. Gleichzeitig sollte die verwendete
Definition eine ausreichende Trennschirfe aufweisen, um Familienunterneh-
men zuverldssig und eindeutig von Nicht-Familienunternehmen abzugrenzen.
Vor dem Hintergrund dieser Anforderungen bietet sich die Definition des WIFU
an. Dieses spricht immer dann von einem Familienunternehmen, wenn sich eine
Gesellschaft
- »ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie oder mehrerer Familien bzw.

Familienverbidnden befindet und wenn diese aus einer unternehmerischen

Verantwortung heraus die Entwicklung des Unternehmens mafigeblich be-

stimmen.

- Diese Verantwortung der Unternehmerfamilie(n) wird entweder aus einer
Fithrungs- oder Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funktionen heraus
wahrgenommen [...].

- Bei einem Unternehmen kann [...] erst dann von einem Familienunterneh-
men gesprochen werden, wenn in der Familie geplant wird, das Unternehmen
in die nachste Familiengeneration weiterzugeben.«”

Der vom Institut vorgeschlagene Definitionsansatz verbindet sowohl struktu-
relle Elemente - Eigentumsbesitz der Familie(n) am Unternehmen und Wahr-
nehmung von Fithrungs- und/oder Aufsichtsfunktionen - als auch subjektive,
»weichere«* Merkmale - wie die Existenz eines generationeniibergreifenden

51 Vgl. hierzu vor allem Astrachan et al. (2002).

52 Fiir eine umfassende Ubersicht der verschiedenen Definitionsansitze sei der Leser bei-
spielsweise an Redlefsen (2004), S. 5ff.; Mertens (2009), S. 423ff.; Klein (2010), S. 12ff. oder
auch Wiechers (2006), S. 31ff. verwiesen.

53 Vgl. WIFU Webseite (2016).

54 Vgl. Simon (2012), S. 15.
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Kontinuitétsziels - und entgeht so der Kritik der Einseitigkeit, der sich aus-
schliefSlich auf betriebswirtschaftliche Distinktionsmerkmale beschrénkte De-
finitionsansitze regelméfBig aussetzen.” Auf zusitzliche Eingrenzungen, wie die
Festlegung eines bestimmten Eigentumsanteils oder die zwingende Besetzung
der Geschiftsfithrerposition durch ein Familienmitglied, wird dabei ganz be-
wusst verzichtet. Dadurch soll der enormen Variantenvielfalt der Erschei-
nungsformen von Familienunternehmen in der Praxis Rechnung getragen und
unndtige Ausgrenzungen verhindert werden.

So offen die gewdhlte Definition auch sein mag, ldsst sie in einer Hinsicht
keinen Zweifel: Um als Familienunternehmen zu gelten, reicht es nicht aus, dass
eine Familie einen bedeutenden Anteil der Gesellschafteranteile hilt. Vielmehr
wird zur Grundvoraussetzung eines jeden Familienunternehmens erhoben, dass
die Familie ihre gehaltenen Kapitalanteile - ganz unabhéngig davon, ob es sich
letztendlich um die Gesamtheit der Anteile oder eine einfache Sperrminoritat
handelt - auch als Mittel nutzt, um aus der Empfindung einer unternehmeri-
schen Verantwortung heraus und mit Blick auf die nachfolgenden Generationen
das Unternehmen aktiv zu beeinflussen. In dieser Hinsicht unterscheidet sich
das vom WIFU vertretene Begriffsverstindnis beispielsweise von der von May
vertretenen Definition, der zwar einen sehr dhnlichen Ansatz wihlt, gleichzeitig
jedoch ginzlich offen lasst, »inwieweit und wie lange die Inhaber von ihrer
Inhabermacht tatsichlich Gebrauch machen.«*® Das Unternehmen ist also nicht
nur ein Familienunternehmen, weil eine Familie daran beteiligt ist, sondern
vielmehr, weil diese Beteiligung durch die Familie dazu verwendet wird, das
Unternehmen aktiv zu beeinflussen. Die hieraus resultierende Prigung des
Unternehmens durch die Familie wird damit automatisch zu einem konstitu-
ierenden Merkmal eines jeden Familienunternehmens. Aus diesem Grund ist
auch die Explizierung eines Mindestbesitzanteils der Familie in der Definition
nicht notwendig; ein Unternehmen hort genau dann auf, ein Familienunter-
nehmen zu sein, wenn der Anteil der Familie es ihr nicht mehr erméglicht, die
Unternehmenspolitik geméf ihrer eigenen Vorstellungen mitzubestimmen und
zu pragen.

55 Vgl. Schlippe (2011a), S. 19; Simon et al. (2012), S. 22.
56 May (2012), S. 280.
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B.1.2. Besonderheiten von Familienunternehmen

B.1.2.1. Familienunternehmen im Fokus verschiedener
Wissenschaftsdisziplinen

Im letzten Abschnitt wurde der Begriff des Familienunternehmens zunichst
definiert. Dabei wurde festgestellt, dass Familienunternehmen in erster Linie
dadurch gekennzeichnet sind, dass sie von einer oder mehreren Familien
maflgeblich beeinflusst und gepragt werden. Im Nachfolgenden soll nun dis-
kutiert werden, wie sich dieses besondere Merkmal auch theoretisch (er)fassen
und beschreiben lasst.

Die Herausstellung und Erforschung der Besonderheiten von Familienun-
ternehmen beschiftigt die Wissenschaft bereits seit geraumer Zeit. Dies trifft
nicht nur auf Wirtschaftswissenschaftler zu. Auch Psychologen, Soziologen und
Juristen zeigen inzwischen ein reges Interesse an diesem besonderen Unter-
nehmenstypus. Das Ergebnis ist eine Vielzahl unterschiedlicher Blickweisen auf
Familienunternehmen. Bedauerlicherweise greift jede Disziplin dabei haupt-
sachlich auf ihre eigenen Theorien und Modelle zuriick, wodurch die Entwick-
lung einer allgemein anerkannten »Theorie des Familienunternehmens« bis
heute auf sich warten lisst.” So verwenden Wirtschaftswissenschaftler bei-
spielsweise grofitenteils ihre 6konomischen Prinzipal-Agenten- und Steward-
ship-Theorien sowie den ressourcenbasierten Strategieansatz als Erklirungen
fur die (Performanz-)Unterschiede zwischen den beiden Unternehmensformen.
Diese allein auf die betriebswirtschaftlichen Seiten des Familienunternehmens
fokussierten Ansétze erscheinen jedoch kaum geeignet, die gesamte Komple-
xitdt des Familienunternehmens zu erfassen. Spitestens, wenn nicht das Fami-
lienunternehmen als wirtschaftliche Organisation, sondern die dazugehorige
Unternehmerfamilie sowie die komplexen Wechselbeziehungen zwischen den
beiden ins Zentrum der Aufmerksamkeit riicken, haben die betriebswirt-
schaftlichen Ansdtze schnell die Grenzen ihrer Erklarungskraft erreicht.

Einen deutlich vielversprechenderen, da ganzheitlich orientierten Ansatz
verspricht in dieser Hinsicht die Systemtheorie. Sie, so fasst SIMON zusammen,

»untersucht soziale Systeme aller Art und kann deshalb eine Theorie sowohl der Fa-
milie wie des Unternehmens als auch der Kopplung und Ko-Evolution beider Systeme
im Laufe ihrer gemeinsamen Geschichte in einem sich dndernden gesellschaftlichen
Kontext zur Verfiigung stellen.«®

57 Vgl. Wiechers (2006), S. 11; Simon (2011a), S. 7f.; Simon et al. (2012), S. 18; Schlippe/Frank
(2013), S. 384.
58 Simon (2008), S. 13.
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Insbesondere in der deutschsprachigen Familienunternehmensforschung und
-lehre findet dieser soziologisch geprégte Blickwinkel mittlerweile groflen An-
klang und bildet die Grundlage einiger Forschungsprojekte und Publikationen.”
Dabei setzt sich vor allem das WIFU dafiir ein, diesen theoretischen Zugang
fortwahrend weiterzuentwickeln und als festen Bestandteil in der (deutschen)
Familienunternehmensforschung zu verankern. Auch die vorliegende Arbeit
wird an verschiedenen Stellen auf die Systemtheorie zuriickgreifen, weswegen
dieser Ansatz im Folgenden niher erldutert werden soll.

B.1.2.2. Familienunternehmen als strukturelle Kopplung sozialer Systeme
unterschiedlichen Typs

Den Kern der systemischen Sicht auf das Familienunternehmen im Wittener
Sinne bildet zundchst einmal die weithin akzeptierte Erkenntnis, dass es sich bei
Familienunternehmen um soziale Gebilde handelt, die sich aus drei eigenstan-
digen Subsystemen zusammensetzen: dem Unternehmen, der Familie und den
Eigentiimern.” Ausgehend von dieser Grundkonzeptualisierung gilt das aus-
driickliche Erkenntnisinteresse der systemischen Herangehensweise nun den
spezifischen Wechselbeziehungen zwischen den beteiligten Subsystemen sowie
deren Auswirkungen auf die Systeme selbst und deren Umwelt.® Um ebendiese
theoretisch beschreiben und erklidren zu konnen, greifen die Wissenschaftler
vor allem auf die Kommunikationstheoretische oder auch Neuere Systemtheorie
des Soziologen Niklas LUHMANN zuriick.”

Gemaf} dieser Theorie werden die konstituierenden Subsysteme des Famili-
enunternehmens jeweils als autonome, operational geschlossene Kommunika-
tionssysteme gedacht.”” Der Begriff des »Kommunikationssystems« verweist
dabei auf die Tatsache, dass die Sozialsysteme aus Kommunikation - und aus-
schliefSlich aus Kommunikation - bestehen und sich auch nur mittels der
Fortsetzung bzw. Reproduktion dieser fortwahrend selber am Leben erhalten
(ergo »autopoietisch« sind).** Untersucht man soziale Systeme, so nimmt man
nach dieser Auffassung also nicht mehr die den jeweiligen Systemen zugehori-
gen Personen bzw. deren Interaktionen in den Blick, sondern ausschliefflich ihre
spezifischen Kommunikationsmuster.”® Dieser Blickwinkel mag zunichst etwas
befremdlich erscheinen, doch gerade vor dem Hintergrund der inhirenten

59 Vgl. Stamm (2013), S. 75.

60 Vgl. Schlippe/Frank (2013), S. 384.

61 Vgl. Schlippe/Frank (2013), S. 384.

62 Vgl. Luhmann (1984; 2002).

63 Vgl. Luhmann (2000), S. 56.

64 Luhmann (1984), S. 60.

65 Vgl. Simon (2012), S. 12; Simon et al. (2012), S. 17.
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Komplexitit von Familienunternehmen und der enormen Vielzahl der daran
beteiligten Personen(-gruppen) erscheint er durchaus fruchtvoll. Wie SCHLIPPE
und FRANK schreiben:

»The theoretical gain for research as well as for practice is that it is easier to describe the
srules of the game« than to understand the individual members. Seeing persons as
elements of a social system makes it almost impossible to explain the dynamics of the
relationships within a sub-system or between sub-systems, as each individual itself is
already a highly complex psychic system.«%

Betrachtet man Familienunternehmen unter ebendieser neueren systemischen
Perspektive, so wird recht schnell erkennbar, dass es sich bei den besagten
Systemen Unternehmen, Familie und Eigentiimer um drei Sozialsysteme han-
delt, die jeweils einer vollkommen unterschiedlichen Kommunikationslogik
(»Spielregeln«®’) unterliegen. Allgemein gesprochen lassen sich die Logiken
dabei auf drei Kommunikationsarten komprimieren: die »Entscheidungskom-
munikation« im Unternehmen, die »Bindungskommunikation« in der Familie
und die »Rechtskommunikation« im Eigentiimerkreis.”

Ein Unternehmen uberlebt als Marktteilnehmer auf Dauer nur, wenn es seine
Produkte oder Dienstleistungen erfolgreich am Markt platzieren kann und da-
durch positive Zahlungsstrome generiert. Um dies sicherzustellen, bedarf es
permanent der Herbeifithrung sachgerechter Entscheidungen: Welche Produkte
sollen hergestellt werden und wie viele? Welcher Preis kann dafiir verlangt
werden? Welche Produktionsmittel sollen eingesetzt werden? Es sind genau
diese Entscheidungen, um die denn auch die gesamte Kommunikation in Un-
ternehmen rotiert. Zwar findet sich auch im Unternehmen immer wieder zwi-
schenmenschliche Kommunikation, die keinen direkten Bezug zu konkreten
Entscheidungen besitzt, »doch ist den Beteiligten immer klar, dass dies dann
»personlich« gemeint ist, nichts direkt mit dem Unternehmen zu tun hat und
daher auch leicht abgelehnt werden kann.«* Aufgrund dieser stindig wirksamen
Filterkriterien nach Angemessenheit und Sachbezug der ausgetauschten Kom-
munikation ldsst sich die Kommunikation im Unternehmen auch als »hart« oder
»gehemmt« charakterisieren.

In der Familie dient die Kommunikation demgegeniiber nicht primér der

66 Schlippe/Frank (2013) S. 385, mit Verw. auf Simon (2012). Simon bringt diese Uberlegung
auf den Punkt, indem er feststellt: »Die Spielregeln eines sozialen Systems zu verstehen, ist
einfacher, als seine Mitglieder zu verstehen. Die Spielregeln einer Familie oder eines Un-
ternehmens sind immer weniger komplex als die Psyche eines jeden Mitglieds« (Simon
(2012), S. 12).

67 Simon (2012), S. 12.

68 Hierzu und zum Folgenden vgl. Schlippe et al. (2011a), S. 526ff.; Simon (2012), S. 19ff.;
Schlippe (2011a), S. 30; Schlippe (2011b); Simon (2011b), S. 37f.

69 Schlippe et al. (2011b), S. 527.
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sachgerechten Entscheidungsfindung, sondern vielmehr der Herstellung und
Vergewisserung der emotionalen Bindung zwischen ihren Mitgliedern. Hierzu
ScHLIPPE und SCHWEITZER:

»Ehepartner, Eltern und Kinder stimmen sich emotional aufeinander ein, lassen ein-
ander am inneren Leben teilhaben (>Stell dir vor, was ich heute getraumt habe...!<) und
erzeugen und erfahren dadurch Sicherheit und Stabilitit. Der Inhaltsaspekt spielt eine
Rolle, doch er steht nicht im Vordergrund. Durch Bindungskommunikation versichern
Familienmitglieder einander, dass ihre Beziehungswelt in Ordnung ist.«”

Filterkriterien nach Relevanz der Kommunikation existieren in der Familie
somit in aller Regel nicht. Im Gegenteil, »hier finden wir vor allem eine an-
lasslose und absichtslose Kommunikation, die hdufig um ihrer selbst willen
gepflegt wird.«”! Das Spektrum der besprochenen Inhalte ist dabei nahezu un-
limitiert: Es reicht vom aktuellen kdrperlichen Wohlbefinden der Individuen
(Krankheit, Schlaf, Alterserscheinungen usw.) iiber psychische Zustinde (Zu-
neigung, Liebe, Verletzungen, Hass, Neid usw.) bis hin zu ganz alltdglichen und
scheinbar belanglosen Erlebnissen in Beruf, Schule, Haushalt, Sport usw.”
Aufgrund der (nahezu) vollstindig fehlenden Filterkriterien nach Relevanz wird
die Familie - im Gegensatz zur Organisation — auch als System »enthemmter«
Kommunikation bezeichnet.”

Auch die Kommunikation der Gesellschafter befasst sich im Wesentlichen mit
dem Treffen von Entscheidungen. Im Gegensatz zu der Unternehmenskommu-
nikation ist hier der Maf3stab allerdings nicht die wirtschaftliche Sinnhaftigkeit
der Entscheidungen, sondern deren RechtmiifSigkeit.”* Als Maf3stab dienen hier
fiir gewohnlich schriftlich fixierte Regelwerke, wie beispielsweise den Gesell-
schaftervertrag oder die Unternehmenssatzung. Diese legen exakt fest, welche
Entscheidungsbefugnisse die Gesellschafter besitzen und nach welchen Ver-
fahrensregeln die Entscheidungen getroffen werden miissen, um das Kriterium
der formaljuristischen Rechtmifligkeit zu erfiillen.

Das Besondere am Unternehmenstypus Familienunternehmen besteht nun
darin, dass diese drei mit so unterschiedlichen und teils direkt widerspriichli-
chen kommunikativen Spielregeln versehenen Systeme auf eine ganz spezielle
Art und Weise miteinander verbunden sind. Die Wissenschaft spricht bei dieser

70 Schlippe/Schweitzer (2012), S. 130f.

71 Kormann (2011), S. 317.

72 Vgl. Wiechers (2006), S. 182f.

73 Vgl. Luhmann (1990), S. 203. Vgl. hierzu ebenfalls Kormann (2011), S. 317, oder auch Klett,

der Klarstellt: »Enthemmte Kommunikation [...] heift nicht, dass alles thematisiert wird,
sondern nur, dass alles thematisiert werden kann.« (Klett, D. (2009), S. 107; Hervorheb. i.
Original).

74 Vgl. Simon (2012), S. 22; Groth/Schlippe (2012); Schlippe (2011b).
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speziellen Verbindung inzwischen von einer »strukturellen Kopplung« zwischen
den drei Systemen. Das bedeutet, sie

»fungieren gegenseitig als relevante Umwelten fiireinander, die sich aneinander an-
passen und gegenseitig beeinflussen - potenziell im Positiven wie im Negativen. Wie
die Partner einer Paarbeziehung bestimmen sie fiireinander zu einem betrachtlichen
Mafe die Uberlebens- und Entwicklungsbedingungen. Sie sind voneinander abhingig
bzw. auf die fiireinander erbrachten Leistungen angewiesen, sie beobachten sich ge-
genseitig, brauchen einander (mal mehr, mal weniger) und bilden eine koevolutionére
Einheit.«”

Die wechselseitige strukturelle Ankoppelung und die dadurch gemeinsam

durchlebte Koevolution lassen die verschiedenen Teilsysteme dabei auf Dauer

nicht unberiihrt. Zwar bleibt jedes von ihnen als selbststindige Einheit mit
eigener Funktions- und Kommunikationslogik bestehen. Gleichzeitig werden
die einzelnen Systeme aber unweigerlich durch die dauerhafte Prisenz der

Nachbarsysteme irritiert und in seinem natiirlichen Entwicklungsverlauf mit-

gesteuert. Konkret heifit das, so fasst es GROTH zusammen:

- »Die Unternehmerfamilie ist eine Familie, in der auch Fragen der Anerken-
nung und Liebe im Vordergrund stehen - alles aber unter der chancen- wie
risikobehafteten Kontextbedingung, dass einige Mitglieder gemeinsam Ei-
gentiimer eines Unternehmens und einige wenige im Unternehmen titig sind.

- Die Eigentiimer bilden das Gesellschaftersystem, in dem alle gemaf} Gesell-
schaftervertrag festgelegten (oder auch nicht festgelegten) Unternehmens-
fragen entschieden werden - unter der Kontextbedingung, dass viele (oft alle)
aus einer (Grof3-)Familie stammen und ein Unternehmen das gemeinsame
Eigentum darstellt.

- Im Unternehmen geht es zuvorderst um dessen Uberlebensfragen, mithin
also um Fragen der Konkurrenzfihigkeit — aber unter den Kontextbedin-
gungen, dass die Nachfahren der Griinderfamilie qua T4tigkeit und Eigentum
einen bestimmenden Einfluss ausiiben.«”®

Jedes der drei Systeme erhilt durch die permanente Mitsteuerung der anderen
Systeme dementsprechend also seinen ganz eigenen Charakter. Weder ist die
Familie eine ganz normale Familie, noch ist das Unternehmen ein ganz normales
Unternehmen, noch ist die Eigentiimergruppe wie jede andere Aktiondrsgrup-
pe.”” Sie alle werden durch ihre wechselseitige Prigung und Mitbeeinflussung
automatisch zu Familien, Unternehmen und Eigentiimern ganz speziellen Typs.

75 Simon (2012), S. 23.
76 Groth (2011), S. 32, mit Verw. auf Plate (2011) und Plate/Groth (2007).
77 Vgl. May (2012), S. 38.
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B.1.2.3. Pragmatische Paradoxien und die Notwendigkeit des
Paradoxiemanagements

Der besondere Reiz des hier geschilderten systemischen Ansatzes liegt unter
anderem in seiner Fihigkeit, eine Erkldrung fiir die zahlreichen intra- und in-
terpersonellen Irritationen und Konflikte zu liefern, die im Umfeld eines Fa-
milienunternehmens mit grofler Regelmafligkeit zu beobachten sind.”® Zu die-
sem Zweck ist es hilfreich, sich das in der Literatur so viel zitierte »Drei-Kreise-
Modell« vor Augen zu fithren (siehe Abbildung 4).

Ny

Management

Mitglied der Inhaberfamilie (ohne Eigentum oder Fithrungsfunktion)
Familienfremder Inhaber (ohne Fithrungsfunktion)

Familienfremder Manager (ohne Eigentum)

Familieninhaber (ohne Fiihrungsfunktion)

Familienfremder Manager (mit Beteiligung)

Familienmitglied in der Unternehmensfithrung (ohne Beteiligung)
Am Unternehmen beteiligtes Familienmitglied mit Fithrungsfunktion

A A A

Abb. 4: Drei-Kreise-Modell des Familienunternehmens. Quelle: Abbildung entnommen und
modifiziert aus Tagiuri/Davis (1996: S. 200).

Das Drei-Kreise-Modell veranschaulicht die oben beschriebene strukturelle
Koppelung der Systeme Unternehmen, Familie und Eigentum in Form eines
einfachen Venn-Diagramms mit drei Kreisen. Bei dieser Art der Darstellung
lasst sich unschwer erkennen, worin die Schwierigkeit fiir samtliche sich im
Umfeld des Familienunternehmens befindlichen Personen besteht. Denn in
vielen Fillen sind diese nicht nur Mitglied eines einzigen Systems (wie die

78 Vgl. Wiechers (2006), S. 20.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

Der Unternehmenstypus Familienunternehmen 47

Personen in den Bereichen 1, 2 und 3) sondern gleich Mitglied zweier (4, 5, und
6) oder gar dreier sozialer Systeme (7) mit jeweils ganz unterschiedlichen und
teils sogar direkt widerspriichlichen Kommunikations- und Verhaltenserwar-
tungen. Diese »overlapping memberships«’® wiren per se kein grofles Hindernis,
wiren die beteiligten Personen selbst in der Lage, die verschiedenen Systeme
klar voneinander abzugrenzen. Fiir den gewohnlichen »Normalbiirger«, der
nichts mit einem Familienunternehmen zu tun hat, ist dies sogar problemlos
moglich, denn, so SiMoN,

»in unserem westlichen Gesellschafts- und Wirtschaftssystem ist es im »>Normalfall« zu
einer diachronen Dissoziation, d.h. zu einem zeitlichen Nacheinander zwischen Fa-
milie und Organisation, zwischen Privatleben und Arbeitsleben, gekommen. Das heif3t,
morgens verldsst man das Haus und geht zur Arbeit, iibernimmt dort seine Rolle als
profitorientierte Managerin, kundenorientierter Versicherungsvertreter oder ange-
passter Schiiler usw., und wenn man Abends wieder nach Hause kommt, gibt man diese
Rolle an der Garderobe ab und wird zur altruistischen Mutter, zum strengen Vater und
zum trotzigen Kind.«*

Im Familienunternehmen ist eine solche Aufteilung jedoch nicht durchfiihrbar.
Hier sind die drei Bereiche zeitlich wie auch rdumlich so eng ineinander verhakt,
dass die Betroffenen hiufig gar nicht mehr unterscheiden konnen, in welchem
von ihnen sie sich gerade bewegen, bzw. was nun eigentlich gerade von ihnen
erwartet wird.®! »Man diskutiert am Esstisch iiber die Firma, spricht auf der
Gesellschafterversammlung iiber Privates, oder entscheidet vielleicht im Urlaub,
ob der Sohn oder die Tochter als Geschiftsfithrerin infrage kommt.«* Infolge
dieser permanenten Rollengleichzeitigkeit kommt es fiir die Beteiligten frither
oder spiter fast zwangsldufig zu bestimmten »tektonischen Verwerfungszo-
nen«”, in denen die Grenzen zwischen den verschiedenen Systemen und den
jeweils verbundenen Erwartungshaltungen vollstindig verschwimmen.*

Ein typisches Beispiel fiir eine derartige Situation ist der Unternehmer, der
seinem 19-jdhrigen Sohn einen eingeschriebenen Brief zustellen ldsst, in dem
er ihn endgiiltig und unter Formulierung eines Ultimatums auffordert, sich
von seiner langjahrigen Freundin zu trennen - anderenfalls habe er davon
auszugehen, dass er enterbt wiirde.” Hier stand der Unternehmer ganz of-
fensichtlich vor der Wahl zwischen zwei verschiedenen Rollen, aus denen
heraus er seinen Sohn hitte adressieren kénnen: der des Unternehmers und

79 Tagiuri/Davis (1996), S. 201.

80 Simon (2011b), S. 39.

81 Vgl. Simon (2011c¢), S. 30.

82 Plate/Groth (2009), S. 166.

83 Kormann (2011), S. 315.

84 Vgl. Simon (2011b), S. 391f.; Simon et al. (2012), S. 33.
85 Beispiel entnommen aus Schlippe et al. (2011b), S. 23.
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der des Familienvaters. Mit der letztlich getroffenen Entscheidung fiir die
Kommunikationsart des Unternehmers (= »Entscheidungskommunikation«)
sind mit grofer Wahrscheinlichkeit tief greifende Irritationen der Bindungs-
beziehung der beiden zu erwarten - denn in einem krasseren Gegensatz zur
normalerweise erwarteten Kommunikationsart im Familienumfeld (»Bin-
dungskommunikation«) kann die schriftlich formulierte Aufforderung zur
Trennung von der Freundin wohl kaum stehen. Hatte er jedoch als Vater agiert
und dem personlichen Beziehungsgliick seines Sohnes Vorrang gewihrt, so
hitte er zwar seiner Rolle als liebender Familienvater entsprochen. Gleichzeitig
hitte er aber womdglich das von ihm miihselig aufgebaute Unternehmen ge-
fahrdet - beispielsweise, weil die Freundin in Zukunft ausdriicklich nichts mit
dem Unternehmen zu tun haben méchte und den Sohn dringen wiirde, es zu
verkaufen. Der Vater (und nebenbei genauso der Sohn*) befand sich demnach
in einem klassischen »Nullsummenspiel«: »In dem Moment, in dem der Teil-
nehmer durch seine Entscheidung in einem Kontext einen »Sieg« erringt, muss
er gleichzeitig in dem anderen Kontext eine >Niederlage« hinnehmen.«* Ein
solches Dilemma wird in der Soziologie weithin als »pragmatische Paradoxie«
beschrieben: »Der Entscheider sieht sich mit einer logisch ausweglosen Si-
tuation konfrontiert. Haufig ist die Nicht-Entscheidung die Folge, da der
Entscheider zwischen dem >Richtig¢, welches »falsch« ist, und dem »>Falschs,
welches >richtige ist, festsitzt bzw. oszilliert.«®

Das hier nur kurz skizzierte Paradoxiekonzept bildet nach Auffassung von
SiMoN et al. den Schliissel zum Verstindnis von Familienunternehmen.” Sie
sind {iberzeugt, dass es erst

»der Blick auf Paradoxien ist [...], der [...] am ehesten ermdglicht, die Besonderheiten
von Familienunternehmen [...] zu erfassen und ihre Risiken und Chancen zu analy-
sieren. Es geht stets um die Bewaltigung paradoxer Handlungsaufforderungen, um die
Erledigung von Aufgaben, die nicht gleichzeitig dem Unternehmen und der Familie
gerecht werden kénnen, und um den Umgang mit Werten, die sich gegenseitig aus-
schlieflen und trotzdem realisiert werden miissen.«”

Pragmatische Paradoxien treten im Umfeld des Familienunternehmens an den
unterschiedlichsten Stellen und in vielen verschiedenen Erscheinungsweisen

86 »Denn, so fragen Schlippe et al., »wire ein Sohn, der ein »guter Sohn« wire, indem er der
Forderung des Vaters nachkédme, ein guter zukiinftiger Unternehmensfiihrer? Und wenn er
sich weigerte - wie es iibrigens in der Realitdt auch geschah -, wiirde er zwar Kraftpotenzial
und Stirke beweisen, wie sie ein guter Unternehmer braucht, es kime aber zu einer Eska-
lation zwischen Vater und Sohn« (Schlippe et al. (2011b), S. 23).

87 Vgl. Riisen (2011), S. 72.

88 Neuvians (2011), S. 43.

89 Vgl Plate/Groth (2009), S. 167.

90 Simon et al. (2012), S. 23.
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auf. Sie bilden »sowohl das organisationale Kernstiick des Familienunterneh-
mens als auch die Grundherausforderung der Unternehmerfamilie.«’* Auf der
Grundlage ihrer Untersuchung langlebiger Familienunternehmen und Unter-
nehmerfamilien identifizieren SIMON et al. insgesamt sechs Grundparadoxien,
denen siamtliche Unternehmerfamilien dabei in besonders pragnanter Form
ausgesetzt sind: (1) Familie, Familienmitglieder und familidre Spielregeln sind
sowohl Ressourcen als auch Gefahren fiir das Unternehmen; (2) Familien folgen
einer personenbezogenen Kommunikations- und Funktionslogik, wahrend
Unternehmen einer strikt sachbezogenen Funktionslogik unterworfen sind;
(3) die Vorstellung der Gerechtigkeit in der Familie beruht auf Gleichheitser-
wartungen und -behandlung, in Unternehmen fufit sie dagegen auf Ungleich-
heitserwartungen und -behandlung; (4) Familienmitglieder sind Eigentiimer/
Shareholder des Unternehmens, diirfen aber nicht nach den Entscheidungs-
kriterien von Shareholdern/Investoren auf dem Kapitalmarkt handeln; (5) das
Unternehmen muss offen gegeniiber seiner Umwelt sein, denn es ist abhidngig
von ihr und braucht Kooperation, gleichzeitig gehort die Unabhingigkeit jedoch
zu den hochsten familidren Werten, wodurch die Grenzen eher geschlossen
gehalten werden; (6) die Familienidentitdt wird durch Traditionen (d.h. Ver-
gangenheitsorientierung) gewihrleistet, das Unternehmen lebt hingegen von
kontinuierlicher Innovation (Zukunftsorientierung).””

Die augenscheinlich einfachste Moglichkeit zur Auflsung dieses allgegen-
wirtigen Spannungsverhiltnisses wire eine vollstindige Entkopplung der drei
Systeme. Der Verkauf des gemeinsamen Unternehmens oder eine strikte Be-
schrankung der Fahigkeiten zur unternehmerischen Einflussnahme durch die
Familie (»Entmachtung«’®) wiren hierzu beispielsweise geeignete Mittel. Da es
jedoch gerade die enge Verschrankung von Familie und Unternehmen ist, die
das Phanomen Familienunternehmen ausmacht, kime eine solche Separierung
von Unternehmen und Familie gleichzeitig dem Untergang des Familienunter-
nehmens gleich.” Dass die Systementkoppelung keinesfalls die einzige Losung
ist, beweist ein einziger Blick in die Praxis: Dort messen sich Tag fiir Tag
abertausende von Familienunternehmen mit Nicht-Familienunternehmen -
und zwar nicht nur mit Mithe und Not, sondern mit teils aulergewohnlichem
Erfolg. All diesen Unternehmen gelingt es erwiesenermaflen, die widerspriich-
lichen Funktionslogiken der konstituierenden Systeme miteinander in Einklang

91 Plate/Groth (2009), S. 167.

92 Vgl. Simon et al. (2012), S. 30ff. oder auch Schlippe/Groth (2006). Fiir eine Ubersicht wei-
terer widerspriichlicher Spielregeln von Familien und Unternehmen vgl. auch Simon (2012),
S. 32ff.

93 Vgl. Simon (2012), S. 40.

94 Vgl. Kormann (2011), S. 41; Hennerkes (2004), S. 293; Wiechers (2006), S. 160; GrofSimann
(2014).
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zu bringen, ohne dabei notgedrungen auf eine Trennung der konstituierenden
Systeme zuriickzugreifen.

Diese besondere Fihigkeit, die Paradoxien auf eine Art und Weise zu be-
wiltigen, die eben nicht gleichzeitig die Trennung der Systeme zur Folge hat,
sehen SIMON et al. als eine der entscheidenden Fihigkeiten von Familienunter-
nehmen:

»Das Erfolgsrezept langlebiger Familienunternehmen besteht darin, [...] dass es ihnen
gelingt, die Paradoxie aufrechtzuerhalten und den Konflikt nicht zugunsten der einen
oder der anderen Seite zu entscheiden. Sie stellen sich stindig neu der daraus resul-
tierenden Herausforderung und nutzen sie als innovations- und kreativititsfordernde
Triebkraft, indem sie sich von Fall zu Fall immer wieder neu - aber prinzipiengeleitet -
fur die eine oder die andere Seite der Paradoxie, d.h. mal fiir die familidren, mal die
Skonomischen Kriterien, entscheiden.«”

An dieser kurzen Textstelle wird bereits erkennbar, dass SimoN et al. die re-
gelmiflige Konfrontation mit Paradoxien und die Notwendigkeit, sich mit ihnen
auseinanderzusetzen, keineswegs nur als »Behinderung« betrachten, mit der es
notgedrungen auszukommen gilt. Zwar erhoht das Auftreten von pragmatischen
Paradoxien die Wahrscheinlichkeit von innerpsychischen und sozialen Kon-
flikten bzw. bildet eine fruchtbare »Rand- bzw. Umgebungsbedingung«™® fiir
deren Entstehung. Oftmals, so die Erkenntnis der Wissenschaftler, dienen die
allgegenwirtigen Entscheidungsparadoxien den untersuchten Unternehmen
allerdings auch als die genannte »innovations- und kreativititsfordernde
Triebkraft« und damit als Quelle wertvoller Wettbewerbsvorteile gegeniiber
ihren Wettbewerbern am Markt. In diesem Sinne konstatieren auch WIMMER et
al., »dass Paradoxien keineswegs Blockierungen sind, ihnen wohnt auch immer
ein kreatives Potenzial inne.«”’

Um dieses einzigartige Chancenpotenzial realisieren zu kdnnen, so die Er-
kenntnis der Forscher, bedarf es jedoch stets eines sorgféltigen und zielgerich-
teten »Paradoxiemanagements«*. Kern eines solchen Managements miisse vor
allem in der Herstellung von Bewusstheit, dem sogenannten »Consciousness-
Raising«” liegen. Es gilt allgemein: »Wer sich bewusst ist, dass er in einer Pa-
radoxie steckt, ist bereits nicht mehr ihr Gefangener.«'” Zu diesem Zweck bedarf

95 Simon et al. (2012), S. 34; Hervorheb. i. Original.

96 Vgl. Neuvians (2011), S. 43.

97 Wimmer et al. (2009) S. 148. Ganz dhnlich hierzu schreibt auch Simon: »Denn pragmatische
Paradoxien konnen einen nicht nur in die Lihmung oder in den Wahnsinn treiben, sondern
sie konnen auch Anlass sein, »drittec Wege aus der Entweder-oder-Situation zu erfinden, die
jenseits des bisher Gedachten liegen (>tertium datur<)« (Simon (2012), S. 43).

98 Vgl. Schlippe (2009); Plate (2009); Groth (2011).

99 Harvey/Evans (1994), S. 342, zit. nach Schlippe et al. (2011b), S. 29.

100 Schlippe (2009), S. 63.
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es in Familienunternehmen in erster Linie angemesser Kommunikationsstruk-
turen, die den Beteiligten einen intensiven Austausch iiber ihre jeweiligen Rol-
lenwahrnehmung, Perspektiven, Erwartungen usw. ermdglichen. Im Grunde
muss das Ziel in der Herstellung einer Art »Metakommunikation, d.h. also
einer »Kommunikation {iber Kommunikation, durch die eine Einigung dariiber,
welche Spielregeln gerade angewandt werden miissen oder sollen, erzielt
wird«'"! liegen. In jedem Fall, so die giingige Auffassung, konne ein nachhaltiges
Paradoxiemanagement niemals darin bestehen, die bestehende Widerspriich-
lichkeit der Systeme zu negieren: »Wenn man in Paradoxien verstrickt ist und
auf Eindeutigkeit setzt, schafft man Scheinlésungen, diese gehen erfahrungs-
gemif an irgendeiner Stelle im System mit enormen psychischen Kosten einher,
mit manchmal langfristigen, ja generationsiibergreifenden Folgen.«'*

B.1.3. Zwischenfazit: Familienunternehmen als koevolutionire Einheit

Das Ziel des ersten Kapitels bestand in der Gewinnung eines tiefergehenden
Verstindnisses des besonderen Organisationstyps »Familienunternehmen«. Zu
diesem Zweck wurde zunichst eine Definition geliefert. Im Rahmen dieser
Untersuchung sollen danach all die Unternehmen als Familienunternehmen
verstanden werden, an denen mindestens eine Familie beteiligt ist und bei denen
diese das Unternehmen entweder aus der Geschiftsfiihrer- oder einer beauf-
sichtigenden Position heraus mafigeblich beeinflusst. Des Weiteren wird vor-
ausgesetzt, dass beabsichtigt wird, die Anteile in die ndchste Generation zu
iibergeben. Daran anschlieflend wurde naher untersucht, welche spezifischen
Besonderheiten sich aus der Verbindung von Familie und Unternehmen erge-
ben. Wenngleich in der Literatur einige verschiedene theoretische Ansitze
existieren, wurde im Rahmen dieser Arbeit auf die Systemtheorie des Famili-
enunternehmens im Sinne des WIFU zuriickgegriffen. Ihr zufolge zeichnet sich
das Gebilde Familienunternehmen durch die strukturelle Kopplung dreier ei-
genstindiger Sozialsysteme aus, die sich jeweils durch unterschiedliche und teils
diametral gegensatzliche Logiken und Regelsysteme auszeichnen. Jedes von
ihnen wird im Laufe der gemeinsam durchlaufenen Ko-Evolution von den bei-
den anderen unweigerlich beeinflusst und mitgesteuert, ohne dabei aber seine
spezifische Eigenlogik einzubiiflen. Wie genau diese Beeinflussung aufseiten der
Unternehmerfamilie aussieht und vor welche besonderen (paradoxen) Her-
ausforderungen sie gestellt wird, wird im néchsten Kapitel untersucht.

101 Simon (2011c), S. 30.
102 Schlippe (2009), S. 66. Vgl. hierzu ebenfalls Schlippe et al. (2011b), S. 23.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

52 Theoretische Grundlagen

B.2. Der Familientypus Unternehmerfamilie

Nachdem Familienunternehmen im letzten Kapitel begrifflich abgegrenzt und
hinsichtlich ihrer Besonderheiten beschrieben wurden, soll das Augenmerk nun
auf die Familie hinter dem Familienunternehmen gerichtet werden. Der Begriff
der Unternehmerfamilie wird dabei im Folgenden synonym zu den Begriffen
Gesellschafterkreis, Gesellschafterfamilie, Inhaberfamilie etc. verwandt. Auf die
oben angedeutete Unterschiedlichkeit des Familien- und des Eigentiimersys-
tems und die sich hieraus moglicherweise ergebenden Konsequenzen soll in den
weiteren Ausfiihrungen demnach nicht niher eingegangen werden. Allein dort,
wo eine eindeutige Abgrenzung der verschiedenen Personengruppen Familie
und Gesellschafter notwendig ist - etwa, wenn es ausdriicklich um die Mitglieder
der Unternehmerfamilie ohne Unternehmensanteile geht - sollen entsprechen-
de Unterscheidungen kenntlich gemacht werden. Konkret soll dieses Kapitel
dazu dienen, das Profil der Unternehmerfamilie als Forschungsgegenstand
weiter zu verfeinern und einen Eindruck davon zu vermitteln, in welchen Er-
scheinungsformen sie in der Praxis regelméflig anzutreffen ist.

B.2.1. Die Unternehmerfamilie und die Zumutung des Entscheidungsdrucks

Im vorangegangenen Kapitel wurde bereits angedeutet, dass sich Familie und
Unternehmen im Rahmen der gemeinsamen Koevolution gegenseitig beein-
flussen und priagen. Es kommt zu einer permanenten wechselseitigen Irritation
und Perturbation.'” Welche Wirkung diese Irritation aufseiten der Familie
hervorruft und vor welche Aufgaben sie aufgrund ihres Unternehmensan-
schlusses gestellt wird, blieb in der Forschung lange Zeit unberiicksichtigt.'”*
Das wissenschaftliche Interesse galt stattdessen hauptsiachlich der Unterneh-
mensseite des Familienunternehmens.!% Mittlerweile, da die Forschung auch die
Familie selbst als lohnenden Untersuchungsgegenstand fiir sich entdeckt hat
und es keineswegs mehr als selbstverstindlich gilt, die Begriffe Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilie synonym zueinander zu verwenden, wurde
immerhin erkannt, dass sich Unternehmerfamilien durch ihr Eigentum an
einem Unternehmen regelmifig einer Reihe von besonderen »Zumutungen«'®
aussetzen, denen Nicht-Unternehmerfamilien im Normalfall nicht ausgesetzt
sind:

103 Vgl. Simon (2009), S. 25.

104 Vgl. Groth/Vater (2009), S. 78.

105 Vgl. Stamm (2013), S. 56; Groth/Vater (2009), S. 78.
106 Klett, D. (2009), S. 105ff.
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»Vor allem im Vergleich zur Normalfamilie wird deutlich, dass die Unternehmerfamilie
viele Themen weit bewusster managen muss, denn neben die klassischen Entwick-
lungsaufgaben, die im Rahmen einer Familie zu erfiillen sind, treten eine ganze Reihe
unternehmensbezogener Anforderungen. Diese kommen jedoch nicht einfach additiv
hinzu, sondern vermischen sich mit den genuinen Familienfunktionen, so dass viel-
fache Anlisse fiir Verwirrungen und Irritationen gegeben sind.«'”

Um zu verstehen, was das im Einzelnen bedeutet, ist es hilfreich, einen kurzen
Blick auf die historische Entwicklung der Familie zu werfen.'®

Im Rahmen der Industrialisierung ab Mitte des 18. Jahrhunderts kam es im
westeuropdischen Kulturkreis zu einer »gesellschaftlichen Ausdifferenzierung
der modernen privatisierten Kernfamilie«'®”. Dabei sind nach TYRELL insbe-
sondere drei eng miteinander verwobene Entwicklungen hervorzuheben: die
relative Autonomie, die funktionale Spezialisierung sowie die thematische Rei-
nigung der Familie. Die relative Autonomie meint in diesem Zusammenhang die
Abschirmung der innerfamilidren Angelegenheiten von jeglichen unmittelbaren
Beeinflussungen bzw. Stérungen von aufSen, d. h. vor allem vonseiten der Politik,
der Kirche etc. Die Gestaltung des Familienlebens wird auf diese Weise zu einer
reinen mPrivatsache«[...], kein Standesrecht steht Familienbindungen mehr im
Wege, kein Gutsherr kann noch Durchgriffsrechte geltend machen und auch der
Staat darf nur in klar abgrenzbaren Fillen (juristisch, sozialpolitisch) interve-
nieren.«''’ In Verbindung mit der nunmehr hergestellten relativen Autonomie
konnte denn auch die funktionale Spezialisierung des Familiensystems voran-
getrieben werden. Bildeten Haushalt und Produktionsstitte vormals fiir ge-
wohnlich noch eine untrennbare konomische Einheit (das »Ganze Haus«''!),
kam es fortan zunehmend

»zur raumlichen und sozialen Trennung von Produktion und Reproduktion und von
extrafamilialen und innerfamilialen Rollen. Damit 16st sich die Familie auch aus den
Markt- und Konkurrenzzwingen, denen sie als 6konomische Einheit ausgesetzt war
und entwickelt ein segmentires Eigenleben. Zusatzlich werden weitere vormals fami-
liale Funktionen an andere Institutionen abgegeben: Bildung der Kinder, Kranken-
und Altenversorgung.«'?

Was letzten Endes im Verantwortungsbereich der Familie verblieb, sind allein
jene Funktionen, die sich mit der unmittelbaren Umsorgung und Férderung
ihrer eigenen Mitglieder befassen, wie etwa die Versorgung mit Nahrung,

107 Schlippe et al. (2011a), S. 523, mit Verw. auf Schneewind (2010).

108 Die folgenden Ausfithrungen orientieren sich weitgehend an den Ausfithrungen von Groth/
Vater (2009).

109 Tyrell (1976), S. 396.

110 Groth/Vater (2009), S. 78.

111 Vgl. Brunner (1968).

112 Hill/Kopp (2002), S. 77, mit Verw. auf Miihlfeld (1976), S. 169-171.
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Wohnraum und Kleidung, die Sozialisation der Kinder in die Gesellschaft, die
Zurverfiigungstellung von Schutz und Unterstiitzung in Notlagen, Krisen und
Konflikten usw."" Infolge dieser beiden Entwicklungen, der relativen Autonomie
einerseits und der funktionalen Spezialisierung andererseits, war die Familie
nun auch vermehrt in der Lage, sich voll und ganz auf den familidren Interak-
tionsstil zu fokussieren. Das heif3t, dass samtliche wirtschaftlichen, politischen
oder religiosen Motive fiir familidre Interaktionen und Handlungen - etwa das
Eingehen einer Ehe oder die Kinderplanung - zunehmend als unpassend und
teilweise sogar anstofig disqualifiziert werden.'"* Dieser sukzessive Ausschei-
dungsprozess der systemfremden Rationalitdtsmuster, die konsequente »Be-
seitigung »traditioneller« Mischverhiltnisse«, wird von TYRELL auch als die
thematische Reinigung oder auch kulturelle Freisetzung des Familiensystems
bezeichnet.'”

Die moderne Familie, wie sie in der heutigen Gesellschaft in der Regel vor-
zufinden ist, ist demnach also (weitestgehend) gesellschaftlich autonom, funk-
tional spezialisiert und thematisch gereinigt. Erwirbt eine Familie nun Eigentum
an einem Unternehmen und wird in diesem Sinne zu einer Unternehmerfamilie,
so gestaltet sich die Lage schlagartig erheblich komplizierter. Denn in diesem
Fall, so schreiben GROTH und VATER,

»binden sich zwei Systemtypen aneinander, die sich eigentlich gesellschaftlich aus-
einanderentwickelt haben. Die Familie sieht sich systemfremden unternehmerischen
Anforderungen gegeniiber, und wird in ihrer Autonomie, funktionalen Spezialisierung
und >thematischen Reinigung« gefihrdet.«''®

Im Rahmen der sich nunmehr vollziehenden Koevolution kommt es fast
zwangslaufig immer wieder zu Situationen, in denen die familidren- und un-
ternehmerischen Anforderungen nicht problemlos miteinander in Einklang
gebracht werden konnen, sich teils sogar ginzlich ausschliefSen. Dies ergibt sich
aus den vollkommen unterschiedlichen Entwicklungsnotwendigkeiten und
Rationalitdtsmustern von Familien und Unternehmen. An diesen Stellen ist die
Familie jedes Mal aufs Neue gendtigt, angemessene Losungsstrategien zu er-
finden, die verschiedenen Erwartungshaltungen der beiden Sozialsysteme unter
einen Hut zu bekommen - und zwar, ohne dabei die Belange eines der beiden
Systeme ganzlich aufler Acht zu lassen. Dieser Balanceakt kann fiir die Famili-
enmitglieder mitunter erhebliche Umstellungen erfordern, die von ihnen nicht
selten als Belastung erlebt werden.

113 Kormann (2011), S. 65f., mit Verw. auf Boszormenyi-Nagy/Spark (2006), S. 82ff.; Klett
(2005), S. 691f. sowie Gouldner (1960), S. 174.

114 Vgl. Groth/Vater (2009), S. 79.

115 Vgl. Tyrell (2008), S. 89.

116 Groth/Vater (2009), S. 80.
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Die Familie kann diese Sonderbelastung mit Erfolg meistern oder aber an
ihr zerbrechen. Je nachdem, welche dieser beiden Varianten eintritt, gestaltet
sich auch der Einfluss, den die Familie mittels des Kanals der strukturellen
Koppelung auf das Unternehmen nimmt, vollig unterschiedlich. Akzeptiert die
Familie die an sie gerichtete Herausforderung und lernt, die unterschiedlichen
Anforderungslagen zu balancieren, so ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass sie
dem Unternehmen ein einzigartiges Biindel an Strukturen, Fahigkeiten und
Kompetenzen verleiht, die dem Unternehmen dazu verhelfen kénnen, nach-
haltige und kaum zu imitierende Wettbewerbsvorteile aufzubauen."’” Dieses
spezifische Ressourcenbiindel wird in der Wissenschaft auch als positive
(»distinctive«) familiness beschrieben: »the unique bundle of resources a
particular firm has because of the systems interaction between the family, its
individual members, and the business.«'*® Gelingt ihr dies hingegen nicht und
die Familie scheitert, so verkehrt sich diese positive familiness rasch ins Ge-
genteil.""” Dann erweist sich die Familie tatsichlich als der grofie Risikofaktor,
als der sie so oft gesehen wird:

»Die Ressourcen stehen dem Unternehmen nicht zur Verfiigung, im Gegenteil, das
Unternehmen leidet darunter, dass Familienkonflikte ungefiltert auf das Unternehmen
»iiberschwappens, die Familienmitglieder bekdmpfen einander, und es kann geschehen,
dass der Blick fiir jegliches Mafi verlorengeht, dass >Familienkriege« gefiihrt werden, die
einer Logik folgen, nach der sogar die eigene Zerstérung (zumindest des eigenen
Besitzstandes) in Kauf genommen wird, nur um dem anderen zu schaden.«'*’

Zu Zwecken der weiteren Argumentation soll an dieser Stelle auf eine der si-
cherlich bedeutendsten »Zumutungen des Betriebs« ndher eingegangen werden,
nidmlich den enormen Entscheidungsdruck, unter den das Unternehmen die
Familie regelmifig setzt.'”’
Unternehmens nicht nur das Recht, sondern sogar »die Pflicht, dieses Eigentum
zu erhalten und zum eigenen Nutzen und zum Nutzen der Gesellschaft einzu-
setzen und zu mehren.«'*> Méchte eine Familie das Unternehmen iiber mehrere
Generationen hinweg als Familienunternehmen erhalten - und diesen Wunsch
hegt sie per definitionem - dann tut sie gut daran, dieser sozialen Verantwortung
auch bestmdglich nachzukommen. Zu diesem Zweck kommt sie nicht umhin, als
Gruppe immerfort Entscheidungen zu treffen, z. B.

Die Unternehmerfamilie besitzt als Eigentiimer eines

117 Vgl. Habbershon/Williams (1999).

118 Habbershon/Williams (1999).

119 Vgl. Habbershon/Williams (1999), S. 130.

120 Schlippe (2010), S. 10, mit Verw. auf Gordon/Nicholson (2008).
121 Klett, D. (2009), S. 106ff.

122 Klein (2010), S. 120, mit Verw. auf Leisner (1996), S. 721.
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- »bei strategischen Weichenstellungen,

- bei grofleren Investitionsvorhaben,

- bei der Auswahl und Besetzung des Topmanagements,

- bei der Verwendung der erwirtschafteten Ertrage,

- in der Ubernahme auflergewohnlicher Risiken,

- in der Sicherung des Charakters des Familienunternehmens.«'?’

Auch in Normalfamilien miissen freilich vielfach wirtschaftliche Entscheidun-
gen getroffen werden. Die Frage, ob ein neues Auto oder Haus angeschafft
werden sollte, bedeutet fiir die allermeisten Familien beispielsweise eine weit-
reichende finanzielle Entscheidung. Dennoch ist die an Unternehmerfamilien
gestellte Anforderung eine deutlich gréf3ere. Hier wird nicht nur die Familie bzw.
die einzelnen Mitglieder selber von ihren Entscheidungen betroffen, sondern
eine Vielzahl weiterer Anspruchsgruppen, wie Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden,
die Region, der Staat usw. Es geht deshalb nicht mehr vordringlich darum, ob
eine getroffene Entscheidung gut fiir die Familie oder gerecht gegeniiber ihren
Mitgliedern ist, sondern hauptséchlich darum, ob sie unternehmerisch richtig,
d.h. dem nachhaltigen Erfolg des Unternehmens zutriglich, sind."* Um dies
iiberhaupt beurteilen zu konnen, wird von der Unternehmerfamilie ein geho-
riges Maf$ an Verstdndnis und Interesse fiir das Unternehmen, seine Markt- und
Wettbewerbssituation, seine Produkte etc. abverlangt. Hinzu kommt noch, dass
die Anzahl der Beteiligten am Entscheidungsprozess in Unternehmerfamilien
héufig deutlich grofer ist als in der gewohnlichen Kleinfamilie. Wahrend Ent-
scheidungen in Normalfamilien typischerweise in einem sehr {iberschaubaren
Kreis (zumeist nur unter den beiden Ehepartnern) und in einem informellen
Rahmen getroffen werden konnen, gilt es hier zum Teil, mit mehreren dutzend,
teils sogar hundert oder tausend prinzipiell gleichberechtigten Personen ge-
meinsam eine moglichst sachgerechte Entscheidung zu treffen. Mit dieser
Aufgabe ist die typische miindlich gehaltene und enthemmte Familienkom-
munikation schnell {iberfordert.

B.2.2. Die Unternehmerfamilie im Zeitablauf: Verlust der
Entscheidungsfahigkeit als Normalfall

Dass es nicht nur keine Selbstverstindlichkeit, sondern auf Dauer sogar ganz und
gar unwahrscheinlich ist, dass die Familie mit den oben beschriebenen Ent-
scheidungszwingen ohne weiteres, d.h. konkret: ohne ein aktives (Selbst-)Ma-

123 Simon et al. (2012), S. 192.
124 Simon (2011d), S. 61ff.
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nagement zurechtkommt, zeigt sich vor allem, wenn man sich die typischen ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen vor Augen fiihrt, denen Unternehmerfa-
milien im Zeitverlauf ausgesetzt sind.'*’

Die Herbeifiihrung von sachgerechten Entscheidungen gestaltet sich in der
ersten Generation in den allermeisten Féllen noch denkbar einfach. Hier hilt der
Griinderunternehmer in der Regel noch 100 Prozent des Eigenkapitals. Der
Ehepartner und die Kinder erhalten im Laufe seiner » Alleinherrschaft« zwar oft
bereits geringfiigige Anteile oder helfen im noch jungen Unternehmen aus. Das
Gros des Entscheidungsdrucks lastet aber fiir gewShnlich dennoch auf den
Schultern des Unternehmensgriinders. »Als Autoritit der Familie absorbiert er
zu Lebzeiten die mit seiner Schenkung oder seinem Erbe verbundene Verant-
wortung.«'*®

Nach dem Eintritt der Griinderkinder wird dies in dieser Form nicht mehr
moglich sein. Nun ist die Macht nicht mehr in den Hénden einer einzigen Person
konzentriert. Die nachriickenden Geschwister miissen sich anldsslich anste-
hender Entscheidungen miteinander koordinieren, in vielen Fillen sogar auch
noch mit dem gemeinsamen Vater. Dies erschwert die gemeinschaftliche Ent-
scheidungsfindung mitunter erheblich.'”” Es beginnt sich zu zeigen: »Je mehr
Familienmitglieder, desto hoher das Komplexititsniveau, das heif3t, desto hoher
die Wahrscheinlichkeit fiir ein differenziertes Geflecht von Handlungs- und
Meinungsmustern.«'** So schwierig und mitunter auch konfliktreich sich die
Konsensfindung wihrend dieser Zeit auch hdufig gestaltet, so kommt dennoch
niemals Zweifel daran auf, dass »man« zusammengehort. Alle Beteiligten sind
gemeinsam aufgewachsen, teilen eine Geschichte, reproduzieren die familidre
Kommunikation und begreifen sich somit als eine soziale Einheit. Aus diesem
Grund bedarf es zu diesem Zeitpunkt auch noch keinerlei besonderer organi-
satorischer Regularien, um die Familie anlésslich wichtiger Gesellschafterent-
scheidungen zusammenzutrommeln.

Auch in der nachfolgenden, dritten Generation dndert sich daran zunichst
einmal nur wenig. Zwar sind nun erstmalig auch Familienmitglieder am Un-
ternehmen beteiligt, die nicht mehr unter einem Dach aufgewachsen sind. In der
stetig wachsenden Gesellschafterschar deuten sich dadurch zunehmend Diver-
genzen in den Wertvorstellungen, Risikopriferenzen, Interessen etc. an, die eine
konsensuelle Entscheidungsfindung zusatzlich verkomplizieren. Doch selbst die
Vettern und Cousinen der dritten Generation bilden zusammen noch einen

125 Die nachfolgenden Ausfithrungen basieren im Wesentlichen auf den Uberlegungen von
Wimmer et al. (2004; 2009).

126 Klett, D. (2009), S. 107.

127 Vgl. Baus (2010), S. 13.

128 Gimeno et al. (2010), S. 56.
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Personenkreis, der sich fiir gewohnlich als feste familidre Einheit versteht.
Hierzu SIMON:

»Solange die zweite Generation das Unternehmen fiihrt, haben deren Kinder (Vettern,
Cousinen) meist geniigend Kontakt - auch auflerhalb von Gesellschafterversamm-
lungen - miteinander, um sich gut genug zu kennen, Vertrautheit zu entwickeln und
sich gegenseitig als Mitglieder derselben Familie zu betrachten, auch wenn jedes der
Geschwister inzwischen eine eigene Familie gegriindet haben mag.«'*

Dafiir, dass dies geschieht, sorgen nicht zuletzt auch die gemeinsamen Grofiel-
tern, die ihre Kinder und Enkel immer wieder zusammenfithren und so als
emotionale Integrationsfiguren fungieren.

Bleibt das Unternehmen auch iiber diese dritte Generation hinaus als Fami-
lienunternehmen bestehen, so dndern sich die Rahmenbedingungen jedoch
maf3geblich. Bis zu diesem Zeitpunkt konnte die Reproduktion der Kommuni-
kation in der Familie - und damit mittelbar auch ihre Fahigkeit, gemein-
schaftliche Entscheidungen zu treffen - als nahezu selbstverstandlich voraus-
gesetzt werden. Wie GROTH und SiMoON schreiben »Grof3eltern, Eltern und
Kinder verstehen sich als Familie, leben mehr oder weniger eng zusammen,
durchlaufen eine gemeinsame Geschichte, nehmen an ihrem Schicksal gegen-
seitig Anteil, sorgen fiireinander usw.«'*

Dieses »Drei-Generationen-Schemac ist in der westlichen Gesellschaft mitt-
lerweile der absolute Normalfall, ob die Familie nun mit einem Unternehmen
gekoppelt ist oder nicht.””! Es tritt quasi immer wieder per Selbstorganisation
ein und sorgt dafiir, dass die Familie als feste Sozialeinheit zusammengebunden
wird. Uberlebt das Unternehmen nun aber dariiber hinaus, so verlisst die Un-
ternehmerfamilie den Wirkungsbereich dieses Modells. Was nun folgt, ist das
»merkwiirdige und bemerkenswerte Phinomen der Mehr-Generationen-Fami-
lie.«!*

Wird die Eigentiimerfamilie fortan der Selbstorganisation iiberlassen, so
sorgt das Drei-Generationen-Schema schnell wieder fiir Ordnung in dem nun
schnell uniiberschaubar werdenden Gesellschafterkreis. Waren der oder die
Unternehmensgriinder den Mitgliedern der vorigen Generation als Grof3eltern
noch prisent und emotional bedeutsam, sind sie fiir die nachfolgende vierte
Generation »nur noch« Urgrofieltern. Diese werden moglicherweise sogar noch
personlich kennengelernt, in jedem Fall aber spielen sie fiir das alltigliche Fa-
milienleben kaum mehr eine entscheidende Rolle. Sie iibernehmen keine soziale
Erziehungsrolle, sind nur noch selten in der Lage, aktiv am Alltagsleben der

129 Simon (2012), S. 71.

130 Groth/Simon (2011), S. 21.
131 Simon et al. (2012), S. 41.
132 Simon (2012), S. 70.
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Nachkommen teilzunehmen, den jungen Eltern zur Hand zu gehen, mit in den
Urlaub zu fahren usw.'” Spitestens, sobald sie verstorben sind, verblassen die
Erinnerungen und das Leben setzt sich mit den Menschen fort, die im Alltag der
Familie wirklich von lebenspraktischer Bedeutung sind: Grof3eltern, Eltern,
Geschwister. Gemeinsam bilden die drei ihre eigene neue familidre Uberle-
benseinheit mit einer eigenen Identitit, die nicht unbedingt mehr mit jener der
Griindergeneration iibereinstimmt. Die Familienmitglieder der anderen Fami-
lienzweige, mittlerweile Groffonkel und -tanten sowie Onkel/Tanten und Cou-
sinen/Cousins zweiten Grades, sind den nachkommenden Familienmitgliedern
zwar zumeist noch namentlich bekannt. Da sich aber von allein auflerhalb der
Gesellschafterversammlungen kaum mehr Kommunikationsgelegenheiten er-
geben und die Klammerwirkung der gemeinsamen Urgrofieltern fehlt, geraten
sie zunehmend in den Hintergrund und werden schon bald kaum mehr als
Mitglieder derselben Familie empfunden. Aus der einstigen Unternehmerfamilie
werden somit mehrere (in spéterer Generation sogar viele) einzelne Unterneh-
merfamilien.

Dieser gesellschaftlich vorgegebene Zerfall der Unternehmerfamilie in immer
neue Drei-Generationen-Kernfamilien zieht erfahrungsgemifl schwerwiegende
Folgen fiir die Entscheidungsfihigkeit der Gesellschafterfamilie als Ganze mit
sich. Durch die hauptsichliche Begrenzung der Kommunikation auf die un-
mittelbare Kernfamilie verringert sich bei den Familienmitgliedern auf Dauer
zwangslaufig »die Identifikation mit dem Griinder, der Familie, ihren Werten
und somit automatisch mit dem Unternehmen, das einst durch diese entstanden
* Je grofer die Familie wird und je weiter die Entfremdung von der Ge-
samtfamilie und dem gemeinsam gehaltenen Unternehmen voranschreitet,
desto mehr dringen naturgemif3 auch die individuellen oder Kleinfamilienin-
teressen in den Vordergrund."”” Die Komplexitit des Familiensystems ist zu
diesem Zeitpunkt bereits deutlich angestiegen; es gibt nun passive und im
Unternehmen beschiftigte Gesellschafter, fortschrittlich denkende und kon-
servative, risikosuchende und risikoscheue, heimatverbundene und interna-
tionale etc.'® Die Wahrscheinlichkeit, dass es zwischen den Gesellschaftern
dadurch frither oder spater zu Interessen- und Zielkonflikten kommt, ist auflerst
grof3. »Dazux, betonen SIMON et al.,

ist.«

133 Fiir eine umfassende Ubersicht der wesentlichen familiiren Bindungsfaktoren vgl. Kor-
mann (2011), S. 119.

134 Hack/Meyer (2012), S. 63f.

135 Baus (2010), S. 16.

136 Zu einer Ubersicht der unterschiedlichen Komplexititsindikatoren in Unternehmerfami-
lien vgl. beispielsweise Gimeno et al. (2010), S. 55.
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»muss man noch nicht einmal irgendeinem der Beteiligten irgendwelche unlauteren
Absichten oder Ziele unterstellen. Autonome Individuen entwickeln nun einmal un-
terschiedliche Weltbilder und Werte, Lebenspline und Interessen, so dass es nur als

vorgegeben zu bewerten ist, wenn sie diesen in ihrer Rolle als Gesellschafter auch

Geltung verschaffen wollen.«"”

Wird spitestens jetzt vonseiten der Unternehmerfamilie nicht entschieden und
effektiv eingelenkt, so wird sie den an sie adressierten Entscheidungsbedarf
kaum mehr hinreichend decken konnen. Im besten Fall dauert es einfach nur ein
wenig ldnger, bis sich die Familie einigt und dem Unternehmen eine (moglichst
auch noch gute) Entscheidung zur Verfiigung stellen kann. In den meisten Féllen
divergieren die Interessenlagen der verschiedenen Lager im Gesellschafterkreis
iiber kurz oder lang jedoch so stark, dass eine gemeinschaftliche Entschei-
dungsfindung génzlich unmoglich wird. Jeder Gesellschafter bzw. jede Kernfa-
milie versucht dann auf Biegen und Brechen seine bzw. ihre Partikularinteressen
durchzusetzen, ohne dabei zu bedenken, wie sehr das Unternehmen auf zeit-
gerechte und sinnvolle Vorgaben seiner Eigentiimer angewiesen ist. Ist das
Unternehmen erst einmal zum Spielball eigenniitziger und flatterhafter Gesell-
schafterinteressen geworden, so wird es ihm duflerst schwer fallen in einem
ohnehin anspruchsvollen und dynamischen Marktumfeld mit der Konkurrenz
Schritt zu halten. Mit hoher Wahrscheinlichkeit werden frither oder spiter
notwendige Investitionen verschlafen bzw. boykottiert oder wichtige unter-
nehmensstrategische Weichen konnen nicht gestellt werden, weil sich die Ei-
gentiimer untereinander gar nicht erst darauf einigen konnen. Ehemals gesunde
und prosperierende Organisationen werden auf diese Weise nach und nach ihrer
Starke beraubt bis sie schliefllich nicht mehr in der Lage sind, als wirtschaftliche
Einheiten zu iiberleben. Als letzte Optionen bleiben dann nur noch der Verkauf
oder die Insolvenz. In jedem Fall hat die Koevolution von Familie und Unter-
nehmen zu diesem Zeitpunkt bereits ihr wenig ruhmreiches Ende gefunden.

B.2.3. Notwendigkeit der Fiihrung und Organisation der Unternehmerfamilie

Natiirlich ist es fiir Familienunternehmen, genauso wie fiir jede andere Unter-
nehmensform auch, von kritischer Bedeutung, eine erfolgreiche Unterneh-
mensstrategie zu verfolgen."”* Nur wenn ein Unternehmen mit seinen Produkten
oder Dienstleistungen mehr einnimmt als es ausgibt, kann es seine Zahlungs-
fahigkeit gewdhrleisten und sich damit dauerhaft am Markt behaupten. Welche
wirtschaftliche Strategie das Unternehmen verfolgt und wie diese konkret um-

137 Simon et al. (2012), S. 45.
138 Vgl. Jendritzky (2007), S. 59.
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gesetzt werden soll, obliegt dabei allein der Maf3gabe des Eigentiimers - sprich:
der Unternehmerfamilie. Sie ist in der Pflicht, der Unternehmensleitung kon-
krete Unternehmensziele vorzugeben, sie bei deren Umsetzung zu begleiten und
stets in verniinftigem Rahmen zu kontrollieren. Zu diesem Zweck ist es unent-
behrlich, auf der Ebene des Unternehmens verlédssliche Leitungs- und Kon-
trollstrukturen, sprich: Corporate-Governance-Strukturen, zu etablieren.'®

Gleichwohl haben die obigen Schilderungen aber auch deutlich werden las-
sen, dass die wesentlichen Risiken fiir Familienunternehmen nicht unbedingt in
der Verfolgung gliickloser Unternehmensstrategien liegen, sondern vor allem in
der Unternehmerfamilie selber. Nicht ohne Grund bilanziert KLEIN: »Betrachtet
man [...] gescheiterte Familienunternehmen, so sind diese in der Regel an der
Familie und nicht am Unternehmen gescheitert.«** Die Familie besitzt zwar
durchaus die Fahigkeit, dem Unternehmen durch ihre Prisenz zu iiberdurch-
schnittlichem Erfolg zu verhelfen. Die Nutzung dieses Potenzials setzt jedoch
immer voraus, dass sie es schafft, die vielfiltigen »Zumutungen des Betriebs«
erfolgreich zu bearbeiten. Verldsst man sich bei dieser Aufgabe allein auf die
Selbststeuerungsfihigkeit der Familie, so ist dies auf lange Sicht allerdings ganz
und gar unwahrscheinlich."' Es zeigt sich vielmehr, dass die meisten Unter-
nehmerfamilien dann an den Zumutungen scheitern - mit verheerenden Folgen
fiir die Unternehmen.'** In dieser Hinsicht besitzen Familienunternehmen also
ein ganz besonderes Chancen- und Risikoprofil, das sich deutlich von dem
normaler Publikumsgesellschaften unterscheidet.'*’

Um diesem auflergewohnlichen Risikoprofil gerecht zu werden, darf sich die
Aufmerksamkeit beim Familienunternehmen folglich nicht allein auf die Un-
ternehmensseite beschrinken. Dies mag zwar fiir gewohnliche Unternehmen
ausreichend sein, »bei eignergefiihrten Unternehmen liegt die strategische Latte
hoéher.«'* Hier muss aufgrund der besonderen Tatsache, dass Unternehmen und
Familie strukturell aneinander gekoppelt sind und sich gegenseitig im hohen
Mafle beeinflussen, zusitzlich noch sichergestellt werden, dass die Familie
dauerhaft mit den Mehrbelastungen des Familienunternehmens fertig wird.
Dies kann nur erreicht werden - hieriiber besteht in der Forschung mittlerweile

139 Laut dem Deutschen Kodex fiir Familienunternehmen bedeutet der Begriff Corporate
Governance »die Fiihrung und Kontrolle eines Unternehmens, mit dem Ziel, den lang-
fristigen Erfolg des Unternehmens sicherzustellen« (Deutscher Kodex fiir Familienunter-
nehmen (2015), S. 23).

140 Vgl. Klein (2010), S. 298. Ahnlich hierzu schreibt auch Ward: »The most critical issues
facing business-owning families are family-based issues more than they are business-based
issues« (Ward (2004), S. 6).

141 Baus (2010), S. 18.

142 Vgl. Klett, D. (2009), S. 116; Kormann (2011), S. 16.

143 Hack/Meyer (2012), S. 76.

144 Baus (2010), S. 17.
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Einvernehmen - indem den Familienunternehmen beigebracht wird, »mehr-
gleisig zu denken«'*. Was dies bedeutet, formuliert der Deutsche Governance
Kodex fir Familienunternehmen deutlich:

»Wer ein Familienunternehmen langfristig in Familienbesitz halten will, darf sein
Augenmerk nicht nur auf die unternehmerischen Belange richten, sondern muss in
professioneller und verantwortungsvoller Weise auch die Organisation der Inhaber-
familie in den Blick nehmen.«'*

Nur wenn die Family Governance als ebenso unabdingbarer Bestandteil einer
Good Family Business Governance begriffen wird wie die klassische Corporate
Governance selbst kann die Familie ihre Eigentiimerrolle im Sinne der allseits
geforderten »professional ownership«'¥’ ausiiben.'® Schenkt ein Familienun-
ternehmen der Family Governance hingegen nicht ausreichend Aufmerksambkeit
oder ignoriert sie vollstindig, so

»wird es seiner Verantwortung gegeniiber den Stakeholdern, insbesondere den Kunden
und Mitarbeitern, nicht gerecht. Das hat negative Auswirkungen auf die Uberlebens-
fahigkeit des Familienunternehmens selbst. Das Ziel der langfristigen und nachhalti-
gen Wertsteigerung {iber Generationen und der langfristigen Inhaberschaft durch die
Familie ist gefihrdet.«'*

Eine der obersten Zielsetzungen der Family Governance sollte grundsitzlich
darin bestehen, die Familie auf eine Art und Weise zu fithren, dass sie stets in
allen relevanten Dimensionen entscheidungsfihig bleibt.”® Die Entschei-
dungsfihigkeit, so betont BAus, »ist das strategische Potenzial einer Unter-
nehmerfamilie - sie entscheidet dariiber, ob sie schwach oder stark ist.«’*! Um
dieses Potenzial zu schiitzen, bedarf es vor allem, den Zusammenhalt der Un-
ternehmerfamilie zu stirken und aufrechtzuerhalten. Nur wenn sich die Familie
auch als eine Einheit begreift und nicht blof} als Zusammenschluss eigenniitziger

145 Schlippe et al. (2011a) S. 530.

146 Governance Kodex fiir Familienunternehmen (2015), S. 31.

147 Laut der Miinchener EQUA-Stiftung lasst sich der Begriff der professional ownership im
Zusammenhang mit Familienunternehmen wie folgt verstehen: »Wenn sich Gesellschaf-
terkreise von Familienunternehmen ihren Gesellschafteraufgaben kompetent widmen,
dann wird dies héufig als professional owner-ship bezeichnet. Der Begriff ist etwas irre-
fihrend, da er wortlich tibertragen (professional = berufsmaflig; ownership = Eigentii-
merschaft) auf den geschiftsfithrenden Gesellschafter zielt. Solche Unternehmenseigen-
tiimer, die sich beruflich dem eigenen Unternehmen widmen, sind aber gerade nicht mit
diesem Begriff gemeint, sondern es werden damit die sog. >passivenc Gesellschafter be-
zeichnet, die trotz einer anderen (beruflichen) Ausrichtung ihre Verantwortung fiir ein
Unternehmen kompetent iibernehmen« (EQUA-Stiftung (2016)).

148 Zum Begriff der Family Governance vgl. ebenfalls Koeberle-Schmid et al. (2012), S. 28ff.

149 Koeberle-Schmid et al. (2012), S. 27.

150 Wimmer (2011), S. 54f.

151 Baus (2010), S. 79; Hervorheb. i. Original.
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Individuen, kann sie mit Bezug auf das Unternehmen auch als eine solche
handeln und Entscheidungen treffen. »Es geht dabei nicht in erster Linie um
emotionale Bindungen, sondern um geschiftlich weit reichende Entscheidungen
mit vielfiltigen finanziellen - und damit auch wieder sehr personlichen - Im-
plikationen.«'*
nierende, sie will nicht unbedingt eine harmonische Unternehmerfamilie.«

Die konsequente Ausrichtung auf die Bereitstellung von Entscheidungen
- dies wurde bereits herausgestellt - gehort keinesfalls zu den gew6hnlichen
Aufgaben der modernen Familie. Im Gegenteil, sie ist im Grunde ganz und gar
untypisch. »Familien zeichnen sich typischerweise gerade dadurch aus, dass sie
keiner gesellschaftlichen Aufgabenerfiillung unterliegen, sondern ausschliefllich
ihren eigenen Mitgliedern nutzen.«'** In dieser Hinsicht bilden sie nach Simon
et al. »so etwas wie einen exterritorialen, privaten Raum jenseits gesellschaftli-
cher bzw. organisationaler Zweckbestimmungen«'”. Mit der an sie gerichteten
Forderung nach permanenter Entscheidungsfihigkeit wird der Unternehmer-
familie insofern einiges abverlangt. Sie muss ihre stetig wachsende Komplexitit

Mit anderen Worten: »Die Familienstrategie will eine funktio-
153

unter Kontrolle bekommen und sich wider ihre Natur zu einer regelrechten
Organisation formieren.”*® Denn nur »Organisationen - und das gilt nicht nur
fiir Unternehmen - grenzen sich dadurch von ihren Umwelten ab, dass sie
Entscheidungen produzieren, Entscheidungen an Entscheidungen fiigen und so
eine Kontinuitidt der Kommunikation aufrechterhalten.«'”

Bei der Bewiltigung dieser zu Recht paradox anmutenden Aufgabe »Sei Fa-
milie und Organisation zugleich !« kann sich die Unternehmerfamilie zunachst
noch auf die natiirlicherweise wirkenden Integrationsmechanismen des Drei-
Generationen-Schemas verlassen. Dieses sorgt quasi automatisch dafiir, dass die
Kommunikation innerhalb der Familie aufrechterhalten wird und sie dem Un-
ternehmen dadurch als halbwegs handlungs- und entscheidungsfihige Einheit
zur Seite steht. Hat die Unternehmerfamilie die Drei-Generationen-Marke je-
doch erst einmal hinter sich gelassen und ist damit zu einer Mehrgenerationen-
Unternehmerfamilie geworden, erweist sich genau dieses Schema als die grofite
Gefahr. Denn anstatt die Familie als System weiterhin zusammenzuhalten, be-
wirkt es genau das Gegenteil: Es ldsst die Unternehmerfamilie immer wieder aufs
Neue in kleinere gegeneinander abgegrenzte Kleinfamilieneinheiten zerfallen,
die sich selbst als eigene Uberlebenseinheiten verstehen und ihre Partikular-
interessen an erster Stelle sehen. Ab diesem Punkt ist es also an der Unterneh-

152 Simon et al. (2012), S. 46.

153 Baus (2010), S. 70.

154 Wiechers (2006), S. 208.

155 Simon et al. (2012), S. 44.

156 Vgl. Simon (2011d) S. 70; Simon (2012), S. 83; Groth/Simon (2011), S. 41.
157 Simon (2012), S. 83, mit Verw. auf Luhmann (2000), S. 63ff.
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merfamilie selbst, Moglichkeiten zu entwickeln, dem Drei-Generationen-Sche-
ma zu trotzen und die Grof3familie so zu organisieren, dass sie moglichst je-
derzeit handlungs- und entscheidungsféhig bleibt."*®

B.2.4. Die Familie als Organisation: Die vier Formen der
Mehrgenerationen-Unternehmerfamilie

Die Losungsstrategien, die Unternehmerfamilien in Reaktion auf diese Her-
ausforderung entwickeln, sind enorm vielfiltig. Kaum ein Familienunterneh-
men oder eine Unternehmerfamilie gleicht dem oder der anderen. Zu ver-
schiedenartig sind die Griindungskonstellationen, die Kulturen, die historischen
Einfliisse und die spezifischen familidren Problemstellungen und Zielsetzungen
der betreffenden Familien. Betrachtet man langfristig erfolgreiche Mehrgene-
rationen-Familienunternehmen und die dazugehorigen Familien genauer, so
lassen sich nichtsdestoweniger eine Reihe verschiedener Grundformen ausma-
chen, auf die Unternehmerfamilien offenbar besonders haufig zuriickgreifen,
um die stetig wachsende Komplexitit des Familiensystems zu bewdltigen und
sich auch iiber das Stadium der Drei-Generationen-Kernfamilie hinaus zu or-
ganisieren. Diese lassen sich nach WIMMER et al. in vier unterschiedliche Typen
verdichten:

- Die Mehrfamilien-Organisation,

- die Kleinfamilien-Organisation,

- die Grofifamilien-Organisation sowie

- die Stammesorganisation."*’

Die vier Organisationsformen unterscheiden sich mafigeblich hinsichtlich der
Zahl der involvierten Familienmitglieder, ihrer Kontaktdichte und emotionalen
Bindung, den Modalititen der gemeinsamen Entscheidungsfindung sowie den
Besetzungsregeln der wesentlichen Leitungs- und Kontrollgremien. In welcher
von ihnen sich eine Unternehmerfamilie letztlich prasentiert, hdngt neben der
urspriinglichen Griindungssituation, d.h. der Tatsache, ob das Unternehmen
von einer oder mehreren Personen gegriindet wurde, vor allem von der Strategie
der Anteilsvererbung ab, die innerhalb der Unternehmerfamilie regelmiflig
praktiziert wird. Dies sollte einsichtig sein, schliefllich

158 Simon (2008), S. 29.

159 Dies ist das Ergebnis einer Studie iiber die wesentlichen Erfolgs- und Scheiternsfaktoren
von Mehrgenerationen-Familienunternehmen von Wimmer et al. (2004). Vgl. hierzu
ebenfalls Simon et al. (2012) sowie Wimmer et al. (2009).
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»spielen die von der Familie gehaltenen Unternehmensanteile die entscheidende Rolle,
wenn man die Ausdifferenzierung von Unternehmensfamilien im Zeitverlauf charak-
terisieren mochte. Um die Anteile herum entwickelt sich die Unternehmerfamilie von
Generation zu Generation, mal in Form einer Kernfamilie, mal als Grof3familie mit
mehr als 100 Mitgliedern.«'®

Jingeren Untersuchungen zufolge ist es insbesondere die allererste Anteils-
iibertragung, d. h. also jene vom Unternehmensgriinder auf seine Kinder, der bei
der Formgebung der spateren Mehrgenerationen-Familie eine besonders hohe
Bedeutung zukommt.'" Diese ist zwar in aller Regel einigermafien spontan
entstanden, ohne dabei die Konsequenzen fiir die zukiinftigen Generationen zu
bedenken. Trotzdem ldsst sich beobachten, dass eine einmal getroffene Regelung
in den meisten Fillen weiter beibehalten wird und sich als festes Muster stabi-
lisiert."” Der Unternehmensgriinder hilt mit der Gestaltung der eigenen
Nachfolge insofern - zumeist unbewusst - eines der wesentlichen Instrumen-
tarien in der Hand, um Gro6f3e, Form und Komplexitit der Unternehmerfamilie
Jahrzehnte oder gar Jahrhunderte spiter zu beeinflussen.'®® Wie sich die ein-
zelnen Organisationsformen der Unternehmerfamilie jeweils ausdifferenzieren,
welche besonderen Merkmale sie kennzeichnen und welche Vorziige und Ge-
fahren mit ihnen verbunden sind, soll in den folgenden Abschnitten iiber-
blicksartig erldautert werden.

B.2.4.1. Mehrfamilien-Organisation

Die Mehrfamilien-Organisation'® ist die einzige der vier Organisationsformen,
fiir die der Grundstein bereits zum Zeitpunkt der Unternehmensgriindung ge-
legt wird. Sie formiert sich immer dann, wenn ein Unternehmen von mehreren
(in den allermeisten Fillen zwei) nicht miteinander verwandten und ver-
schwigerten Personen gegriindet wird und diese ihre Anteile jeweils innerhalb
der eigenen Familie weitervererben.'®® Nach welchem Muster die Anteilsiiber-
tragung innerhalb der beteiligten Familien erfolgt, d. h., ob sie jeweils an einen
oder alle Nachkommen iibergeben werden, ist in diesem Zusammenhang un-
erheblich. Entscheidend ist, dass die Gesellschaftergruppe in mehrere abge-

160 Wiechers (2006), S. 189; Hervorheb. i. Original.

161 Vgl. Wimmer et al. (2004); Wimmer/Gebauer (2004), S. 248; Wimmer et al. (2009), S. 148.

162 Wimmer et al. (2009), S. 148.

163 Wimmer/Gebauer (2009), S. 69.

164 Die hier beschriebene Organisationsform wird in der Literatur teilweise auch als »Stim-
meunternehmen« bezeichnet (Vgl. Klein (2010), S. 186ff.). Diesem Verstindnis soll im
Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht gefolgt werden. Ein »Stimmeunternehmen ist im Sinne
dieser Arbeit synonym zu dem Begriff »Stammesunternehmen« zu verstehen (siehe hierzu
die Ausfithrungen in Abschnitt B.2.4.4.).

165 Vgl. Simon et al. (2012), S. 83ff.; Simon (2012), S. 78ft.; Pieper et al. (2015), S. 1313.
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grenzte Familieneinheiten unterteilt ist, die sich hinsichtlich der Bestimmung
der Unternehmenspolitik miteinander abstimmen miissen. In der Praxis eta-
blieren sich in dieser Organisationsform zumeist Konstellationen, in denen die
beteiligten Gesellschafterfamilien jeweils einen eigenen Vertreter in die Ge-
schiftsleitung entsenden diirfen.

Eine derartige Konstellation mit gleich mehreren, in aller Regel gleichbetei-
ligten Eigentiimerfamilien mag auf den ersten Blick enorm risikoreich er-
scheinen und eine verminderte Uberlebensfihigkeit der dazugehdrigen Unter-
nehmen vermuten lassen. Wie PIEPER et al. schreiben:

»Multifamily businesses are even more complex [than single-family businesses; d.
Verf.] in that goals, preferences, and attitudes likely differ between nonrelated founding
families from the outset, which may widen the divergence of goals, preferences, and

attitudes across generations even further, thereby increasing the potential for harmful
166

conflict and, ultimately, the demise of the business.«
Wenngleich diesem Unternehmenstypus nach Auffassung einiger Wissen-
schaftler in der Forschung bislang nicht hinreichend Aufmerksamkeit geschenkt
wurde'?’, deuten die wenigen Untersuchungen, die sich dieser Thematik ange-
nommen haben, dennoch an, dass dies keineswegs der Fall ist. Im Gegenteil,
SiMoN et al. stellen bei ihrer Untersuchung langlebiger Mehrfamilien-Unter-
nehmen fest, dass »die Kooperationswilligkeit und -fihigkeit der Griinder, die
ohne dufleren Zwang zusammen gefunden haben, als spezifisches Kultur-
merkmal beider Familien an nachfolgende Generationen weitergegeben
wird.«'® Statt sich also gegenseitig zu behindern oder zu gingeln, gehen die
Parteien iiberaus achtsam miteinander um und respektieren sich als wertvolle
Partner, ohne die der gemeinsame Vermogenswert des Unternehmens in dieser
Form iiberhaupt nicht existieren wiirde.'® Hierdurch bilden die Mehrfamilien-
Unternehmen oft erstaunliche Stabilititsmuster aus. Bei der generationen-
iibergreifenden Aufrechterhaltung eines stabilen Kooperationsmusters kommt
den beteiligten Familien, so WIMMER et al., in der Regel noch ein weiterer
Umstand zugute:

»Unter Familienfremden wird achtsamer kommuniziert als unter Familienmitgliedern.
Differenzen werden eher auf der Sachebene ausgetragen und >kochen nicht so leicht
hoch«. Statt enthemmter familidrer Kommunikationsformen dominieren Formen, die

man sonst eher in Organisationen findet.«'”

166 Pieper et al. (2015), S. 1314, mit Verw. auf Pagliarussi/Rapozo (2011).

167 Vgl. Kormann (2011), S. 12; Pieper et al. (2015), S. 1313.

168 Simon et al. (2012), S. 88f.; Simon (2008), S. 26.

169 Vgl. Wimmer et al. (2009), S. 158; Wimmer et al. (2004), S. 67.

170 Wimmer et al. (2009), S. 158, mit Verw. auf Luhmann (1990). Vgl. hierzu ebenso Kormann
(2011), S. 315.
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PIEPER et al. fanden bei einer qualitativen Untersuchung mehrerer langlebiger
Mehrfamilien-Unternehmen des Weiteren heraus, dass die beteiligten Familien
in vielen Fdllen unbewusst eine Reihe einfacher Abstimmungsregeln (simple
rules) entwickeln, iiber die die gemeinsame Zusammenarbeit koordiniert
wird."”! Auf diese Weise ldsst sich die inhirent angelegte Komplexitit dieser
Organisationsform deutlich reduzieren - und die Uberlebenswahrscheinlichkeit
der Unternehmen somit nachhaltig steigern.

Der wohl bekannteste Vertreter dieser besonderen Organisationsform ist
Miele, hinter dem die Familien Miele und Zinkann als (nahezu) gleichberech-

tigte Gesellschafter stehen.'”

*{ﬂ. "0 |

Abb. 5: Die Mehrfamilien-Organisation. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wimmer et
al. (2004: S. 66).

B.2.4.2. Kleinfamilien-Organisation

Wird das Unternehmen nicht durch mehrere, sondern nur durch eine einzige
Person gegriindet, so ist im Generationenverlauf ein deutlich anderer Werde-
gang zu erwarten. Wirft man einen Blick in die Praxis, so scheint dies der weitaus
iiblichere Fall zu sein. »Most, but not all, family business are founded as Con-
trolling Owner companies, in which ownership is controlled by one owner or,
less typically, a married couple.«'”” In diesem Szenario ist auf lange Sicht die
Entstehung einer von drei verschiedenen Organisationsformen zu erwarten: die

171 Vgl. Pieper et al. (2015).

172 Um genau zu sein halt die Familie Miele 51,1 Prozent der Anteile und die Familie Zinkann
die restlichen 48,9 Prozent der Anteile (vgl. Koeberle-Schmid (2014), S. 375).

173 Gersick et al. (1997), S. 32.
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Kleinfamilien-Organisation, die Grof3familien-Organisation oder die Stam-
mesorganisation. Zunichst zur Kleinfamilien-Organisation.

Die typischen Merkmale der Eigentums- und Fithrungsstrukturen wahrend
der Griindungsphase sind im Abschnitt B.2.2 bereits angeklungen. Dabei wurde
deutlich, worin der wesentliche Vorteil der Griinderunternehmen liegt, nimlich
in den denkbar einfachen Entscheidungsstrukturen. Das Eigenkapital ist wih-
rend dieser Phase meist vollstindig in den Hénden des Alleineigentiimers ge-
biindelt. Diese starke Stellung wird er im Regelfall auch dazu nutzen, sich selbst
als alleinigen Geschiftsfithrer (Alleinherrscher) einzusetzen.'’* Die Fihigkeit
und die Bereitschaft, die Aufgabe der operativen Geschiftsfithrung zu delegie-
ren, sind bei Griindern in den meisten Fillen nicht vorhanden.'”” Die somit
gewihrleistete Zusammenlegung von Eigentum und Leitung besitzt den ge-
wichtigen Vorteil, dass die ansonsten im Sinne der Prinzipal-Agenten-Theorie
auftretenden Agenturkosten nahezu vollstindig eliminiert werden."”® Es bedarf
keinerlei formaler Strukturen, um den Griinder zu iiberwachen oder in ir-
gendeiner Form zu incentivieren."”’

Diese hohe Zentralisierung der Entscheidungsstrukturen kann sich iiberaus
positiv auf die Entwicklung des Unternehmens auswirken. GERSICK et al.
schreiben hierzu zum Beispiel:

»Owner businesses can exploit the advantages of clarity and efficiency that come from
having a clearly identified single leader. Internal stakeholders (managers and em-
ployees) appreciate the lack of confusion about the owner’s directives, and there is less
risk of missing an opportunity while disagreeing owners struggle for dominance. A
single leader can also make life easier for the organizational environment (banks and
other creditors, customers, suppliers, accountants, and attorneys), who preferlooking
into one pair of eyes« when they need a decision.«'”®

So dienlich die starke Stellung des Griinderunternehmers fiir das Unternehmen
auch sein kann, so gefihrlich kann sie sich allerdings auch auswirken. Zwar
sichert die unangefochtene Machtposition des Eigentiimers jederzeit die
Handlungs- und Entscheidungsfahigkeit der Eigentiimer und der Geschifts-
fithrung. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die von ihm veranlassten Handlungen

174 Klein (2010), S. 162.

175 Klein (2010), S. 163.

176 Vgl. Hack/Meyer (2012), S. 67 ff.; May (2012), S. 33ff.

177 Hierzu schreibt etwa Klein: »Eine Kontrolle ist hier nicht notwendig; wird z. B. trotzdem ein
Beirat installiert, der sich dann in der Sandwich-Position zwischen dem Eigentiimer-Un-
ternehmer als Eigentumsvertreter auf der einen Seite und demselben Eigentiimer-Unter-
nehmer als Verantwortlichen fiir die Leitung des Unternehmens auf der anderen Seite
befindet, so ist dies zumeist entweder eine Vorsorgemafinahme fiir die Zeit nach dem
Generationenwechsel oder es handelt sich um ein reines Beratungs-, aber nicht um ein
Kontrollgremiume« (Klein (2010), S. 185).

178 Gersick et al. (1997), S. 36.
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und Entscheidungen auch die unternehmerisch richtigen sein miissen. Hiufig
genug zeigt sich: »Decisions can be fast, but flawed.«'”” Da der Alleinherrscher
zudem nur selten gleichberechtigte Geschiftsfithrer neben sich duldet, steht fiir
den Fall, dass dieser den Anforderungen eines immer komplexer werdenden
Unternehmens nicht gewachsen ist, keinerlei wirksames Korrektiv zur Verfii-
gung. »Das Wohl und Wehe, Gedeih und Verderb des Unternehmens hiangen vom
Unternehmer selber in sehr viel hoherem Mafle ab als in Familienunternehmen
mit mehrpoligen Strukturen.«'® Trotz dieses erheblichen Risikopotenzials ist
das Modell der Alleinherrschaft in Familienunternehmen »in Summe betrachtet
[..] positiv zu beurteilen.«'®" Denn in sehr vielen Fillen, so stellt KLEIN fest, kann
»die geringe Qualitdt der Entscheidung [...] durch die schnellere Entschei-
dungsfindung und -durchsetzung und durch die groflere Konsequenz der
Durchsetzung, wie sie in einpoligen Unternehmen hiufig anzutreffen ist, mehr
als wettgemacht werden.«'*

Beabsichtigt der Unternehmensgriinder, diese vermeintlich vorteilhafte
Struktur aus eigener Erfahrung auch fiir die darauffolgende Generation fest-
zulegen und so die Unwiégbarkeiten eines wachsenden Gesellschafterkreises von
vornherein auszuschliefien, so ist ihm dies durch die Wahl der Thronfolgerre-
gelung moglich.'"® »Gemeint ist damit die Vererbung simtlicher Unterneh-
mensanteile an eine Person der nachfolgenden Generation, unabhéingig davon,
wie viele Kinder in der Familie sind.«'* Hat sich der Griinder einmal fiir diesen
Weg entschieden, so ist die Wahrscheinlichkeit sehr hoch, dass seine Nach-
kommen die Anteile auch auf dieselbe Art und Weise weitergeben. Die Be-
stimmung nur eines einzigen Nachfolgers - genauso wie die damit verbundene
»Notwendigkeit zur Auseinandersetzung mit Ungleichheit«'** - wird gewisser-
maflen zum Bestandteil der familidren Tradition, wie es sich etwa hiufig in
lindlichen Adels- oder Bauernfamilien beobachten ldsst.'® Auf diese Weise er-
gibt es sich, dass die Griindersituation in jeder der folgenden Generationen aufs
Neue »re-inszeniert«®” wird: »In der Regel bleibt es pro Generation bei einer

179 Kenyon-Rouvinez/Ward (2005), S. 11.

180 Klein (2010), S. 236.

181 May (2012), S. 304. Zum selben Schluss kommen im Ubrigen auch Lambrecht/Lievens
(2008) sowie Baus (2010), S. 38f.

182 Klein (2010), S. 237.

183 Hierbei handelt es sich demnach um das Modell der »zyklischen Nachfolge«, wie sie von
Lansberg genannt wird (vgl. Lansberg (1999), S. 39).

184 Wiechers (2006), S. 191f.

185 Wiechers (2006), S. 190.

186 Simon et al. (2012), S. 50.

187 Wimmer et al. (2004).
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Kleinfamilie, die hinter dem Unternehmen steht und die die Anteile in der
nichsten Generation wieder an eines ihrer Kinder weitergibt.«'*

Jeder nachriickende Alleineigentiimer kann das Unternehmen auf diese
Weise, ebenso wie die Vorfahren auch, flexibel und geméf; seiner eigenen Vor-
stellungen lenken, ohne durch formelle Hiirden oder zeitraubende Entschei-
dungsprozesse eingeschrankt zu werden. Die Nachteile der Trennung von Ei-
gentum und Fithrung im Sinne der Prinzipal-Agenten-Theorie bleiben dem
Unternehmen durch die jederzeit gewéhrleistete Einheit von Stimmmehrheit
und Geschiftsfithrerposition auch weiterhin erspart. Die Geschwister des
Nachfolgers hingegen werden bei diesem Modell mit anderweitigen Mitteln
abgefunden, »hierzu zdhlen beispielsweise stimmrechtslose Minderheitsanteile,
langfristige und entsprechend verzinste Gesellschaftsdarlehen mit Riickzah-
lungsanspruch, Immobilien oder Ahnliches.«'¥

Aus der Notwendigkeit der Entschadigung der Nicht-Nachfolger kann aller-
dings ein nicht zu unterschitzendes Gefahrenpotenzial fiir das Unternehmen
entstehen. Denn, so warnt JENDRITZKY, sie »fiihrt regelméflig zu einem Liqui-
ditdtsabfluss im Unternehmen oder aus dem Vermodgen des Nachfolgers, wo-
durch im operativen Geschéft unter Umstanden Mittel fiir notwendige Investi-
tionsmafinahmen fehlen.«'** Die Héhe der Abfindungen sollte aus diesem Grund
zum Schutze des Unternehmens begrenzt werden."”’ Im uniibersehbaren Ge-
gensatz zu dieser Forderung steht jedoch wiederum das heutzutage fest in Kultur
(und Erbrecht) verankerte Verstindnis von familidrer Gerechtigkeit, das eine
zumindest anndhernd gleiche Behandlung der eigenen Nachkdmmlinge vor-
aussetzt.'”

Dariiber hinaus besteht aus Sicht des Unternehmens das grofle Risiko, dass
nicht jede Generation aufs Neue einen geeigneten Nachfolger hervorbringt.
»Der skeptische Einwand lautet also: Lisst sich wirklich sicherstellen, dass sich
in der Familie immer einer als guter Staffelliufer erweist?«'® Lassen sich un-
geeignete Familiengeschéftsfithrer in anderen Eigentiimerkonstellationen
leicht durch Gesellschafterbeschliisse austauschen oder durch die Beteiligung
professioneller Fremdgeschiftsfithrer kompensieren, sind Alleinherrscher-
Unternehmen einem unqualifizierten Nachfolger schlichtweg ausgeliefert.'”*
Die Gefahr dieses Abhingigkeitsverhaltnisses zu erkennen und zum richtigen
Zeitpunkt von der traditionellen Regelung abzuweichen - etwa indem vor-

188 Wiechers (2006), S. 192.

189 Wiechers (2006), S. 197f.

190 Jendritzky (2007), S. 49, mit Verw. auf Wimmer et al. (2004).
191 Wimmer/Gebauer (2009), S. 65.

192 Vgl. Simon et al. (2012), S. 50.

193 Simon et al. (2012), S. 59.

194 Vgl. Groth (2011), S. 40.
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tibergehend ein Fremdgeschiftsfithrer angestellt oder ein starker Beirat ins
Leben gerufen wird - ist fiir die betroffenen Unternehmen von iiberlebens-
kritischer Bedeutung.'” Dies ist jedoch nicht immer der Fall, und ein einmal
etabliertes Nachfolge- und Fithrungsmuster wird vielfach auf Wohl oder Wehe
iiber Generationen hinweg aufrecht erhalten.”

Prominente Beispiele fiir erfolgreiche Familienunternehmen mit einer
kleinfamilidren Organisationsform sind unter anderem das Bankhaus Metzler,
Faber-Castell, die Hubert Burda Media Holding oder Giesecke & Devrient."”’

LI
1 ;Lj

Abb. 6: Die Kleinfamilien-Organisation. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wimmer et
al. (2004: S. 70).

Q

}

195 Groth/Vater (2009), S. 88.

196 Vgl. Wimmer/Gebauer (2004), S. 248. Simon beurteilt das Modell der Kleinfamilie aus
diesem Grund insgesamt duflerst kritisch. Er schreibt dass »das Scheiterrisiko in diesem
Modell des Mehr-Generationen-Familienunternehmens betréchtlich [sei]: Die Abhingig-
keit des Unternehmens von einer Kleinfamilie mit ihrer nur geringen Anzahl von Akteuren,
eine der Griindungssituation dhnliche Familiendynamik, die starke Personenorientierung,
der Wettbewerb zwischen Unternehmen und Kindern um die Aufmerksamkeit der Eltern,
mogliche Geschwisterrivalititen - und das bei engen emotionalen Bindungen -, all das
bildet eine Gefahr, die nicht zu unterschitzen ist« (Simon (2012), S. 76).

197 Beispiele entnommen aus Plate et al. (2011).
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B.2.4.3. Groffamilien-Organisation

Entscheidet sich der Griinder gegen die Thronfolgerlosung, etwa weil er es nicht
iibers Herz bringt, die eigenen Kinder ungleich zu behandeln, so ebnet er un-
weigerlich den Weg fiir die Entstehung einer Unternehmerfamilie »komplexeren
Typs«.'”®

Dies ist der deutlich hdufigere Fall als die vorher geschilderte Wiederholung
der Griindungssituation. Denn, so stellt nicht nur May fest, »im inneren Konflikt
zwischen dem rationalen Unternehmer-Ich und dem nach Gleichbehandlung
verlangenden Eltern-Ich schldgt sich die {iberwiegende Zahl der Unterneh-
mensgriinder auf die Familienseite.«'” Die Unternehmerfamilie kann sich nun
im Weiteren in Form einer Grofffamilie oder in Stdmmen organisieren. Ersteres
geschieht fiir gewohnlich, wenn sich auch die Nachfahren des Griinders bei der
Nachfolge immer wieder vom familidren Gerechtigkeitsgrundsatz leiten lassen
und die Anteile gleichmifig unter allen existierenden Nachkommen streuen.*”

Wihrend die Familie im Thronfolger-Modell bewusst klein gehalten wird,
werden ihrem Wachstum bei diesem Modell keinerlei Grenzen gesetzt. In der
Folge durchlauft die Familie sukzessive die in der Literatur vielfach beschrie-
benen Entwicklungsstufen. Aus einem Alleinherrscherunternehmen wird eine
Geschwistergesellschaft, aus der Geschwistergesellschaft wird ein Vetternkon-
sortium und aus dem Vetternkonsortium wird schliefllich eine dynastische
Familie.””! Am Ende dieses Verlaufs

»bestimmen nicht mehr einzelne Geschwister oder wenige Cousins und Cousinen die
Entwicklung des Familienunternehmens, sondern es haben zunichst 20-60 und spater

u. U. mehrere hundert nur entfernt Verwandte miteinander zu tun, die sich ohne das
202

gemeinsame Eigentum an einem Unternehmen gar nicht mehr kennen wiirden.«
Je weiter sich der Stammbaum veridstelt und je stidrker die Unternehmensanteile
zersplittert werden, desto geringer wird erwartungsgemafd auch die emotionale
Bindung der Gesellschafter an das Unternehmen, desto komplexer gestaltet sich
das Geflecht der von den einzelnen Kernfamilien und Individuen verfolgten
Bediirfnisse und Zielsetzungen und desto grofler ist die Wahrscheinlichkeit,
dass es zwischen den Gesellschaftern zu bedrohlichen Interessenkonflikten
kommt.*”

198 Wiechers (2006), S. 202.

199 May (2012), S. 181.

200 Lansberg spricht in diesem Zusammenhang auch vom Modell der »evolutionédren Nach-
folge« (vgl. Lansberg (1999), S. 41).

201 Zum idealtypischen evolutioniren Entwicklungsverlauf von Familienunternehmen vgl.
insbes. Gersick et al. (1997).

202 Riisen (2009), S. 128.

203 Vgl. Hack/Meyer (2012), S. 63f.; Groth/Vater (2009), S. 86.
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Um die Entscheidungsfahigkeit der Gesellschaftergruppe unter diesen Be-
dingungen dennoch sicherzustellen und dem graduellen Zerfall entgegenzu-
wirken, werden in dieser Organisationsform dementsprechend umfassende
organisatorische Strukturen geschaffen, die den Zusammenhalt in der Grofifa-
milie auf lange Sicht sicherstellen. Die Variantenvielfalt bei der Ausgestaltung
derartiger Strukturen ist nahezu grenzenlos.”” So sollen beispielsweise ver-
schiedene Gremien auf Familien- und Unternehmensebene, schriftlich fixierte
Familienverfassungen und Regelkataloge, informelle und formelle Informa-
tions- und Begegnungsveranstaltungen, umfassende Ausbildungsmafinahmen,
Nachfolgerprogramme und gemeinsame Kultur- und Freizeitaktivititen die
Familiengesellschafter langfristig an das Unternehmen binden und die Kom-
munikation untereinander wahrscheinlich halten. So unterschiedlich die jeweils
gefundenen Losungen fiir die Herausforderung der stetig wachsenden Eigen-
timerschar auch sein mogen, »allen gemeinsam ist, dass die Grofifamilie sich
organisatorische Strukturen, Gremien und Rollen schafft, die es ihr ermdglicht
[sic!], professionell mit der Eigentiimerfunktion umzugehen und sachgerechte,
dem Unternehmenswohl dienende Entscheidungen zu treffen.«*”

So gesehen bildet die organisierte Grofifamilie gewissermaflen die perfekte
»Inszenierung der Widerspriiche zwischen Organisation und Familie«<’*’. Die
Entscheidungsfindung kann sich zwar teils deutlich aufwendiger gestalten als es
beispielsweise in einer Kleinfamilien-Organisation der Fall wire; dafiir ist das
Unternehmen aber ldngst nicht mehr so abhingig von den Fihigkeiten von
Einzelpersonen. Wie S1MON richtigerweise schreibt: »Wenn es nur einen Erben
gibt und er »spinnt, dann ist das fiir das Unternehmen gefahrlicher, als wenn er
einer unter 40 Gesellschaftern ist.«’”” Mehr noch: In diesem Modell kann das
Familienunternehmen seine kiinftigen Fithrungskrifte aus einem grof3en Pool
an Familienmitgliedern schopfen, ohne dabei zwingend fiindig werden zu
miissen.””

Bekannte Vertreter derartiger Grofifamilien-Organisationen mit mehreren
hundert Kopfen sind unter anderem Haniel, Heraeus, Merck oder auch Boeh-
ringer Ingelheim.””

204 Vgl. Wimmer et al. (2009), S. 150; Wimmer et al. (2004).

205 Simon (2012), S. 81.

206 Simon (2012), S. 83.

207 Simon (2012), S. 73.

208 Vgl. Wimmer et al. (2004; 2009), S. 61; Groth/Vater (2009), S. 87.
209 Beispiele entnommen aus Plate et al. (2011).
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Abb. 7: Die Grofifamilien-Organisation. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wimmer et
al. (2004: S. 58).
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B.2.4.4. Stammesorganisation

Bis zur dritten Generation (d.h. bis zum Zeitpunkt des zweiten Generationen-
iibergangs) unterscheiden sich die Grundformen von Stammes- und Grof3fa-
milienunternehmen nach auflen hin zunéchst einmal nicht. Beide nehmen ihren
Ursprung gleichermaflen in der Ubertragung gleichgrofler Anteilspakete vom
Griinder, bzw. Alleingesellschafter in spéterer Generation, auf sémtliche seiner
Nachkommen. Erst beim ndchsten, also dem zweiten Generationeniibergang
entscheidet sich, ob sich die Familie kiinftig zu der beschriebenen Grofifamilie
ausdifferenziert oder zu einer Stammesorganisation wird. Die Stammesorga-
nisation formiert sich immer dann, wenn die Geschwister der zweiten Genera-
tion eben nicht verfahren wie der Griinder und die Gesellschaftsanteile ohne
weitere Einschrinkungen unter ihren Kindern streuen, sondern ihrerseits an
den einmal festgelegten Anteilsrelationen festhalten.”'

Zwar werden die Anteile der Geschwister in vielen Fillen auch weiterhin auf
samtliche Nachkommen {ibertragen. Gleichzeitig wird aber mittels verschie-
dener juristischer Instrumentarien festgelegt, dass diese dem Unternehmen
gegeniiber fortan nicht mehr als unabhingige Einzelgesellschafter auftreten,
sondern sich jeweils mithilfe bestimmter rechtlicher Instrumentarien zu einem
eigenen Familienstamm zusammenschliefen. In der Gesellschafterversamm-

210 Vgl. Groth (2011), S. 39.
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lung treffen dann nicht mehr eine Vielzahl von Individuen mit eigenen Mei-
nungen und Interessen aufeinander. Stattdessen ist die Zahl der handelnden
Einheiten auflange Sicht auf die Anzahl der Geschwister der zweiten Generation
festgelegt. Jeder Stamm einigt sich im Vorfeld intern auf eine Meinung. An-
schlieflend wird diese dann von bestimmten Stammesvertretern in die Gesell-
schafterversammlung getragen, um sich dort mit den anderen Vertretern zu
koordinieren. Fiir Abstimmungen gilt vielfach die einfache Regel: ein Stamm,
eine Stimme. Dariiber hinaus werden den Stimmen per Gesellschaftsvertrag
regelmiflig feste Rechte zugesichert, denen zufolge sie jeweils eine bestimmte
Anzahl von Vertretern aus ihrer Mitte in die Aufsichts- und Kontrollgremien
(Aufsichtsrat, Beirat, Gesellschafterrat etc.) oder gar die Geschéftsfithrung ent-
senden diirfen.

Bei der oben geschilderten Grofifamilien-Organisation wird »der Fixpunkt
der Unternehmensgriindung [...] auch zum Startpunkt der Familiengriindung,
so dass sich alle Nachfahren des Griinders auch sechs, sieben Generationen
?!! Bei der Stammesorganisation hingegen ist
dieser Fixpunkt fiir gewdhnlich genau eine Generation nach hinten verschoben.
Statt sich auf den einen gemeinsamen Vorfahren, ndmlich den Unternehmens-

spiter als Verwandte definieren.«

griinder, zu beziehen, sorgt die Hortung der Anteile in den Stimmen zumeist
dafiir, dass sich die Stammesmitglieder vornehmlich auf ihren eigenen Stam-
mesvater bzw. ihre Stammesmutter - d.h. eins der Geschwister der zweiten
Generation - berufen. Dies zeigt sich nicht zuletzt in dem Umstand, dass die
beteiligten Stimme auch viele Generationen spiter noch den Namen der
Stammesgriinder tragen, z. B. »Stamm Friedrich« oder »Stamm Helga«. Anstelle
eines iibergreifenden Grofifamiliengefiihls bilden sich auf Dauer also mehrere,
sozial voneinander abgegrenzte Familiengruppen mit jeweils eigenem kollekti-
ven Gedichtnis, Wertesystem, Identititsverstindnis usw.

Die Festschreibung entsprechender juristischer Regelungen in die Gesell-
schaftsvertrige ist zwar eine sehr hdufige Rahmenbedingung fiir die Entstehung
einer Stammesorganisation. Wie KOEBERLE-SCHMID zu Recht anmerkt, ist sie
jedoch keinesfalls »zwingend notwendig, um eine Stammes-Organisation zu
haben.«*'> Auch ohne das Zutun von Rechtsanwilten und Beratern kann sich
eine Familie spontan und unbewusst nach Stimmen formieren. Solche emo-
tionalen Stammesorganisationen entstehen vor allem dann, wenn iiber den
Verlauf der ersten Generationen keinerlei organisatorische Strukturen ge-
schaffen werden, um den Zusammenhalt in der Familie zu fordern.*" Dies sollte
nicht sonderlich verbliiffen, denn in Abwesenheit einer bewussten und gezielten

211 Vgl. Groth/Simon (2011), S. 30.
212 Koeberle-Schmid (2014), S. 374.
213 Vgl. Wiechers (2006), S. 200; Wimmer/Gebauer (2009), S. 63f.
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Einflussnahme ist die Entstehung einer organisierten Grofdfamilie, wie sie im
zuvor geschilderten Grofifamilien-Modell systematisch konstruiert wird, kei-
nesfalls der Regelfall. Wie im Abschnitt B.2.2 bereits angedeutet, neigen sich
selbst liberlassene Familiensysteme vielmehr dazu, sich im Zeitablauf ganz au-
tomatisch entlang biologischer Suggestionen zu entwickeln, d.h. entlang der
familiiren Stammeslinien.”* »Die Erben der dritten Generation beziehen sich
dann auf ihren direkten Vorfahr, also einen Anteilseigner der zweiten Genera-
tion, und vermeiden so unbewusst die Entstehung einer Grof3- oder dynasti-
schen Familie.«*" Ist sie nicht ebenfalls rechtlich untermauert, so bildet diese
Form der Stammesorganisation jedoch vielfach nicht mehr als eine Art
»Ubergangsphinomen«’'®, das frither oder spiter iiberwunden wird. »Denn, so
stellen SIMON et al. fest,

»der Grad der Verwandtschaft mit den Stammesgriindern wie auch untereinander und
die aufgrund eines gemeinsam geteilten Alltagslebens entstehende emotionale Nihe
nehmen mit jeder weiteren Generation mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit ab - und
damit auch die Loyalititserwartungen innerhalb der Stimme.«*’

Beispiele fiir eine derartige Entwicklung liefern unter anderem die Familien
Merck und Heraeus, die ehemals deutliche Merkmale einer Stammesorganisa-
tion aufwiesen, sich heute jedoch ausdriicklich als Gesamtfamilie verstehen und
auch als eine solche agieren.”"® Damit dies geschehen kann, bedarf es allerdings
in jedem Fall einer bewussten Entscheidung der gesamten Familie, den fehlen-
den Groffamiliensinn durch entsprechende Mafinahmen herzustellen. Ein sol-
cher Schritt setzt immer voraus, dass die verschiedenen Stimme zu diesem
Zeitpunkt noch an einem Strang ziehen. Sind in der Zwischenzeit ernsthafte
Rivalititen oder Konflikte zwischen den Stammen entstanden, so stellt sich die
Situation deutlich schwieriger dar; dann sind die Trennlinien zwischen den
Stimmen oftmals so verhértet, dass sie selbst unter groflen Bemiihungen nicht
wieder aufgeweicht werden konnen.

Typische Beispiele fiir Stammesorganisationen bilden unter anderem Henkel,
Dr. August Oetker oder auch J. Eberspicher.”"’

214 Vgl. Wimmer et al. (2009), S. 153; Simon (2001), S. 369f.; Wimmer/Gebauer (2009), S. 63f.;
Simon (2012), S. 47; Plate (2011), S. 78.

215 Vgl. Wiechers (2006), S. 201, mit Verw. auf Simon (2002), S. 47f.

216 Simon et al. (2012), S. 63.

217 Simon et al. (2012), S. 83.

218 Beispiele entnommen aus Kormann (2012), S. 491.

219 Beispiele entnommen aus Plate et al. (2011).
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Abb. 8: Die Stammesorganisation. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wimmer et al.
(2004: S. 62).

B.2.5. Zwischenfazit: Familienorganisation als zentraler Erfolgsfaktor

In diesem zweiten Kapitel wurde die Aufmerksamkeit auf die Unternehmerfa-
milie gerichtet. Zunichst einmal wurde festgestellt, dass sich die Familie auf-
grund der permanenten Mitbeeinflussung durch ein angekoppeltes Unterneh-
men vielfiltigen Zumutungen aussetzt. Sie darf sich nie allein auf ihre eigenen
Familienfunktionen fokussieren, sondern muss immerfort fiir das angekoppelte
Unternehmen »mitdenken« und sich mit ganzlich untypischen Herausforde-
rungen auseinandersetzen. Je nachdem, ob ihr dies gelingt oder nicht, gestaltet
sich auch die Qualitat des Einflusses, den sie auf die Entwicklung des Unter-
nehmens nimmt. Sowohl stark positive als auch stark destruktive Einfliisse sind
moglich. Ob die Familie mit den besonderen Zumutungen des Unternehmens
klarkommt, darf indes keinesfalls dem Zufall iiberlassen werden. Wird vonseiten
der Familie passiv darauf vertraut, dass sie die Sonderbelastung schon irgendwie
bewiltigt, so stehen die Chancen duflerst schlecht. Das Scheitern ist dann der
Normalfall. Um das Familienunternehmen als solches zu erhalten, muss die
Familie folgerichtig selber aktiv werden. Genauso wie das Unternehmen muss sie
auch sich selbst einer strategischen Fithrung unterstellen und ein umfassendes
Family-Governance-System etablieren. Vordringliche Zielsetzung dieser An-
strengungen sollte stets darin bestehen, die Unternehmerfamilie zu einer Art
Organisation zu formen, die dem Unternehmen zuverldssig zeitgerechte und
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sinnvolle Entscheidungen bereitstellen kann. Wenngleich sich in der Praxis eine
enorme Vielfalt von Losungswegen beobachten lésst, so ldsst sich bei langlebi-
gen Unternehmerfamilien dennoch eine Reihe von Organisationsformen ent-
decken, auf die besonders hiufig zuriickgegriffen wird. Diese lassen sich ver-
dichten in die Mehrfamilien-, die Kleinfamilien-, die Grof$familien- sowie die
Stammesorganisation. Der Stammesorganisation gilt hierunter das Hauptin-
teresse der nachfolgenden Ausfithrungen.

B.3. Die Stammesorganisation als spezielle Organisationsform
von Mehrgenerationen-Unternehmerfamilien

Am Ende des vorangegangenen Kapitels wurden die verschiedenen Organisa-
tionsformen vorgestellt, auf die Unternehmerfamilien regelmaflig zuriickgrei-
fen, um ihre Entscheidungsfahigkeit auch jenseits der Drei-Generationen-Marke
sicherzustellen. Dies ist die Mehrfamilien-, die Kleinfamilien-, die Grof$famili-
en- sowie die Stammesorganisation. Die vorliegende Forschungsarbeit befasst
sich im Schwerpunkt mit der Stammesorganisation, weswegen der Blick im
Folgenden auf diese Familienorganisationsform verengt werden soll. Da die
Literatur in dieser Hinsicht bislang keine eindeutige Aussage trifft, soll zu al-
lererst eine Definition geliefert werden: Welche Unternehmen sollen im Rahmen
der Arbeit iiberhaupt unter dem Begriff der Stammesorganisation gefiithrt
werden? Wie grenzt sie sich insbesondere von der Grofifamilien-Organisation
ab? Im zweiten Schritt sollen sodann die Motive herausgestellt werden, die
typischerweise mit der Stammesbildung verfolgt werden. Hieran anschlieflend
erfolgen eine umfassende Diskussion der wesentlichen Chancen- und Risiko-
potenziale der Stammesorganisation sowie eine kurze Erdrterung der gesell-
schaftsrechtlichen Ansitze zur Auflosung von Patt-Situationen zwischen Ge-
sellschafterstimmen.

B.3.1. Stammesorganisation: Definition im Rahmen der Untersuchung

Wie im letzten Kapitel angedeutet, kann eine Stammesorganisation auf zwei
Ebenen vorliegen, ndmlich der rechtlichen und der emotionalen (siehe Abbil-
dung 9). Eine rechtliche Stammesorganisation besteht immer dann, wenn sich in
den Gesellschaftsvertrigen und Satzungen bestimmte juristische Bestimmun-
gen bzw. Vereinbarungen finden, die den Stamm fiir die Gesellschafter zu einer
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Art »Zwangsverband«**

rechte, bei der Ubertragung ihrer Anteile usw. Eine emotionale Stammesorga-
nisation existiert dahingegen dann, wenn die Gesellschafter de facto in Stimmen
denken und fiihlen, die Stammestrennung also in der alltiglich gelebten Fami-
lienkultur eine hohe Relevanz besitzt. In den meisten Féllen gehen die beiden
Formen der Stammesorganisation, die rechtliche und die emotionale, Hand in
Hand. Dies bedeutet: Dort, wo die rechtlichen Regelungen Einzug in den Ge-
sellschafterkreis erhalten haben, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass die Ge-
sellschafter beginnen, sich selbst auch als Stammesmitglieder zu sehen und sich
mit dem Stamm zu identifizieren.”' Dies ist jedoch nicht immer der Fall. Teil-
weise lasst sich auch beobachten, dass sich die Gesellschafter trotz bestehender
rechtlicher Stammesregelungen selbst keineswegs als Stammesorganisation
empfinden. Statt sich iber ihre Stimme zu definieren, denken und handeln die
Gesellschafter vielmehr als eine einzige Groffamilie.”? In diesem Fall besteht die
Stammesorganisation zwar rechtlich, aber nicht emotional. Auch der umge-
kehrte Fall ldsst sich in der Praxis beobachten, sprich: Obwohl sich im Gesell-
schaftsvertrag keinerlei Hinweise auf eine rechtliche Stammesorganisation fin-
den, spielen die Stamme fiir die Gesellschafter emotional eine bedeutende Rolle,
sei es aufgrund der generationeniibergreifenden Perpetuierung von Geschwis-

werden lassen, z.B. bei der Ausiibung ihrer Stimm-

terstreitigkeiten, informellen Absprachen zwischen Familienmitgliedern oder
schlicht des Ausbleibens jeglichen stammestibergreifenden Familienmanage-
ments.”” Rechtliche Stammesregelungen sind insofern also hdufige Ursache,
jedoch keinesfalls eine zwingende Voraussetzung fiir die Entstehung einer
Stammesstruktur.”** Zu guter Letzt finden sich auch solche Unternehmerfami-
lien, in denen eine Stammesstruktur weder rechtlich noch emotional besteht. Sie
bilden die »klassischen« Grofifamilien-Organisationen.

In Anbetracht der hohen Diversitit von Stammesorganisation in der Praxis
steht die Wissenschaft nun vor einem Problem: Welche Unternehmen sollen
denn nun eigentlich als Stammesorganisationen verstanden werden? Woran
genau soll der Begriff festgemacht werden? Und wie unterscheiden sich Stam-
mesorganisationen von Grof$familien-Organisationen? Der Forscher steckt in
dieser Hinsicht in einem Dilemma. Beschrinkt er die Definition ausschlief3lich
auf die Unternehmen, in denen die Stimme tatsachlich rechtlich fixiert sind, so
schliefit er automatisch all jene Unternehmen aus, die auch ohne die entspre-

220 Kormann (2012), S. 489.

221 Wie genau diese emotionale Identifikation mit dem eigenen Stamm zustandekommt und
welche Auswirkungen sie haben kann, wird im Kapitel B.5. noch detailliert untersucht.

222 Dass dies in der Regel kein Zufall ist, sondern eher das Ergebnis umfassender Bemiithungen
vonseiten der Familie selbst, wird sich im weiteren Verlauf dieser Arbeit noch herausstellen.

223 Koeberle-Schmid (2014), S. 374f.

224 Vgl. Koeberle-Schmid (2014), S. 374.
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Abb. 9: Rechtliche und emotionale Stammesorganisationen. Quelle: Eigene Darstellung.

chenden rechtlichen Instrumentarien eine ausgeprigte Stammesstruktur in-
nerhalb der Eigentiimergruppe aufweisen. Auch hier werden die Gesellschaf-
terentscheidungen womoglich mafigeblich innerhalb der Stimme getroffen, die
Amter parititisch besetzt, die Anteile nur stammesintern verkauft usw. — auch
ohne, dass dies in irgendeiner Form formal vorgeschrieben ist. Folgt er hingegen
einem weiter gefassten Begriffsverstindnis und schlief3t auch all jene Unter-
nehmen ein, in denen das Stammesprinzip nur emotional gilt, so lasst sich kaum
mehr eine eindeutige Unterscheidung zwischen Stammes- und Nicht-Stam-
mesunternehmen treffen. Letzten Endes wire nahezu jedes Mehrgenerationen-
Familienunternehmen, hinter dem sich eine Unternehmerfamilie komplexeren

Typs verbirgt, »ein wenig« Stammesorganisation, denn - wie bereits ausge-
fuhrt -,

»das >normales, zeitgendssische Familienunternehmen fiihrt fast zwangsldufig - dem
Drei-Generationen-Schema entsprechend - dazu, dass sich zwischen den Verwandten
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in direkter Linie engere Beziehungen und ein héufigerer Kontakt entwickeln als zwi-
schen den entfernten Verwandten.«*”

Die dynastische Grofifamilie, in der sich alle Mitglieder gleichermaflen per-
sonlich kennen, wertschatzen, miteinander kommunizieren und untereinander
keinerlei Differenzierung nach der Nihe der blutsverwandtschaftlichen Bezie-
hungen vornehmen, ist schlichtweg ein Familienmodell, das heutzutage prak-
tisch nicht realisierbar ist. Sicherlich zeigt sich die emotionale Integrationskraft
der Stimme in einigen Gesellschafterkreisen deutlicher als in anderen. An dieser

Stelle jedoch eine eindeutige Aussage zu treffen, welches Unternehmen eher als

ein Stammesunternehmen zu betrachten ist und welches eher als Grof3familien-

Organisation, ist aus einer Auflenperspektive nahezu unmdéglich.

Um diesem Problem zu entgehen und eine trennscharfe Abgrenzung des
Untersuchungsobjekts zu ermdglichen, soll in dieser Untersuchung dem Be-
griffsverstindnis von KLEIN gefolgt werden, fiir die »die rechtlich abgesicherte
Organisation in Stimmen als das Definitionskriterium [gilt], das ein Stimme-
unternehmen von einem Vettern-Konsortium abgrenzt.«*** Das Vorhandensein
entsprechender schriftlicher Regelungen im Gesellschaftsvertrag, in der Satzung
oder sonstigen Gesellschaftervertrigen ist ihr zufolge also das mafigebliche
Unterscheidungszeichen einer Stammesorganisation. All die Unternehmerfa-
milien, in denen das Stammesprinzip nur emotional ohne die dazugehorigen
rechtlichen Regelungen gilt, sollen dementsprechend nicht Gegenstand dieser
Untersuchung sein.

Eine umfassende Beschreibung und Diskussion der einzelnen rechtlichen
Instrumentarien, die verwendet werden konnen, um das Stammesprinzip im
Gesellschafterkreis zu zementieren, wiirden den Rahmen dieses Kapitels
sprengen.””” Es soll lediglich zur Bedingung erhoben werden, dass bei den Un-
ternehmen mindestens einer der nachfolgenden Regelungsinhalte - mittels
welcher juristischen Instrumentarien auch immer - in irgendeiner Form vor-
handen ist:***

1. Beschrinkung der Vererbungs-, Schenkungs- oder auch Verkaufsmaoglichkei-
ten der Anteile auf die Ubertragung innerhalb des eigenen Stammes und
damit die Festschreibung des relevanten Kapitalverhiltnisses der Stimme
untereinander;

2. reprdsentative Vertretung der Stimme in der Gesellschafterversammlung
durch einen Vertretungsberechtigten des Stammes, das sog. Haupt des
Stammes;

225 Simon et al. (2012), S. 80.

226 Klein (2010), S. 186f.

227 Vgl. hierzu Rittershaus (2000); Wlzholz (2005), S. 73ff.

228 Vgl. zum Nachfolgenden Kormann (2012), S. 499; Kormann (2011), S. 255ff.
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3. stammesinterne Willensbildung, etwa durch fest vorgeschriebene Stammes-
treffen vor der offiziellen »groflen« Gesellschafterversammlung;

4. feste Entsendungsrechte der Stimme in die Geschiftsfithrung und/oder die
wesentlichen Aufsichts- und Kontrollgremien des Familienunternehmens.

Neben dieser Minimalbedingung soll im Rahmen dieser Arbeit des Weiteren
zum Distinktionsmerkmal gemacht werden, dass die jeweiligen Gesellschafter-
stimme der Unternehmerfamilie alle auf dieselbe Ursprungsfamilie zuriickzu-
fithren sind, alle Mitglieder der verschiedenen Stimme also miteinander ver-
wandt sind. Dies ist eine wichtige Festlegung, denn, so merkt KLEIN an, »streng
genommen ist ein Stimmeunternehmen ein Unternehmen, an dem mehrere
Familien beteiligt sind, deren Ursprungsfamilien nicht miteinander verwandt
sind.«** Die hier von KLEIN gemeinte Organisationsform soll in dieser Arbeit in
Anlehnung an SimoN et al. jedoch mit dem Begriff »Mehrfamilien-Unterneh-
men«* erfasst werden und nicht Thema sein.”'

B.3.2. Typische Motive zur Implementierung einer Stammesorganisation

Nachdem der Begriff der Stammesorganisation definiert wurde, sollen nun die
héufigsten Motive zur Stammesbildung diskutiert werden.

Einer der moglichen Beweggriinde fiir die Zementierung einer Stammesor-
ganisation wurde bereits eingangs erwédhnt, namlich die Minimierung der Li-
quidititsabfliisse bei der Vererbung oder Schenkung von Gesellschaftsantei-
len.”” Gemifl § 13b Abs. 1 Nr. 3 Satz 2 des Erbschaftsteuergesetzes®’ werden
nur diejenigen Personen steuerlich begiinstigt, die mindestens 25 Prozent des
Nennkapitals der betreffenden Gesellschaft vererben bzw. verschenken. Um
auch bei der Ubertragung deutlich geringerer Anteile in den Genuss dieser
Regelung zu kommen, besteht fiir Familienmitglieder grundsétzlich die Mog-
lichkeit, sich mit anderen Gesellschaftern zu Blocken zusammenzuschlieflen

229 Klein (2010), S. 179.

230 Siehe hierzu Abschnitt B.2.4.1.

231 Dies ldsst sich unter anderem damit begriinden, dass viele der hier interessierenden typi-
schen Problemstellungen und Gefahren der Stammesorganisation bei einer Mehrfamilien-
Organisation nicht in der gleichen Form vorhanden sind. So ist das Konfliktpotenzial
zwischen abstammungsmaflig nicht miteinander verwandten Familien beispielsweise in
der Regel deutlich niedriger als bei Mitgliedern ein und derselben Familie. Vgl. Wimmer et
al. (2004); Wimmer et al. (2009); Simon et al. (2012).

232 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt A.2.

233 Vgl. das Erbschaftsteuer- und Schenkungsteuergesetz in der Fassung der Bekanntmachung
vom 27. Februar 1997 (BGBL I S. 378), das zuletzt durch Artikel 10 des Gesetzes vom
2. November 2015 (BGBI. I S. 1834) gedndert worden ist.
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und sich fest zu verpflichten, »tiber die Anteile nur einheitlich zu verfiigen oder
ausschliefSlich auf andere derselben Verpflichtung unterliegende Anteilseigner
zu libertragen und das Stimmrecht gegeniiber nichtgebundenen Gesellschaftern
einheitlich auszuiiben.«**

Sofern sich in der Familie ohnehin die Bildung einzelner Familienstimme
abzeichnet oder diese bereits existieren, erfolgt diese Blockbildung in aller Regel
auf der Stammesebene. Jedes Familienmitglied, das Teil eines Stammes ist, ist
dann kiinftig in der Lage, seinen Anteil im Rahmen der Ubertragung als »be-
glinstigtes Vermogen« geltend zu machen und damit unter deutlich verbesserten
steuerlichen Bedingungen zu vererben oder zu verschenken - v6llig unabhingig
davon, wie hoch der betreffende Anteil letztlich ist.

Abgesehen von diesem rein finanziellen Motiv ist jedoch festzuhalten, dass
die Stammesbildung in den weitaus meisten Fillen aus innerfamilidren Erwé-
gungen heraus erfolgt. Wie SiMON schreibt: »Die Bildung der Stimme hat in der
Regel familidre, d.h. keine aus der Unternehmensrationalitit abgeleiteten
Griinde [...].«*” Konkret lassen sich dabei folgende drei Motive ausmachen:
- die Absicherung einer gleichbleibenden Einflussmoglichkeit aller Familien-

zweige auf die Unternehmensentwicklung,

- die Sicherstellung der Einigkeit der Familie in simtlichen Entscheidungssi-
tuationen sowie
- die Absicherung der Machtposition des Seniors im eigenen Familienkreis.

B.3.2.1. Gleichbleibende Einflussméglichkeit aller Familienzweige

Generell stellt die Nachfolge eine Phase im Leben eines Familienunternehmens
dar, in der die latent existierenden Systemparadoxien mit besonderer Vehemenz
an die Oberfliche dringen.””® Zu diesem Zeitpunkt muss entschieden werden,
sonst vorhandene und vielfach genutzte Moglichkeiten, harte (d. h. in der Regel:
paradoxale) Entscheidungen irgendwie zu »umschiffen«*”” oder durch die Ent-
wicklung »kreativer Losungsstrategien«”*® aus einer urspriinglichen Entweder-

234 Erbschaftsteuer- und Schenkungsteuergesetz in der Fassung der Bekanntmachung vom
27. Februar 1997 (BGBL. I S. 378), das zuletzt durch Artikel 10 des Gesetzes vom 2. No-
vember 2015 (BGBL. IS. 1834) gedndert worden ist.

235 Simon (2012), S. 79.

236 Hierbei muss grundsitzlich unterschieden werden zwischen zwei verschiedenen Arten der
Nachfolge, ndmlich der Unternehmens- oder auch operativen Nachfolge, welche die
Ubertragung von wichtigen operativen Fithrungspositionen innerhalb des Unternehmens
meint, und die Gesellschafternachfolge, welche die Ubertragung von Gesellschafteranteilen
innerhalb der Familie meint. Beide Arten der Nachfolge konnen gleichzeitig erfolgen,
miissen es aber nicht unbedingt (Vgl. Jendritzky (2007), S. 55).

237 Schlippe (2010), S. 10.

238 Simon et al. (2012), S. 127.
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oder-Situation zu entkommen sind dabei nur selten gegeben: Ein Kind bekommt
entweder die erhoffte Fiihrungsposition oder eben nicht. Ein Kind erhilt ent-
weder ein ebenso grofles Anteilspaket wie seine Geschwister oder eben nicht.
»Paradoxiefreundliche, dritte Losungen sind in diesen Fragen nicht denkbar.””

Unter den zahlreichen widerspriichlichen Erwartungshaltungen, denen der
Ubergebende im Rahmen der (Eigentums-)Nachfolge ausgesetzt ist, nimmt eine
Paradoxie erfahrungsgemaf} eine ganz besonders prominente Stellung ein: die
»Gerechtigkeitsparadoxie«**. Sie bildet gewissermaflen »die alles umspannende
Problemstellung eines jeden Familienunternehmens [...] In allen Nachfolge-
fragen, bei allen Stellenbesetzungen im Unternehmen durch Familienmitglieder
und auch bei allen Gesellschafteranteilsverteilungen tritt sie auf.«**'

Im Kontext der Familie ist der Begriff der Gerechtigkeit im Normalfall nahezu
gleichbedeutend mit Gleichheit. Wie SiMoN schreibt:

»Was den Status, die Rechte und Pflichten als Familienmitglied betrifft, so gibt es zwar
zwischen Kindern und Eltern bzw. ihren Rollen gravierende Unterschiede, aber sowohl
auf der Ebene der Kinder als auch auf der Ebene der Eltern wird heutzutage meist
Gleichheit unterstellt/gefordert. Die stillschweigende, normativ wirkende Erwartung
an Eltern ist, ihre Kinder >gleich« zu lieben, und dhnlich ist auch die Erwartung an die
Kinder, was die Liebe zu beiden Eltern betrifft.«***

In erster Linie ist damit zwar die emotionale Gleichbehandlung gemeint (glei-
ches Maf3 an Liebe, Anerkennung, Lob, Zuwendung, Aufmerksamkeit etc.).
Dennoch wird auch die Verteilung von materiellen Werten in der Familie selten
losgeldst von der familidren Gleichheitsnorm betrachtet. Im Gegenteil: »[D]ie
Gerechtigkeitsforderung [tritt] dort am ehesten in den Fokus der Aufmerk-
sambkeit, wo sie am leichtesten beobachtbar und iiberpriifbar ist: iiberall dort,
wo es um objektivierbare und quantifizierbare Groflen geht.«** Mochte sich ein
Unternehmer in der Familie nicht dem Vorwurf der Ungerechtigkeit aussetzen,
so bleibt ihm also nichts anderes iibrig, als allen seiner Kinder identisch grofle
Unternehmensanteile zu {iberschreiben. Jede Abweichung von diesem Egali-
tatsprinzip zugunsten eines der Kinder wiirde im Familiensystem unweigerlich
fiir schwerwiegende Irritationen sorgen und die Geschwister veranlassen, »die
»Gerechtigkeitskarte« zu spielen und den Eltern vorzuwerfen, sie hétten [...] den
einen oder die andere bevorzugt oder benachteiligt.«**

Im Unternehmen basiert das Gerechtigkeitsverstindnis demgegeniiber aus-

239 Aus genau diesem Grund bezeichnet Klein die Nachfolgephase auch als eine Art »Pro-
blemkatalysator« (Klein (2010), S. 313f.).

240 Vgl. Wimmer et al. (2004); Schlippe et al. (2011b), S. 28.

241 Groth (2011), S. 37. Vgl. hierzu ebenfalls Schlippe et al. (2011b), S. 27f.

242 Simon (2011d), S. 60.

243 Simon (2011d), S. 61.

244 Simon (2011d), S. 60.
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driicklich auf Ungleichbehandlung.** Hier gilt zuvorderst das Leistungsprinzip,
d.h. nicht die ganze Person steht im Mittelpunkt, sondern allein, was sie geleistet
hat, beziehungsweise zu leisten in der Lage ist. Folgt ein Unternehmer bei der
Nachfolgeplanung diesem Unternehmerverstindnis, so bedeutet das logi-
scherweise, »dass das leistungsstirkste und engagierteste Familienmitglied in
eine Fithrungsposition gelangen und im Sinn des Unternehmens auch den
grofiten Anteil bekommen miisste.«**® Dies entspriche dann der oben be-
schriebenen Thronfolgerldsung und wiirde automatisch in der Re-Inszenierung
der Griindungssituation resultieren. Wird dieses Prinzip nicht beriicksichtigt,
etwa weil sich der scheidende Unternehmer emotional nicht dazu durchringen
kann, seine Kinder ungleich zu behandeln, so mag er zwar als gerechter Vater
gelten, gleichzeitig muss er sich aber den Vorwurf gefallen lassen, in Bezug auf
das Unternehmen falsch entschieden zu haben, denn

»die durch Zersplitterung verursachten Probleme [sind] betrachtlich und schwer be-
herrschbar. Denn eines steht bereits abstrakt fest: Sie fithren zu einer gravierenden
Erhéhung der Komplexitit von Entscheidungsprozessen durch die Vergroflerung des
Gesellschafterkreises.«**

Der Unternehmer befindet sich demzufolge also in einem schier unlosbaren
Dilemma. Vo6llig unabhingig davon, wie er sich letzten Endes auch entscheidet,
»es ist zu erwarten, dass jedwede >gerechte« Entscheidung aus der Perspektive
einer anderen Systemlogik als ungerecht empfunden wird. So gesehen sind
Spannungen praktisch unvermeidbar.«***

Schlégt sich der Patriarch und Unternehmensgriinder in dieser Situation aus
Sorge um die Harmonie nun auf die Seite der Familie und beabsichtigt, seine
Nachkommen alle unbedingt gleich zu behandeln, so wird er seine Gesell-
schaftsanteile zu gleichen Teilen an sie verteilen, ihnen moglicherweise sogar
jeweils eigene Geschiftsfithrerpositionen im Unternehmen zusichern. Im Er-
gebnis kann sich - zumindest theoretisch - keiner von ihnen ungerecht be-
handelt wihnen. Jeder Gesellschafter besitzt gleich viele Anteile (was auch eine
gleich hohe Ausschiittung bedeutet) und kann den gleichen Einfluss auf das
Unternehmen geltend machen. Bereits beim nédchsten Generationeniibergang
gerit diese scheinbar gerechte Verteilung jedoch ins Wanken. Kinderreiche
Stamme wiirden bei einer konsequenten Beibehaltung des Gleichvererbungs-
prinzips zwangslaufig mehr unter der Zersplitterung der Anteile leiden als we-
niger kinderreiche Zweige. Hierzu Baus:

245 Simon et al. (2012), S. 167 ff. oder auch Groth/Simon (2011), S. 36.
246 Schlippe et al. (2012), S. 292.

247 Baus (2010), S. 38.

248 Plate (2011), S. 67.
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»Je nachdem wie das Erbe auf die nichste Generation verteilt wird - nach Képfen oder
nach Stimmen - hat die Zahl der Kinder hochst unterschiedliche Folgen fiir die Teil-
habe an Macht und Geld. Es macht einen Unterschied, ob ein Gesellschafter mit
5,5 Prozent oder dem Dreifachen davon beteiligt ist. Das bedeutet dreimal so viel
Einfluss und dreimal so viel Ausschiittung.«**

Um derartige - aus der Logik der Familie heraus gesehenen - »Ungerechtig-
keiten« und die damit verbundenen Misshelligkeiten innerhalb der Familie von
vornherein auszuschlieflen, liegt es nahe, dass die Geschwister der zweiten
Generation jeweils eigene Stimme bilden: »Sieht der Gesellschaftsvertrag nun-
mehr vor, dass jeder Stamm nur eine Stimme hat, bleibt der Einfluss der ein-
zelnen Stdmme stets gleich, selbst wenn ein Familienstamm mehr Kinder oder
Enkelkinder produziert.«*”

Damit zudem nicht nur auf der Stimmrechts-, sondern auch auf der Kapi-
talseite auf Dauer eine Gleichbehandlung sichergestellt ist, wird zu diesem
Zeitpunkt iiblicherweise noch verfiigt, dass die Anteile ausschliefllich innerhalb
der eigenen Stimme verduflert werden konnen. »Wenn also ein Stammesmit-
glied seinen Anteil verduflern mochte, geht dies nur an seine Stammesmitglieder
und nicht durch Verkauf an entferntere Cousins und Cousinen.«”' Auf diese
Weise wird sowohl die Stimmrechts- als auch die Kapitalrelation in der einmal
fiir gerecht befundenen Aufteilung der Geschwistergesellschaft fixiert, »und
zwar so, als wiirden sie im Erbgang nicht aufgeteilt sein.«**

Dasselbe familidre Bediirfnis nach unbedingter Gleichbehandlung ist es auch,
das dazu fiihrt, dass den Stimmen zu diesem Zeitpunkt oftmals feste Entsen-
derechte in die Unternehmensleitung oder die wichtigsten Kontroll- und Auf-
sichtsgremien (Gesellschafterrat, Aufsichtsrat usw.) eingerdumt werden. So ist es
beispielweise oft der Fall, dass ein Stamm den Geschiftsfiihrer fiir den techni-
schen Bereich stellt, wahrend der andere Stamm den kaufminnischen Ge-
schiftsfithrer entsendet. Durch diese Regelungen ist jeder Stamm in gleichem
Mafle in den wesentlichen Organen des Familienunternehmens vertreten und
kann die Wahrung seiner Interessen sicherstellen. »Damit wird verhindert, dass
eine Mehrheit der Gesellschafter tiber alle einflussreichen Positionen entschei-
det. Sie ist also eine Art Schutz der Minderheiten vor der Dominanz der
Mehrheit.«**

249 Baus (2010), S. 39. Vgl. hierzu ebenso Groth/Simon (2011), S. 28.
250 Feick/Scherer (2008), S. 190.

251 Kormann (2012), S. 499.

252 Kormann (2012), S. 498.

253 Kormann (2011), S. 258.
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B.3.2.2. Einigkeit in simtlichen Gesellschafterentscheidungen

Ein ebenfalls wichtiges Motiv hinter der Verankerung des Stammesprinzips
besteht im Wunsch des Uberlassenden nach Einigkeit seiner Nachfahren in
samtlichen wichtigen Entscheidungen. Wird von der Einfithrung des Stam-
mesprinzips abgesehen und werden die Anteile immer weiter verstreut, so sind
Entscheidungen im Gesellschafterkreis in aller Regel einfache Mehrheitsent-
scheidungen. Jeder Gesellschafter stimmt auf der Gesellschaftersammlung
gemif3 der Anzahl gehaltener Aktien nach eigenem Gutdiinken ab, und am Ende
setzt sich die Alternative durch, die insgesamt die meisten Stimmen auf sich
vereinigen konnte. Notgedrungen gibt es bei der Anwendung dieser klassischen
Mehrheitsregel Sieger und Verlierer. Wie KoORMANN konstatiert: »Die Abstim-
mung beinhaltet die Feststellung, dass eine Meinung nur von einer Minderheit
befiirwortet wird; sie identifiziert diese Minderheit und grenzt sie von der
durchgesetzten Mehrheit ab.«*** Dies mag auf den ersten Blick zwar nur allzu
natiirlich erscheinen, unter Umstianden ist es in Unternehmerfamilien jedoch
ausdriicklich nicht erwiinscht.

Zum einen mag den Griinderunternehmer die Sorge umtreiben, dass sich eine
offentlich demonstrierte Uneinigkeit der Familie negativ auf die Wahrnehmung
im Unternehmen auswirken konnte. »Den Dissens offen nach auflen zu tragen,
so die Befiirchtung, »schafft einen Graben durch das Unternehmen und durch
die Familie. Das stellt auch die Loyalitdt der Mitarbeiter auf eine harte Probe und
fithrt sie in Versuchung, [die Gesellschafter; d. Verf.] gegeneinander auszu-
spielen.«**® Zum anderen gilt es fiir viele Griinder als geradezu unfamiliir, sich
innerhalb der eigenen Familie gegenseitig zu iiberstimmen, die Familie dadurch
in Sieger und Verlierer zu unterteilen und einzelnen Mitgliedern womdéglich
einen schidlichen Gesichtsverlust zu bescheren. Insbesondere die Moglichkeit,
dass sich die Mitglieder ein und derselben (Kern-)Familie in Anwesenheit aller
Familiengesellschafter streiten konnten, wird dabei duflerst kritisch bewertet.”

Um genau dies zu verhindern, kann es durchaus sinnvoll sein, Gesellschaf-
terstimme zu bilden. Durch die auf diese Weise meist fest institutionalisierte
Patt-Situation werden erst die Familienstimme selbst und dann die Familie als
ganze regelrecht zur Einstimmigkeit »gezwungen«. Zundchst miissen sich die
einzelnen Stimme untereinander verstindigen. Dabei kann es zwar mitunter zu
starken Meinungsverschiedenheiten kommen, diese bleiben jedoch immer im
eigenen Stamm. In der Gesellschafterversammlung im Kreise der gesamten
Familie tritt der Stamm in der Folge immer wieder als eine geschlossene Einheit
auf. Aus der Auflenperspektive lasst sich dann nicht mehr nachvollziehen wer

254 Kormann (2014), S. 135.
255 Koeberle-Schmid (2014), S. 385f.
256 Vgl. Kormann (2012), S. 492.
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nun fiir oder gegen einen bestimmten Beschuss war. »Peinliche Auseinander-
setzungen zwischen Mitgliedern einer Familie vor anderen Familien in einer
Gesellschafterversammlung werden auf diesem Wege verhindert.«*”” Dasselbe
gilt auf der Ebene der Gesellschafterversammlung: Auch hier besteht in vielen
Fallen eine institutionalisierte Patt-Situation zwischen den zweli, drei oder vier
Gesellschafterstimmen.”® Selbst wenn die Stimme also grundlegend unter-
schiedlicher Ansicht sind, so miissen sie sich letzten Endes immer miteinander
einigen. Eine blofle Mehrheit reicht hier nicht. Dazu miissen sie sich gegenseitig
iiberzeugen, in der Argumentation »mitnehmen« und gemeinsam auf einen
gemeinsamen Standpunkt verstindigen. Ist dies nicht mdglich, weil die ver-
tretenen Positionen zu weit auseinander liegen, so kann eine Entscheidung zu
diesem Zeitpunkt eben nicht getroffen werden. Dann muss die Familie gege-
benenfalls eine andere Losung finden. Die Hauptsache ist, dass niemand in der
Familie als Verlierer aus einer Abstimmung geht und von auflen keine innerfa-
milidren Risse erkennbar sind.

B.3.2.3. Absicherung der Machtposition der Griindergeschwister im eigenen
Familienkreis

Ein weiteres Motiv, das hinter der Zementierung des Stammesprinzips unter
den Gesellschaftern stehen kann, besteht in der Absicherung der Vormacht-
stellung der Griinderkinder gegeniiber ihren eigenen Nachkommen. Insbeson-
dere KoRMANN hilt dieses Motiv in der Praxis fiir gewichtig. Er schreibt hierzu:

»Die zweite Generation, die Geschwistergeneration, ist haufig »noch« in der operativen
Fithrung des Familienunternehmens tétig. Als geschiftsfithrender Gesellschafter er-
leben sie die Gesellschafterposition aus einer besonderen Machtbasis, der des Unter-
nehmensfiihrers heraus. Diese >machterprobte« Generation etabliert regelmiflig das
Stammesprinzip in den Gesellschaftsvertridgen. Dies tun sie natiirlich im Hinblick auf
die Organisation der Willensbildung und Anteilsbindung zwischen den zwei, drei oder
vier Geschwistern selbst. Diese Regelung treffen die Geschwister, damit ihre Nach-
kommen fest >hinter< ihnen stehen. Die Nachkommen werden aus wohlerwogenen
- auch erbschaftsteuerlichen Griinden - ja meist noch in der aktiven Zeit der Senioren
an dem Unternehmen beteiligt. Dann will der Senior mit weiterhin ungeschmilertem
Einfluss als »Haupt des Stammesc« fiir alle Seinen das Sagen haben. Und so weist er
seinen beratenden Anwalt an, in dem Gesellschaftsvertrag das Stammesprinzip zu
verankern.«*”

Sofern dies tatsdchlich das hauptsichliche Motiv ist, wére prinzipiell zu ver-
muten, dass die Stammesregelungen wieder abgeschafft werden, sobald die

257 Hennerkes/Kirchdorfer (1998), S. 105.
258 Rittershaus (2000), S. 380.
259 Kormann (2012), S. 496; Hervorheb. i. Original.
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Geschwister der zweiten Generation nicht mehr (an der Macht) sind. In den
meisten Fillen bleibt die Stammesstruktur, sobald sie einmal zementiert wurde,
jedoch tiber viele Generationen erhalten, ohne dass hinterfragt wird, ob sie fiir
die Unternehmerfamilie {iberhaupt noch eine angemessene Organisations-
struktur darstellt.

B.3.3. Chancenpotenziale der Stammesorganisation

Wenngleich die Bildung der Stimme zumeist einigermaflen spontan und un-
iiberlegt aus familidren (Gerechtigkeits-)Griinden heraus geschieht, ohne die
langfristigen Auswirkungen auf die Zusammenarbeit der Gesellschafter unter-
einander und mit dem Unternehmen zu bedenken, lassen sich auch aus der
Perspektive des Unternehmens stichhaltige Argumente finden, die sich fiir und
wider eine Stammesorganisation anfithren lassen.”® Diese sollen in den nach-
stehenden Abschnitten detailliert dargelegt werden. Dabei sollte jedoch stets
im Hinterkopf gehalten werden, dass die tatsdchlichen Auswirkungen der
Stammesbildung auf die Kooperation der Stimme untereinander und mit dem
gemeinsamen Unternehmen letztlich immer stark davon abhiangen, wie genau
die Gesellschaftsvertrige und Satzungen ausgestaltet sind. Wie SimoN et al.
schreiben:

»Die Wirkung der Stammesbildung auf die gegenseitige Beeinflussung von Familie und
Unternehmen hingt generell in hohem Mafle von den mit ihr verbundenen juristischen
Regelungen ab, angefangen bei der Rechtsform bis hin zu Einzelheiten des Gesell-
schaftervertrages und den Gremien, die explizit dazu eingerichtet werden, diese Ko-
ordinationsfunktion zu iibernehmen.«*"'

Die nachfolgenden Ausfithrungen beziehen sich somit gewissermaflen auf die
»typische« Stammesorganisation, bei der die Gesellschafterentscheidungen
mafigeblich in den Stimmen getroffen werden, die wichtigsten Amter nach
Stammesproporz besetzt werden, die Anteile nur an eigene Stammesmitglieder
verkauft werden konnen etc. — wohl wissend, dass viele Unternehmen nur einige
der moglichen juristischen Regelungen verankert haben und nicht gleich alle.

Grundsitzlich bildet die Stammesorganisation ein familidres Organisati-
onsmodell, »das auf Gesellschafterebene die Bildung von Gruppen und damit
eine Zwischenstufe zwischen Gesellschaftern und Gesellschaft vorsieht.«** Auf
den ersten Blick mag es wenig einsichtig erscheinen, weswegen sich eine der-
artige Gruppenbildung iiberhaupt vorteilhaft auf die gemeinsame Koevolution

260 Vgl. Jendritzky (2007), S. 149.
261 Simon et al. (2012), S. 68.
262 Jendritzky (2007), S. 107.
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von Familie und Unternehmen auswirken kann. Bei genauerer Betrachtung lasst
sich jedoch eine ganze Reihe guter Griinde dafiir erkennen, die Eigentiimer in
eine gleichbleibend geringe Anzahl von Erbstimmen aufzuteilen. Diese Griinde
bleiben in Anbetracht der zahlreichen Negativerfahrungen in der Literatur in
weiten Teilen un- oder zumindest unterberiicksichtigt. Es scheint, als gelte es als
geradezu fahrlissig, Argumente hervorzubringen, die explizit zugunsten einer

Stammesbildung sprechen. Eine der wenigen Ausnahmen bildet in dieser Hin-

sicht die Forschungsarbeit von JENDRITZKY. Auch sie spricht sich zwar letzten

Endes gegen eine Organisation der Familie in Stimmen aus, geht jedoch auch

ausfithrlich auf die Vorziige einer »korporativen Gruppenbildung« in Famili-

enunternehmen ein.”” An zahlreichen Stellen wird in den nachstehenden Aus-
fithrungen daher auf ihre Arbeit Bezug genommen.

Aus der Perspektive des Unternehmens hat die Einteilung der Inhaberfamilie
in Stimme die Auswirkung, dass sich diese nicht linger als eine zunehmend
zersplitterte und komplexe Gemeinschaft vieler Einzelgesellschafter und Kern-
familien prisentiert, sondern als Verbund einer sehr iiberschaubaren und
gleichbleibenden Anzahl von Subgruppen. Durch diesen Schritt lassen sich eine
Reihe nachteiliger Erscheinungen eingrenzen, die sich in Abwesenheit einer
solchen Mafinahme im Laufe der Zeit mit hoher Wahrscheinlichkeit im Ge-
sellschafterkreis bemerkbar machen wiirden. Wie im Abschnitt B.2.2. bereits
angedeutet, umfassen diese vor allem
- eine zunehmende Verkomplizierung der Willensbildungs- und Entschei-

dungsprozesse unter den Gesellschaftern;

- eine zunehmende Gefahr von (Interessen-)Konflikten auf der Ebene der
Gesellschafterversammlung;

- Schwierigkeiten bei der Aufrechterhaltung der Kommunikation zwischen
Gesellschaftern untereinander sowie zwischen den Gesellschaftern und dem
Unternehmen; und

- eine insgesamt nachlassende emotionale Bindung der Gesellschafter an die
Gesamtfamilie und das Unternehmen.

Wie genau die Bildung von Gesellschafterstimmen diesen Herausforderungen
unter Umstanden begegnen kann, soll in den nachfolgenden Abschnitten be-
schrieben werden.

B.3.3.1. Vereinfachung der Willensbildung unter den Gesellschaftern

Wird das Unternehmen vom Griinder unter mehreren Nachfahren verteilt,
entsteht zwangsliufig die Notwendigkeit von Abstimmungsverfahren zwischen

263 Vgl. Jendritzky (2007).
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den Geschwistergesellschaftern. Plotzlich existiert nicht mehr nur ein Allein-
gesellschafter, der exklusive Entscheidungsgewalt geniefit, sondern mehrere
Individuen, von denen jedes eigene Meinungen, Vorstellungen, Wiinsche und
Ziele vertritt. Je mehr Akteure an den Entscheidungsprozessen auf Gesell-
schafterebene beteiligt sind, desto storanfilliger und langwieriger gestalten sich
diese naturgemif3. Es gilt: »mehr Menschen, mehr Interessen, mehr Konflik-
te.«’* Halten die Griinderkinder also ihrerseits ebenfalls an der Anteilsiiber-
tragung auf mehrere Nachkommen fest und legen damit den Grundstein fiir eine
Unternehmergrofifamilie, sind koordinative Probleme hinsichtlich der ge-
meinsamen Willensbildung oftmals nur eine Frage der Zeit.”*’

Die Implementierung des Stammesprinzips kann dabei helfen, dieser
grundlegenden Problematik vorzubeugen und die Entscheidungsfihigkeit der
Inhaberfamilie dauerhaft abzusichern. Eine der Standardregelungen der Stam-
mesorganisation besteht namlich, wie oben ausgefiihrt, darin, dass die Wil-
lensbildung autonom in den Stammesgruppen zu erfolgen hat.**® Die vielfach
zeitraubenden inhaltlich-sachlichen Diskussionen, die ansonsten im Rahmen
der Gesellschafterversammlungen stattfinden, werden dadurch in die Stam-
mesbesprechungen verlagert, die im Vorfeld der offiziellen Versammlungen
stattzufinden haben.’” Ziel dieser Besprechungen ist es, unter Austausch der
relevanten Informationen und Argumente ein moglichst getreues Meinungsbild
zu den anstehenden Entscheidungsinhalten zu erstellen. Diese Aufgabe, so lisst
sich argumentieren, kann innerhalb der einzelnen Stammesgruppierungen
deutlich besser bewerkstelligt werden, als es im grofien Kreis aller am Unter-
nehmen beteiligter Gesellschafter der Fall wire.

Dies liegt zum einen an der deutlich geringeren Grofie der Diskussionsrunde.
Schliefllich sind hier nur halb, ein Drittel, ein Viertel etc. so viele Mitglieder
versammelt, wie in der »groflen« Gesellschafterversammlung. Zum anderen
kommt einem verbesserten Meinungsaustausch aber auch die vertrautere At-
mosphire in den Stimmen zugute. Hierzu JENDRITZKY :

»Man kennt sich untereinander besser. Die Hemmschwelle fiir Diskussionsbeitrige
Einzelner ist moglicherweise niedriger. Dadurch kann jeder Gesellschafter auf dieser
Ebene seine Ansicht viel eher als im grofleren Kreis des Gesellschafterversammlung
kundtun [...] Hinzu kommt, dass aufgrund der kleineren Organisationseinheit der
Einfluss des einzelnen auf Gruppenebene hoher ist. Seine Meinung und letztlich auch
Stimme hat mehr Gewicht, wenn weniger Personen an der Willensbildung beteiligt
sind. Das emotional gepréigte Familienunternehmen profitiert dabei besonders von

264 Vgl. Baus (2010), S. 37.

265 Siehe hierzu die obigen Ausfithrungen in Abschnitt B.2.2.
266 Vgl. Kormann (2012), S. 489.

267 Vgl. Groth/Simon (2011), S. 28.
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dem Gefiihl der Gesellschafter, sich Verhor verschaffen und ihre Meinung in >priva-
terer< Atmosphire duflern zu kénnen.«***

In den anschlieflenden Gesellschafterversammlungen gilt es dann »nur« noch,
die im Vorfeld gebildeten Stammesmeinungen abzugleichen und zu einer ge-
meinsamen Entscheidung zu kommen. »Man tauscht Argumente aus, versucht
die Meinungen abzugleichen und derjenige, der das bessere Argument zu haben
glaubt, versucht die anderen zu iiberzeugen.«*” Diese Koordinationsaufgabe
wird in der Regel durch gewidhlte oder anderweitig bestimmte Stammesrepra-
sentanten, die sogenannten Stammeshédupter, wahrgenommen, die die Interes-
sen des jeweiligen Stammes nach auflen hin vertreten. Die Repréasentanten haben
damit eine Art Mediatisierungsfunktion inne, indem sie als Vermittler zwischen
den Einzelgesellschaftern und dem Unternehmen beziehungsweise der Ge-
schiftsleitung fungieren.””

Dies bedeutet nicht zwangsldufig, dass die individuellen Stammesmitglieder
bei der tatsdchlichen Gesellschafterversammlung nicht mehr personlich anwe-
send sein konnen oder diirfen. Es lassen sich durchaus Regelungen treffen - und
dies ist in der Praxis auch durchaus iiblich - wonach auch fiir die restlichen
Gesellschafter in der Versammlung ein festes Prisenz- und Rederecht vorgese-
hen wird.?”! In diesem Fall kénnen sie an der Versammlung selber teilnehmen,
sich ein eigenes Bild machen und zum Austausch der Positionen beitragen - sie
konnen bei den Endabstimmungen lediglich nicht mehr iiber ihre eigenen
Stimmrechte verfiigen. Dies tun die jeweiligen Stammeshdupter fiir sie. Da die
Anzahl der Stimme in der Regel recht gering ausfillt (»oft gibt es nur zwei oder
drei Stimme«”’?) ist die Anzahl der Stammeshéupter in der Gesellschafterver-
sammlung ebenfalls sehr gering. Demgemaf gestaltet sich die Entscheidungs-
findung zwischen ihnen denkbar schlank und unkompliziert. Mit Blick auf die
Oetker-Familie sagen S1MON et al. in diesem Sinne: »Es ist sicher einfacher, sich
unter acht als unter (spater einmal) Hunderten von Familienmitgliedern {iber
die zur Entscheidung stehenden Fragen zu einigen.«””’

Eine schematische Darstellung der Gesellschaftersituation mit und ohne
Stammesbildung lasst sich der folgenden Abbildung 10 entnehmen.

268 Jendritzky (2007), S. 125.

269 Kormann (2011), S. 327.

270 Vgl. Jendritzky (2007), S. 108f.
271 Vgl. RSM Broschiire (2013), S. 14.
272 Simon et al. (2012), S. 80.

273 Simon et al. (2012), S. 82.
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Gesellschaftersituation ohne Stammesbildung G = Gesellschafter
R = Reprisentant

Gesellschafterversammlung

66066600066

Gesellschaftersituation mit Stammesbildung

| Gesellschafterversammlung |

Abb. 10: Gesellschaftersituation mit und ohne Stammesbildung. Quelle: Abbildung entnommen
und leicht modifiziert aus Jendritzky (2007: S. 119).

B.3.3.2. Fernhalten von Konflikten aus der Gesellschafterversammlung

Ein weiterer positiv zu bewertender Nebeneffekt der Delegation der Mei-
nungsbildung in die Stammesgruppen kann im Heraushalten stammesinterner
Konflikte aus dem Unternehmensumfeld bestehen. In Abwesenheit einer
Stammesbildung prallen die Ansichten und Interessen aller Einzelgesellschafter
in der Gesellschafterversammlung oftmals ungefiltert aufeinander und verhin-
dern eine sachgerechte und schlanke Entscheidungsfindung. Im Stammesmo-
dell hingegen werden die problematischsten (da emotionalsten) Diskussionen
zwischen Einzelgesellschaftern bereits im Vorfeld im Rahmen der Stammes-
diskussionen gefiihrt. Hierzu hilt JENDRITZKY fest:

»Jeder Représentant einer Gruppe kommt mit eindeutigen und auf Gruppenebene
ausdiskutierten Anweisungen in die Gesellschafterversammlung. Debatten {iber um-
strittene Themen werden nunmehr eher auf Gruppenebene denn im eigentlichen
Entscheidungsgremium gefithrt. Oftmals treffen dadurch frithere >Gegner« auf Ge-
sellschafterebene gar nicht mehr direkt aufeinander.«*”*

Dies fiihrt erwartungsgemif3 zu einer objektiveren und effizienteren Entschei-
dungsfindung durch die Gesellschaftergruppe sowie einer gesenkten Wahr-

274 Vgl. Jendritzky (2007), S. 130.
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scheinlichkeit der Austragung potenziell explosiver Konflikte in der Gesell-
schafterversammlung.275 Insbesondere in wirtschaftlichen Krisenzeiten, in
denen regelmiflig grofler Zeitdruck besteht, kann sich die geringere Emotio-
nalitit der Entscheidungsfindung in der Gesellschafterversammlung iiberaus
positiv auf die notwendige Krisenbewiltigung auswirken.””®

Ein weiterer Grund dafiir, dass sich eine Stammesorganisation unter Um-
standen konflikthemmend auswirken konnte, besteht in der Tatsache, dass die
Stamme ihre eigenen Binnenverhiltnisse teils vollkommen unabhingig von-
einander regeln konnen. Moglicherweise divergierende Wert- oder Zielvorstel-
lungen miissen dadurch nicht unter Inkaufnahme von Konflikten gegeneinander
durchgesetzt werden, sondern koénnen einfach, je nach Belieben, im eigenen
Stamm umgesetzt werden. Dieser Vorteil wird vor allem von WALZHOLZ gese-
hen. Er postuliert:

»Die Binnenregelungen der einzelnen Familienstimme, die sich von Stamm zu
Stamm unterscheiden werden, konnen [...] individueller ausgestaltet werden. Jeder
Stamm kann auf diese Weise seine eigenen Vererbungsregeln fiir die jeweilige Be-
teiligungsgesellschaft [d.h. den Stamm; d. Verf.] aufstellen. Beispielsweise mag im
einen Gesellschafterstamm auch die Nachfolgeberechtigung von nichtehelichen
Abkémmlingen erwiinscht sein, wihrend der andere Familienstamm nur die Nach-
folgeberechtigung von ehelichen Abkémmlingen wiinscht. Durch die Aufteilung der
Gesellschaftsanteile an der Hauptgesellschaft [...] kann so eine Entflechtung und
damit Streitvermeidung erreicht werden.«*”

Ob sich dieser Vorteil auch tatsdchlich realisieren ldsst, hingt letzten Endes
maflgeblich von der Ausgestaltung der entsprechenden Gesellschaftsvertrage
bzw. Satzungen fiir die Gesamtheit der Eigentiimer ab.”’”® In den meisten Fillen
bestehen in der Praxis - trotz einer Trennung der Gesellschafter in Stimme -
einheitliche, d.h. familienweite Regelungen, was die Vererbungsmoglichkeiten
der Anteile innerhalb der Familie betrifft. Dort kann nicht jeder Stamm fiir sich
entscheiden, wer berechtigt ist, Gesellschafter zu werden und wer nicht. Dies ist
im Grundsatz sicherlich auch nicht ratsam, denn eine Verfolgung véllig unter-
schiedlicher Erbschafts- und Familienstrategien innerhalb einer und derselben
Gesellschafterfamilie wire »in jedem Fall [...] kontrdr zur Bewahrung einer
einheitlichen Familienkultur.«*”
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B.3.3.3. Verbesserter Informationsaustausch

Des Weiteren ldsst die Verankerung des Stammesprinzips grundsatzlich einen
verbesserten Informationsfluss zwischen den Gesellschaftern und dem Unter-
nehmen erwarten. Dies gilt fiir beide Richtungen: sowohl von der Geschafts-
fiilhrung an die Gesellschafter wie auch von den Gesellschaftern an die Ge-
schiftsfithrung.

Die kontinuierliche Bereitstellung von Informationen iiber die wesentlichen
Unternehmensangelegenheiten fiir die einzelnen Gesellschafter ist insbesondere
in élteren Familiengesellschaften mit stark zergliederten und geographisch
verstreuten Gesellschafterkreisen ein aufwendiges administratives Unterfangen.
In derartigen Familienunternehmen zeigen sich »bereits die fiir Publikumsge-
sellschaften typischen Probleme der Sicherstellung zureichender Informati-
onsversorgung samtlicher Gesellschafter, um die Entscheidungsfindung in
Grundsatzfragen zu erméoglichen.«** Nicht selten wird diese Aufgabe durch die
Geschiftsleitung daher auf ein absolutes Minimum begrenzt. Die Gesellschafter
sind in der Konsequenz nicht wirklich in der Lage, fundierte Entscheidungen
zum Wohle des Unternehmens zu treffen. In jenen Fillen, in denen die rele-
vanten Unternehmensinformationen und -daten dennoch unter hohem Auf-
wand in den Kreis der Gesellschafter gegeben werden, wird diesen aufgrund
mangelnden Interesses oder fehlender Fachkenntnis oftmals nur wenig Beach-
tung geschenkt. Es fehlen der personliche Bezug und die néhere Erlduterung der
erhaltenen Informationen. Dadurch verlieren die Gesellschafter auf Dauer das
Verstidndnis fiir das Geschift des Unternehmens, seine Wettbewerbsposition,
strategische Ausrichtung, Produkte bzw. Dienstleistungen usw. Das Eigentum
am Unternehmen avanciert zur beliebigen Kapitalanlage.

Auch in diesem Punkt vermag eine Aufteilung der Gesellschafter in Famili-
enstimme im Idealfall eine Verbesserung zu bewirken. Anstelle der vielen
Einzelgesellschafter braucht die Geschiftsleitung in dieser Organisationsform
lediglich mit dem kleinen Kreis von Reprasentanten der betreffenden Stimme zu
kommunizieren. Sie bilden gemeinsam das Sprach- und Horrohr der Gesell-
schaftergruppe. Hierzu JENDRITZKY :

»Die Unternehmensleitung kann sich an die Reprisentanten wenden und somit
wichtige Entscheidungen vorab mit Personen besprechen, die mehr Sachkunde und
Verstindnis fiir das Geschift haben als die einzelnen Gesellschafter. Dies ermdglicht
der Unternehmensfithrung, sich auf ihre wesentlichen Aufgaben im operativen Ge-
schift zu konzentrieren. Mit Zwerganteilsgesellschaftern muss sie sich ebenso wenig
befassen wie mit Einzelanfragen und Informationsbegehren aus dem Gesellschafter-

kreis.«*®
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Die Stammessprecher haben dann ihrerseits die wichtige Aufgabe, die ihnen
anvertrauten Unternehmensinformationen systematisch und auf regelméifliger
Basis in die Stdimme zu tragen und sie dort hinreichend versténdlich zu machen.
Dabei konnen sie sich vollstandig nach den individuell feststellbaren Informa-
tionsdefiziten und dem allgemeinen Bedarf nach Informationen ihrer Gesell-
schafter richten. Wird diese Aufgabe wie vorgesehen wahrgenommen, wird auf
diesem Wege ein niitzlicher Multiplikatoreffekt erzielt. Dies kann in Summe
dazu beitragen, die Einzelgesellschafter verstirkt

»fiir die Aktivititen des Unternehmens zu interessieren. Gesellschafter wiren dann
tiber mehr als nur Profitinteressen an das Unternehmen gebunden. Sie entwickeln ein
Verstiandnis fiir wirtschaftliche Zusammenhinge und kommerzielle Entscheidungen,
die innerhalb der Gruppe in einem kleineren Kreis diskutiert werden.«**

Dies ist eine der wesentlichen Grundvoraussetzungen fiir eine angemessene
Kontrolle der Geschiftsfithrung durch die Gesellschafter.

Umgekehrt konnen Informationsbegehren aus dem Gesellschafterkreis her-
aus auch besser an die Unternehmensleitung gelangen. In den meisten Fillen
werden die Stammesreprisentanten den Gesellschaftern bereits bei der Beant-
wortung ihrer Sachfragen oder der Erlduterung bestimmter Themenkomplexe
behilflich sein konnen. Sie sind die ersten Ansprechpartner ihrer Stammes-
mitglieder und besitzen aufgrund der hervorgehobenen Position regelmiflig
eine hinreichend gute Kenntnis des Unternehmens und seines Geschifts, um die
Liicken im Verstindnis der Stammesmitglieder an den richtigen Stellen zu fiil-
len. Dort, wo sie selber nicht weiterhelfen konnen oder es fiir ratsam erachten,
konnen sie die Informationsanfragen im Rahmen der ohnehin hiufig stattfin-
denden Treffen wohlgeordnet und sachlich an die Geschaftsfithrung weiterlei-
ten. Diese kann dann selbst entscheiden, welche Schritte sie einleitet, um im
Weiteren darauf zu reagieren.

Jedoch nicht nur reine Informationsanfragen und Vorschlige koénnen in der
Stammesorganisation regelméflig besser aus dem Gesellschafterkreis an die
Geschiftsleitung gelangen. Auch oftmals nicht offen verbalisierte Gefiihle der
Unzufriedenheit, Ungerechtbehandlung, Entfremdung usw. der Einzelgesell-
schafter bleiben in einer Stammesorganisation auf lange Sicht kaum jemals
ganzlich unbemerkt. Ohne eine Einbindung der Gesellschafter in Stimmen
konnen kritische Meinungsstromungen aufseiten einzelner Gesellschafter oder
Kernfamilien mitunter lange Zeit versteckt vor sich hin schwelen und dadurch
erst richtig an Traktion gewinnen. Erst, wenn es aus scheinbar heiterem Himmel
zum Konfliktausbruch kommt oder ein Ausstiegswunsch geduflert wird, wird
erkannt, dass die Wiinsche und Bediirfnisse einzelner Gesellschafter(-teile)

282 Jendritzky (2007), S. 128.
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moglicherweise nicht ausreichend beriicksichtigt, bzw. falsch eingeschitzt
wurden. Dann ist es aber meist bereits zu spét. In der Stammesorganisation
unterhilt das Haupt des Stammes hingegen eine enge Verbindung zu dem
iberschaubaren Kreis seiner Stammesmitglieder. Neben der Gesellschafterver-
sammlung finden in hoherer Frequenz zumeist noch interne Stammesbespre-
chungen und -veranstaltungen statt. Dabei konnen bedrohliche Gefiihle der
Unzufriedenheit oder Entfremdung bei den Gesellschaftern nur schwerlich
verborgen werden. Im Gegenteil,

»aufgrund der iiberschaubaren Grof3e und personlicheren Atmosphire erleichtert die
Gruppe den Gesellschaftern unter Umstdnden, ihre Unzufriedenheit zu duflern. Dies
ermoéglicht der Unternehmensleitung durch regelmifligen Informationsaustausch mit
den Reprisentanten rechtzeitig auf Kritik und Vorschlige einzugehen und Gesell-
schafter zu integrieren.«**

Der Stammesreprasentant fungiert fiir die Unternehmensleitung in dieser
Hinsicht also als eine Art »Meinungsbarometer«, an dem sie zu jedem Zeitpunkt
die allgemeine Stimmungslage in den Stimmen ablesen und gegebenenfalls
direkt Aktion ergreifen kann.

B.3.3.4. Integrative Wirkung der Stammesgruppen

Die oben beschriebenen Faktoren - die engere Einbindung der Einzelgesell-
schafter in die Willensbildungsprozesse, die kontinuierliche Informationsver-
sorgung durch die Stammesvertreter sowie die verbesserte Moglichkeit der
Mitteilung von Unzufriedenheitsgefithlen oder Informationsbegehren an die
Unternehmensleitung - konnen gemeinsam dazu fithren, dass die Stammes-
verbinde eine hohe integrative Wirkung fiir die Gesellschafter entfalten. Fiihlen
sich nicht titige Inhaber von Zwerganteilen in Abwesenheit einer Stammes-
struktur moglicherweise nicht ausreichend wertgeschitzt, bedeutungs- und
machtlos (»Gefahr des Indifferenz-Gefiihls«***), kann die feste Einbindung in
einen einigermaflen {iberschaubaren und emotional »greifbaren« Familien-
stamm ein ausgepragtes Zugehorigkeitsgefithl und ein Umfeld entstehen lassen,
in dem auch die Bediirfnisse, Probleme und Sorgen der Kleinstgesellschafter
ernst genommen und beriicksichtigt werden. Sdmtliche Teilnehmer der Stam-
mesbesprechungen kennen sich hier noch personlich und kénnen ihre ver-
wandtschaftliche Beziehung ohne gréflere Anstrengungen nachvollziehen; die
Komplexitat ist begrenzt. Dies hilft dabei, einen personlichen Bezug zu den
Mitgliedern des Stammes und dem Familienunternehmen im Ganzen zu ent-
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wickeln. Dieser Vorteil wird auch von WIEDEMANN und THUNEN gesehen. Sie
schreiben: »Fiir die Implementierung von >Stammesregelungen« spricht die
Moglichkeit, eine hohere Bindungswirkung zu erzielen, da die Identifikation mit
dem eigenen Stamm héher sein kann als die mit der Gesamtgesellschafterein-
heit.«**

Aus der Perspektive des Unternehmens ist eine hohe Integrationskraft der
Stamme grundsitzlich wiinschenswert. Durch die engere Anbindung der Ge-
sellschafter an ihre Stimme bleiben die Einzelgesellschafter fiir das Familien-
unternehmen mittelbar erreich- und kontrollierbar. Geféhrliche Entfremdungs-
oder Abspaltungstendenzen konnen so gar nicht erst Fufl fassen. Dies setzt
natiirlich voraus, dass die bestimmten Stammesvertreter ihre Aufgabe auch
tatsdchlich wie vorgesehen wahrnehmen (sie also tatsdchlich die entsprechen-
den Informationen weitergeben, auf individuelle Angelegenheiten eingehen
usw.).

Insgesamt betrachtet lasst sich also konstatieren, dass sich die Implemen-
tierung einer Stammesorganisation theoretisch durchaus »segensreich«** auf
die Zusammenarbeit zwischen Familie und Unternehmen auswirken kann.
KoeBERLE-ScHMID fasst die Vorziige dabei folgendermafen zusammen:

»Stamme sichern Einfluss und Durchsetzungsfahigkeit der direkten Familie und er-
sparen Erbaufteilung. Bei einer immer grofler werdenden Familie helfen Stimme, den
Uberblick zu behalten. Sie reduzieren die Komplexitit von Beziehungsgeflechten,
schiitzen vor Zersplitterung der Familie und erleichtern die Abbildung der Kapital-
verhéltnisse. Auflerdem reduzieren Stimme nachweislich das Aussteigen von Gesell-
schaftern. Sie betonen zudem den Reprisentationsgedanken und haben Vorteile in der
Kommunikation mit Familienmitgliedern, die keinerlei Amter im Unternehmen be-
kleiden: Hier fungieren die Gesellschafter mit Organfunktionen als Multiplikatoren
und ermdglichen den reibungslosen Informationsfluss aus dem Unternehmen in die
Familie und umgekehrt.«**

B.3.4. Risikopotenziale der Stammesorganisation

Angesichts der vorausgegangenen Ausfithrungen konnte leicht der Eindruck
entstehen, dass nicht nur aus familidrer Sicht gute Griinde fiir die Etablierung
der Stammesorganisation in der Gesellschaftergruppe sprechen. Auch aus der
Perspektive der Gesellschafter und des Unternehmens scheint die Stammesbil-
dung auf den ersten Blick eine ganze Reihe von Vorteilen mit sich zu bringen. Im
Ergebnis scheinen also »Vaterinteressen« ebenso beriicksichtigt wie >Unter-
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nehmerinteressen«.«**

Dies ist denn wohl auch der wichtigste Grund dafiir,
weswegen sich dieses Modell bei Familienunternehmern in der Praxis einer so
groflen Beliebtheit erfreut. Aus dem (Irr-)Glauben heraus, sowohl den familii-
ren, als auch den unternehmerischen Anforderungen gerecht zu werden, geben
die Familienunternehmer ihren Nachkommen die Stimme vor. Die Realitat sieht
jedoch in vielen Fallen anders aus. Statt als Konigsweg bei der Organisation der
Unternehmerfamilie gilt das Stammesmodell in der Forschung als kaum zu
unterschitzendes Risiko fiir das Familienunternehmen wie auch die Unterneh-
merfamilie. Die Griinde fiir dieses negative Meinungsbild sollen in den folgen-
den Abschnitten ausfiihrlich diskutiert werden.

B.3.4.1. Entstehung von Stammesrivalitaten und -konflikten

Das wohl grofite Risiko der Stammesorganisation wird weithin darin gesehen,
dass die beteiligten Familienstimme in auffillig vielen Fallen beginnen, einan-
der nicht als wichtige Kooperationspartner, sondern als Wettstreiter zu be-
greifen.”® Wie ANDREAE schreibt: »In Stimmeunternehmen besteht hiufig [...]
die Gefahr, dass die einzelnen Stimme nicht miteinander, sondern gegenein-
ander agieren.«* Statt also gemeinsam an einem Strang zu ziehen und mit Blick
auf das Wohl des gemeinsamen Familienunternehmens zusammenzuarbeiten,
entwickeln die Familienstimme héufig das Gefiihl, sie miissten sich gegen »die
anderen« zur Wehr setzen und diirften nicht zulassen, dass »die« die Oberhand
gewinnen.”" Aufgrund der Perzeption, sich in einem andauernden Wettbewerb
miteinander zu befinden »verhalten sich die Stimme nach innen hin loyal und
entwickeln den anderen Stimmen gegeniiber eher ein feindliches, konkur-
renzhaftes Verhiltnis.«*”* In diesem Zusammenhang wird regelmifig berichtet,
dass die Stimme anfangen, einander mit stark vereinfachten und weit tiber-
wiegend negativen Stereotypen zu {iberziehen:

»Personenkenntnisse werden stammesintern stabilisiert, Versuche zu ihrer Revision
werden sanktioniert. Die Erfahrung mit anderen Familienmitgliedern tritt hinter die
Erfahrungen mit anderen Stdmmen zuriick, deren Mitgliedern man stammestypische
Einstellungen und Eigenschaften zurechnet.«*”

Uber kurz oder lang konnen sich diese wechselseitigen Negativbilder nur be-
statigen, da die Individuen auf jeder Seite gezielt nach Beweisen fiir deren
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Richtigkeit Ausschau halten.” Im Ergebnis kommt es in vielen Fillen zu einer
permanenten gegenseitigen Beobachtung, ja einem regelrechten »Belauern«, um
jedes Fehlverhalten aufzudecken und sicherzustellen, dass simtliche Ressour-
cen, Amter und Privilegien absolut »gerecht« verteilt werden.*”

In einem solchen von Misstrauen gepragten Klima erhilt der Stammesver-
band fiir seine Mitglieder naturgemif3 eine immer groflere emotionale Bedeu-
tung.”® »Familienmitglieder definieren sich in Folge mehr und mehr nicht als
Mitglieder der groflen Organisation >Unternehmens, sondern als Mitglieder
eines Familienstammes.«*”” Innerhalb der Stimme bildet sich jeweils ein aus-
gepragtes » Wir-Gefiihl«, das sich vor allem daraus speist, dass man sich von den
anderen Stimmen abgrenzt.””® Dieses Gruppengefiihl erweist sich insbesondere
dann als problematisch, wenn es zu Konflikten zwischen einzelnen Stammes-
mitgliedern - etwa den Geschiftsfithrern der Stimme - kommt. In diesem
Szenario bestehen innerhalb der Stimme erfahrungsgemaf3 starke implizite
Solidarititserwartungen.”” Jede der origindren Konfliktparteien mochte sein
»eigen Fleisch und Blut« hinter sich wissen - und dieser Forderung kommen die
restlichen Stammesmitglieder in den meisten Féllen denn auch nach. Die Kon-
sequenz hieraus ist klar: »Kommt es zu einem Konflikt zwischen den Angeho-
rigen unterschiedlicher Stimme, wird dies relativ schnell - unabhingig von
Sachfragen - zu einem Konflikt zwischen Stimmen.«’*

Ist ein Konflikt zwischen den Stammen erst einmal entstanden, ist es in der
Regel nur eine Frage der Zeit, bis er auch in das gemeinsame Unternehmen
getragen wird.””" Es kommt zu den von RUSEN und ScHLIPPE beschriebenen
typischen »parallel-interdependenten Krisenprozessen in Familie und Unter-
nehmen«’”. In vielen Fillen werden wichtige unternehmensstrategische Ent-
scheidungen nun zum Anlass genommen, die eigene Machtstellung gegeniiber
dem anderen zu markieren - sehr zum Leidwesen des Unternehmens. Denn im
Endeffekt fithrt all dies dazu, »dass der Kern der Auseinandersetzungen sich von
der Inhalts- auf die Beziehungsebene verschiebt, d.h. es geht dann darum,
welche Partei oder familiale Fraktion (= Stamm) gewinnt, und nicht mehr um
die Frage, welches die sachlich beste Losung ist.«’”

Um dem eigenen Stamm auch tatsachlich zum Sieg zu verhelfen, greifen die
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Familienmitglieder dabei vielfach auf Strategien zuriick, die auch andere im

Konflikt befindliche Sozialgruppen typischerweise an den Tag legen:

- »die eigenen Ziele werden {iberbetont,

- gegeniiber der anderen Partei wird >gemauerts,

- die eigenen Interessen werden nicht dargelegt,

- die gewihlten Strategien sind mit Uberraschungseffekten verbunden,

- es wird mit Drohungen und Bluff gearbeitet,

- strategisch wichtige Positionen werden mit sachlichen und unsachlichen
Argumenten verteidigt.«’™

Durch die allseitige Verfolgung derartiger Strategien wird eine sachliche und
konstruktive Entscheidungsfindung unter den Eigentiimern quasi unmdoglich.
Alle Stimme sind nur noch auf den Machtkampf mit den anderen Stimmen
fixiert und verlieren das Wohl der Firma dabei vollstindig aus den Augen. Die
Stamme geraten in eine Spirale, der sie aus eigener Kraft kaum noch entkommen
konnen. Jede der Parteien fiihlt sich von den jeweils anderen zu Unrecht ge-
gangelt und schikaniert, sieht sich selber nur als Reagierenden und nicht als
Aggressor - oft mit verheerenden Folgen: »Ist eine solche Dynamik der wech-
selseitigen Missgunst, der Rivalitit, des Kampfes um Einflusszonen und Re-
vierabgrenzungen einmal richtig in Gang gekommen, ist sie in der Entfaltung
ihrer destruktiven Wirkungen erfahrungsgemifS kaum mehr zu stoppen.«’”

Eine in der Literatur héufig zitierte Ursache fiir die so {iberproportional hohe
Konfliktanfilligkeit von Stammesorganisationen wurzelt in ihrer Entstehungs-
geschichte. Wie weiter oben bereits ausgefiihrt, bildet der Grofiteil der Stam-
mesorganisation im Prinzip nichts anderes als eine konservierte Geschwister-
gesellschaft.””® Nun ist die Geschwistergesellschaft jedoch ein Entwicklungs-
stadium im Leben eines Familienunternehmens mit ganz eigenen Tiicken und
Herausforderungen. Zwar kann sich die Zusammenarbeit von Geschwistern in
einem Unternehmen teilweise auch als sehr fruchtvoll erweisen. Wie KOEBERLE-
ScHMID schreibt: »Geschwister an der Spitze eines Unternehmens konnen mehr
Kraft entwickeln als ein Einzelkdmpfer. Sie konnen ihre jeweiligen Stiarken ge-
genseitig befordern.«’” In vielen Fillen ist dies jedoch eher die Wunschvor-
stellung denn die erlebte Realitit. Hierzu Baus:

»Schon die gewohnte Konkurrenz um Liebe und Aufmerksamkeit fithrt zu oftmals
schwierigen Beziehungen unter den Kindern. Kommt dann, wie im Familienunter-
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nehmen, die Konkurrenz um Macht und Geld hinzu, nehmen die Chancen einer auf
308

Dauer gestellten konfliktarmen Zusammenarbeit weiter ab.«
Andauernde Geschwisterrivalititen und -konflikte sind aus diesem Grund re-
gelmiflige Begleiterscheinungen von Geschwisterkooperationen in Familien-
unternehmen.

Wird eine Geschwistergesellschaft nun durch die Stammesbildung einge-
froren, so wird logischerweise nicht nur ein bestimmtes Kapital- und Stimm-
verhaltnis zwischen den Geschwistern fixiert. Auch ihre zwischenmenschlichen
Beziehungen einschliefllich aller womdoglich bestehenden Rivalititen und un-

309, Zumeist

geloster Konflikte aus Kindertagen werden regelrecht konserviert.
sind das uneingestandene Erwartungen, dass einem noch retwas« zusteht, dass
eine tiefe Benachteiligung vorliegt, dass bestimmte Leistungen nicht gewtiirdigt
worden sind etc.«’"” Wenngleich die Geschwister selbst auch zumeist noch in der
Lage sind, die Animositéten jhren eigenen Eltern zuliebe »unterm Deckel« zu
halten, legen sie in vielen Fillen dennoch unbewusst die Saat fiir kiinftige
Konflikte. Denn indem die rivalisierenden Geschwister selber den Kontakt zu-
einander meiden und ihren Kindern jeweils ihre eigene Wahrnehmung und
Interpretation der zum Bruch fithrenden Ereignisse schildern, sorgen sie un-
willkiirlich dafiir, dass auch diese nach und nach in den anfinglichen Ge-
schwisterkonflikt hineinsozialisiert werden.’’' Das wechselseitige Misstrauen
und die Vorbehalte gegeniiber dem anderen Stamm werden den Nachkommen
gewissermaflen in die Wiege gelegt, »ohne dass irgendjemand noch weif3, wie sie
urspriinglich entstanden sind.«’"> Sie werden zum festen Bestandteil der »fa-
milidren Kultur.«’> WARD schildert diesen Prozess der generationeniibergrei-
fenden Konfliktdelegation sehr anschaulich. Er erzdhlt:

»Brothers and sisters in the sibling stage typically harbor some unresolved negative
feelings toward one another - a brother may be sure that the parents favoured his sister,
or a sister may feel her brother got all the lucky breaks in the business. Even though they
are owners together, they start to organize themselves into branches. We’re our own
family,« Sibling One says to himself, his wife, and their children. »We’re our own family,«
echoes Sibling Two, referring to herself, her husband and their children. And so on.
Soon, their attitudes get passed on to the third generation: »Your Grandpa and
Grandma thought your Uncle Harold walked on water. That’s why he’s running the
company today.« Or,»If it weren’t for your Aunt Lorna and me, this company wouldn’t
make it. Your Uncle Steve has never pulled his weight.« Or, >Our interests just aren’t the

308 Vgl. Baus (2009).

309 Vgl. Simon et al. (2012), S. 80, 210f.; Wimmer et al. (2009), S. 154; Simon (2012), S. 77.
310 Wimmer et al. (2009), S. 123.

311 Vgl. Wimmer et al. (2009), S. 123.

312 Simon (2011b), S. 47. Vgl. hierzu ebenfalls Wiechers (2006), S. 187.

313 Simon et al. (2012), S. 80.
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same as theirs. Even though we’re in business together, we don’t have to do everything
together.« The sibling generation often creates or magnifies the differences and dis-
tinctions among the branches, and when the third-generation cousin come along, the
family is fragmented and uneasy. Very often, the members of the third generation are
carrying on an inherited rivalry among themselves, with cousins they don’t even know
very well because they didn’t grow up in the same house or even the same town.«’"*

Noch problematischer gestaltet sich die Gemengelage nach Auffassung von May,
wenn die Nachkommen der Geschwister nicht nur unbemerkt in den Konflikt
hineinsozialisiert werden, sondern von ihren Eltern sogar aktiv »instrumenta-
lisiert werden, gewonnenes Terrain gegeniiber einem anderen Familienstamm
zu sichern oder verlorenes Terrain zuriickzuerobern.«’”® Die generationen-
tibergreifende Delegation®'® derartiger »geheimen Familienauftrige«’"” verhin-
dert zwangsldufig jede Form einer verniinftigen Zusammenarbeit zwischen den
Gesellschafterstimmen.>'® Stattdessen sieht sich jede Generation aufs Neue in
der Pflicht, stellvertretend fiir die eigenen Vorfahren alte Erbschulden einzu-
treiben, sei es durch die augenscheinlich grundlose Torpedierung objektiv
sinnvoller Vorschlage in der Gesellschafterversammlung, den Boykott wichtiger
Nachfolgeentscheidungen oder sonstige Diskriminierungen des anderen
Stammes. Und SimoN et al. weisen an dieser Stelle noch auf eine weitere po-
tentielle Komplikation hin:

»Wenn dann noch hinzu kommt, dass der Patriarch mehrfach geheiratet hat — was ja
nicht so selten ist-, dann ist die Stammesregelung meist sein Versuch, auch all seinen
verschiedenen Frauen und Ehen (Kleinfamilien) gerecht zu werden. Die Stimme liefern
dann nicht nur eine Struktur, um Geschwisterkonflikte weiterzuvererben, sondern
auch die Loyalititsforderungen den jeweiligen Miittern gegeniiber.«’"

B.3.4.2. Patt-Situationen und Entscheidungsblockaden

Die offenbar inhirent angelegte Gefahr von Stammesrivalititen und -konflikten
erhilt in Stammesorganisationen dadurch eine ganz besondere Brisanz, dass die
Anzahl der Familienstimme in den allermeisten Féllen sehr gering ist und jeder
von ihnen dhnlich oder gleich grofie Kapitalanteile am Unternehmen halt. Wie
KLEIN festhilt:

314 Ward (2004), S. 129ft.

315 May (2012), S. 183.

316 Der Begriff Delegation wird dabei nach Siefer als die »sinnstiftende Beauftragung von
Kindern einer Familie aufgefafit, die eine Tradierung, Weiterentwicklung und ein Tran-
szendieren familidrer Identitdt (bzw. Wir-Identitit) ermdglichen« (Siefer (1996), S. 183, zit.
nach Klein (2010), S. 188).

317 Vgl. Wimmer et al. (2009), S. 123.

318 Vgl. Klein (2010), S. 188.

319 Simon et al. (2012), S. 80f.
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»Durch die Festschreibung von Anteilen in Stimmen tritt eben nicht eine Diffusion auf,
wie sie in groler werdenden Vetternkonsortien ohne Stimmpoolung zu beobachten ist.
Wechselnde Koalitionen konnen hier als Reaktion auf, aber auch als Prophylaxe gegen
Konflikte beobachtet werden. Diese Moglichkeit besteht im Stimmeunternehmen mit
der entsprechenden rechtlichen Regelung nicht.«**

Ein anhaltender Konflikt zwischen den beteiligten Stimmen fiihrt hier auto-
matisch zu Stillstand und Lahmung der gesamten Gesellschafterversammlung.

Im Grundsatz gilt die Faustregel: »Je geringer die Anzahl der Gesellschafter
oder der Stamme, desto hoher ist das Risiko fiir das Unternehmen existenziell
bedrohlicher Patt-Situationen oder finanziell kaum zu tragender Austritte ein-
zelner Gesellschafter.«’”' In diesem Zusammenhang ist es natiirlich von Be-
deutung, ob sich die Gesellschafterfamilie aus einer geraden oder einer unge-
raden Anzahl von Stimmen konstituiert. Logischerweise ist die Gefahr einer
Lahmung der Gesellschaftergruppe dort grofier, wo es eine gerade Anzahl von
Stimmen gibt.*”* Die in der Praxis sehr hiufig anzutreffende Zwei-Stammes-
Gesellschaft lduft in dieser Hinsicht natiirlich das weitaus grofite Risiko. Fami-
lienunternehmen »mit zu 50 % beteiligten Gesellschafter(blocke)n sind auf ein
besonders grofles Maf} an Kooperation angewiesen und daher besonders »>st6-
rungsanfillig«.«*” Doch selbst bei einer ungeraden Konstellation mit z.B. drei
gleichberechtigten Stimmen sehen sich die Stimme in einem klassischen Ei-
nigungszwang gefangen, sobald bei Gesellschafterbeschliissen - wie in der
Praxis recht hiufig der Fall - eine Satzungsmehrheit von 75 Prozent vorgesehen
ist.”** Auch unter diesen Umstinden »wird die Gesamtheit der Gesellschafter
[...] zu nichts anderem als einer Art >Koalitionsregierung, die nur dann zum
Handeln féhig ist, wenn alle Fraktionen der Koalition zustimmen.«**’

Eine solche Patt-Konstellation erweist sich nicht nur im Falle eines tatsdch-
lichen Streits als duflerst kritisch. Selbst wenn der Worst-Case nicht eintritt und
die Stimme immer in der Lage sind, Einigkeit untereinander herzustellen, wirkt
sich allein die theoretische Moglichkeit einer Blockade haufig negativ auf die
Qualitdt der produzierten Entscheidungen aus. Aus der Sorge heraus, einen
Konflikt und damit automatisch auch eine Totalblockade der Gesellschafter-
versammlung zu provozieren, beginnen die Stimme ndmlich oftmals, besonders
kontroverse Sachdiskussionen und Entscheidungen unter den Tisch fallen zu
lassen oder unnoétig lange aufzuschieben. Weniger wichtige oder unstrittige

320 Klein (2010), S. 188.

321 Simon (2008), S. 31.

322 Vgl. Kormann (2011), S. 255.
323 Wedemann (2013), S. 288.
324 Vgl. Kormann (2012), S. 497.
325 Kormann (2012), S. 508.
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Themen werden hingegen zeitnah und demonstrativ harmonisch bearbeitet.’

Eine solche Strategie kann fiir das Unternehmen schnell eine existenzielle Be-

drohung werden. Wie PLATE anmerkt: »Pseudoharmonie kann das Austragen

wichtiger Konflikte um den richtigen Kurs des Unternehmens behindern und die

Firma in Gefahr bringen.«’” In jedem Fall also ist eine Patt-Situation unter den

Gesellschafter(-stimme)n mit hohen Kosten fiir das Unternehmen verbunden.

KorMANN fasst diese wie folgt zusammen:

- »Kosten der Einstimmigkeit - Sie auflern sich als erhohter Informations- und
Verhandlungsaufwand, um auch den drgsten Zweifler von der Sinnhaftigkeit
eines Vorschlags zu iiberzeugen.

- Kosten der Nicht-Entscheidung - In der Regel werden die hochsten Kosten
dann verursacht, wenn eine notwendige Entscheidung nicht getroffen wird
oder verspitet zustande kommt und dadurch alle benachteiligt werden. Vor
allem durch die Nicht-Entscheidung kommt ein Vetowilliger in eine Macht-
position, die auch eine Erpressung erlauben wiirde.

- Kosten schlechter Entscheidungen — Aufgrund des ihnen zustehenden Veto-
rechts kénnen eigenwillige oder exzentrische, uneinsichtige und das Risiko
scheuende Familienmitglieder Tempo und Richtung von unternehmens- und
familienrelevanten Fortschritten bestimmen.

- Konflikttrichtigkeit - Sie ergibt sich daraus, dass sich nur noch die vorher
vereinbarten Stimmabgaben von zwei Blocken gegeniiberstehen und es dabei
keine differenzierte Argumentation mehr gibt, sondern nur noch Obsiegen
oder Unterliegen.«’**

B.3.4.3. Verkomplizierung der Willensbildung

Die vorstehenden Schilderungen verdeutlichen, worin der wohl schwerwie-
gendste Nachteil der Stammesorganisation besteht: »Vorgegebene Konfliktli-
nien und eine Konsenspflicht ergeben eine hoch riskante Mischung gegenlau-
figer Dynamiken.«’” Doch selbst, wenn die in der Stammesbildung offenbar
angelegten Konflikte nicht eintreten und sich die Familienstimme kooperativ
verhalten, bestehen teils erhebliche Zweifel an den organisatorischen Vorziigen,
die mithilfe des Stammesprinzips erreicht werden sollen.

Eins der ausdriicklichen Ziele der Stammesregelungen besteht, wie oben
ausgefiihrt, in der Vereinfachung der Willensbildungs- und Entscheidungspro-
zesse unter den Gesellschaftern.”® Insbesondere in schnell wachsenden oder

326 Vgl. Simon et al. (2012), S. 82.

327 Plate (2011), S. 80.

328 Kormann (2012), S. 510; Hervorheb. i. Original.
329 Simon et al. (2012), S. 82.

330 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.3.3.1.
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bereits stark zersplitterten Gesellschafterkreisen soll die Biindelung der Anteile

in den Stimmen dabei helfen, die Willensbildungsprozesse der Gesellschafter-

gruppe einfacher zu gestalten.”' Dies mag in einigen Fillen auch funktionieren,
in den meisten Unternehmen, so warnt allen voran KorRMANN, erhalt durch die

Delegation der Meinungsbildung in die einzelnen Stammesgruppen jedoch eine

ganze Reihe negativer Aspekte Einzug in die Willensbildung in der Gesell-

schaftergruppe. Diese Aspekte fasst er wie folgt zusammen:

- »Der Meinungsbildungsprozess wird komplizierter. Vor dem Meinungsaus-
tausch im Gesellschafterkreis muss eine Vorversammlung auf Stammesebene
stattfinden.

- Eine Extremposition kann innerhalb eines Stammes die Stammesmeinung
bestimmen und erst so auf der Ebene der Gesamtfamilie Gewicht erhalten.

- Die individuellen Argumente gehen nur noch in den Diskurs des Stammes
ein.

- Da der Stamm dann mit einer Stimme spricht und die vorgegebene Mei-
nungsbildung des Stammes zu vertreten hat, findet auf der Ebene der Ge-
samtgesellschaft keine differenzierte Argumentation mehr statt, sondern es
werden nur noch fertige Positionen ausgetauscht. Es beginnt ein Verhand-
lungsprozess anstelle eines Argumentationsprozesses.

- Natiirlich neigt eine Meinungsbildung innerhalb des Stammes dazu, sich auf
die spezifischen Stammesinteressen zu konzentrieren und nicht auf das Ge-
samtinteresse.«>>

Speziell der dritte Punkt, die Entwertung individueller Beitrage auf der Ebene
der Gesamtgesellschafterversammlung, bildet den Kernpunkt seiner Kritik des
Stammesprinzips. Durch die regelmiflig bestehende obligatorische Gruppen-
vertretung in der Gesellschafterversammlung erhalten einige wenige Familien-
mitglieder, ndmlich die jeweiligen Héaupter der Stimme, eine Entscheidungs-
macht, die weit iiber die von »gewdhnlichen« Gesellschaftern hinausgeht.’”
Zwar haben sich die Stammeshaupter bei der Abstimmung grundsitzlich nach
den Weisungen ihrer jeweiligen Stammesmitglieder zu richten. Aufgrund ihrer
herausgehobenen Position in Familie und Gesellschafterkreis und dem regel-
méaflig damit verbundenen Erfahrungs- und Informationsvorsprung sind sie
jedoch oftmals in die Lage versetzt, die inhaltlichen Diskussionen innerhalb
ihrer Stimme stark zu beeinflussen und gemaf$ ihrer persénlichen Meinungen
und Einschétzungen zu lenken. Wie KorRMANN kritisiert: »Die jeweiligen Mei-

331 Kormann (2012), S. 497.

332 Kormann (2012), S. 506f.

333 Nicht umsonst bildet die Frage nach der Besetzung dieser Position innerhalb der Stimme
regelmiflig ein intern stark umstrittenes Thema. Vgl. Kormann (2011), S. 256.
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nungsfithrer dominieren in der Regel erst ihre Stammesmitglieder und nutzen
dann die Bindung der Stimmen als Hebel fiir die Durchsetzung der von ihnen fiir
richtig gehaltenen Entscheidungen in der Gesellschafterversammlung.«**

Auf diese Weise bleibt der Meinungsbildungsprozess innerhalb der Stimme
trotz einer wachsenden Anzahl an Gesellschaftern auf Dauer zentriert in den
Hinden weniger Personen.’”

Dies biirgt zum einen das Risiko, dass der plotzliche Tod oder der Ausstieg
eines der Stammeshédupter den betroffenen Stamm vollig fithrungslos, ja im
wahrsten Sinne des Wortes »enthauptet«’* zuriickldsst - schliefSlich konnten die
restlichen Gesellschafter durch die starke Bevormundung nie eigene Erfah-
rungen mit der verantwortungsvollen Ausiibung ihrer Gesellschafterrolle er-
werben. Ein noch viel schwererer Nachteil dieser »Zwei-Klassen-Gesellschaft«
besteht allerdings darin, dass dadurch eine Vielzahl unterschiedlicher Auffas-
sungen und Meinungen auf der Ebene der Gesellschafterversammlung keinerlei
Gehor mehr finden. Wie JENDRITZKY konstatiert: »Abstammung und entfernte
Verwandtschaft alleine vermitteln keine gleichen Ansichten, sodass die Grup-
penmitglieder moglicherweise unterschiedliche Einstellungen zu Familie und
Unternehmen haben.«’”’

So kann es auch innerhalb eines Stammes ganz unterschiedliche Interes-
senlager geben, die jeweils ihre eigenen Ansichten und Interessen gewahrt sehen
mochten: z.B. traditionsorientierte vs. innovationsorientierte Gesellschafter,
unternehmerisch denkende vs. als Investoren denkende Gesellschafter etc. Diese
stammesinterne Meinungsvielfalt bleibt aufgrund der vorgeschriebenen Grup-
penvertretung in der Gesellschafterversammlung jedoch weitgehend unbe-
riicksichtigt. Neben dem Verlust wertvoller Ressourcen aus Sicht des Unter-
nehmens hat diese fehlende Moglichkeit der Meinungsduflerung fiir den Ein-
zelgesellschafter moglicherweise noch eine weitere gravierende Auswirkung fiir
das Unternehmen:

»Wenn nur das >Haupt eines Stammes« bei der endgiiltigen Willensbildung etwas zu
sagen hat, dann wird ein normales Stammesmitglied bei der Gesellschafterversamm-
lung gar nicht erst teilnehmen. Das normale Stammesmitglied wird sich auch weniger
mit den Angelegenheiten des Unternehmens auseinandersetzen, wenn dies die Aufgabe
des Hauptes des Stammes ist. Damit kann sich das Bewusstsein des psychischen Ei-
gentums nur unzureichend entwickeln. Die emotionale Bindung an das Familienun-
ternehmen wird geschwicht.«*

334 Kormann (2012), S. 257.

335 Vgl. Wimmer/Gebauer (2009), S. 64, oder auch Wimmer et al. (2009), S. 156f.
336 Rittershaus (2000).

337 Jendritzky (2007), S. 149.

338 Vgl. Kormann (2012), S. 508f.
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B.3.4.4. Suboptimale Gremienbesetzung: Herkunft vs. Kompetenz

Zu den typischen Regelungen einer Stammesorganisation gehoren, wie erwihnt,
zudem feste Regeln hinsichtlich der Besetzung der Amter in den wichtigen
Aufsichts- und Kontrollgremien oder gar der Geschiftsfilhrung des Unterneh-
mens. Ein solches »branch model of representation«’” wird zwar grundsitzlich
mit der guten Absicht ins Leben gerufen, simtlichen Stimmen eine gerechte
Einflussmoglichkeit einzurdumen. In den meisten Fillen legt es jedoch, so die
mittlerweile géngige Auffassung, lediglich den Grundstein fiir die Vergabe
wichtiger Unternehmensamter an Personen, die dafiir eigentlich nicht geeignet
sind. Denn aus Sicht des Unternehmens ist logischerweise nicht die biologische
Herkunft der Personen von Bedeutung, die ein Amt bekleiden, sondern allein
ihre fachliche und personliche Kompetenz. Und dass die Stimme die am besten
geeigneten Kandidaten stets nach Proporz hervorbringen, ist zumal kaum zu
erwarten.’*

Das mit den Entsendungsrechten verbundene Risikopotenzial ist den ver-
antwortlichen Familienunternehmen oftmals sogar bewusst. Dennoch sind die
Stamme in vielen Fillen so sehr darauf bedacht, die ihnen zugesicherten Ent-
sendungsrechte selbst wahrzunehmen, dass sie lieber offenkundig ungeeignete,
aber dafiir eigene Vertreter in die entsprechenden Gremien entsenden, als dieses
Privileg auch nur zeitweise an einen der anderen Stimme abzutreten. Dieses
ausgeprigte »Silo-Denken«**! kann laut TERBERGER

»auf reines Macht- oder Prestigedenken der jeweiligen Gruppen zuriickzufiihren sein,
es kann aber auch im Misstrauen begriindet liegen, bei einer Fithrung durch den
Représentanten einer anderen Anteilseignergruppe in Sachentscheidungen oder In-
formationsweitergabe benachteiligt zu werden.«**

Im Ergebnis fithrt dies jedenfalls dazu, dass die Vergabe von bedeutenden
Amtern nicht nach Kompetenzgesichtspunkten erfolgt, sondern allein nach
stammespolitischen Uberlegungen. Selbst wenn den Stimmen per Gesell-
schaftsvertrag gestattet wird, statt eines eigenen Familienmitglieds einen an-

339 Pendergast et al. (2011), S. 177.

340 Vgl. Kormann (2012), S. 505.

341 Koeberle-Schmid (2014), S. 383.

342 Terberger (1998), S. 72. Murray et al. haben des Weiteren festgestellt, dass die Konzentration
von Fithrungsaufgaben aufseiten eines bestimmten Stammes auf lange Sicht hiufig zu einer
ungleichen Vermogensakkumulation zwischen den Familienstimmen fithren kann - was
dann wiederum oftmals Brennstoff fiir spitere Stammeskonflikte liefert. Dies mag eine
weitere Erkldrung dafiir sein, weswegen Stimme in einigen Féllen eher darauf beharren,
einen eigenen Geschiftsfithrer zu entsenden, als die Stelle einem offensichtlich besser
geeigneten Familienmitglied aus einem anderen Stamm zu iiberlassen (vgl. Murray et al.
(2002), S. 113).
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deren, familienfremden Représentanten zu entsenden, ist diese Gefahr keines-
wegs gebannt. Wie DOLFF schreibt:

»Die bei der Besetzung der Filhrungsgremien nach dem Stammesprinzip resultieren-
den Probleme werden nur marginal abgeschwicht, wenn jeder Stamm das Recht hat,
auch einen familienfremden Manager zu entsenden, da dieser im Regelfall bei allen
Entscheidungen seiner Partei zugerechnet wird und die Gefahr besteht, dass er vor
allem deren Interessen im Auge hat.«**

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass die allermeisten Berater von
der Besetzung wichtiger Amtern nach Stammesgesichtspunkten dringend ab-
raten. So mahnt HENNERKES etwa sehr deutlich:

»Vor solchen Eintrittsrechten kann ich nur warnen. Sie verkehren das Prinzip, wonach
die Gesellschafter dem Unternehmen dienen miissen, in sein Gegenteil. Sie fithren zu
gefihrlichen Kompromissen in der Besetzung der Fithrungsspitze und - soweit riva-
lisierende Stimme existieren - zur Lihmung und Stagnation, da der gleichberechtigten
Stammesreprasentation der Vorzug vor der optimalen Besetzung der Geschiftsfithrung
gegeben wird [...] Die Aufnahme von Benennungsrechten in Gesellschaftsvertrige und
ihre tatsichliche Ausiibung sind ein Zeichen von Schwiche.«**

B.3.4.5. Beglinstigung der Abwanderung ganzer Familienstimme

Zu guter Letzt existiert in Stammesorganisationen noch die Gefahr, dass der
gewiinschte Ausstieg eines einzelnen Gesellschafters bzw. einer Kernfamilie
schnell die Abwanderung eines gesamten Stammes mit sich zieht. Stellt ein
Gesellschafter seine Anteile — aus welchen Griinden auch immer - zum Verkauf,
so besitzt der eigene Stamm in den allermeisten Fillen ein festgeschriebenes
Vorkaufs- bzw. Vorerwerbsrecht auf dessen Anteile. Dieses Recht werden die
Stammesmitglieder in den weitaus meisten Fallen auch wahrzunehmen versu-
chen, da ansonsten eine Verschiebung der Machtverhiltnisse in der Stammes-
organisation einzutreten droht. Bringen die eigenen Stammesmitglieder aller-
dings nicht die notige Finanzkraft auf, um die angebotenen Anteile zu einer
angemessenen Bewertung aufzugreifen - und dies ist bei einem signifikanten
Anteilspaket nicht unwahrscheinlich - so kommt es teilweise vor, dass sie be-
schlielen, sich dem austrittswilligen Gesellschafter ebenfalls anzuschlief3en.
Hinter diesem Schritt, so KORMANN, »steht die Uberlegung, dass ein Verkauf
dann immer noch besser sei, als das Absinken in die Position des »unwesentlichc¢
Beteiligten.«’** Denn sobald die Mitglieder des eigenen Stammes unfihig oder
nicht willens sind, von ihrem Vorrecht Gebrauch zu machen, koénnen die an-

343 Dolff (2006), S. 45.
344 Hennerkes (1998) S. 15f.
345 Kormann (2012), S. 503.
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deren Stimme zugreifen - wodurch sich deren Einflussposition natiirlich zu-
ungunsten des eigenen Stammes verstarkt.

Hat ein Stamm erst einmal beschlossen, seine Anteile kollektiv zum Verkauf
zu stellen, so kann die Umsetzung fiir das Unternehmen schnell zum iiberle-
benskritischen Problem werden. Denn wihrend sich die Auszahlung eines ge-
ring beteiligten Einzelgesellschafters nur in den wenigsten Fillen als grofieres
Problem darstellt, lisst sich die finanzielle Belastung des Ausstiegs eines ganzen
Stammes (z.B. mit 25 Prozent 33 Prozent oder 50 Prozent der Gesellschaftsan-
teile) durch die verbliebenen Gesellschafter(-stimme) kaum mehr stemmen.
Hierzu merkt KORMANN an:

»Die Kiindigung/der Austritt eines ganzen Stammes fiihrt in aller Regel dazu, dass das
Unternehmen die Eigenkapitalliicke durch einen Borsengang oder den Verkauf we-
sentlicher Unternehmensanteile wieder auffiillen muss: Das ehemalige Familienun-
ternehmen kann nicht mehr in seinem bisherigen Zuschnitt erhalten bleiben.«**

Selbst die Verhinderung bzw. Verschiebung des Ausstiegswunsches des Stammes
bildet in den meisten Fillen nur eine suboptimale Ubergangslosung, da eine
erzwungene Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie in aller Regel zu erheb-
lichen Spannungen und Konflikten fithrt und dem Unternehmen langfristig nur
zum Nachteil reichen kann - etwa wenn der ausstiegswillige Stamm beginnt,
wichtige Entscheidungen zu torpedieren, und selbst keine konstruktiven Ge-
genvorschlige macht.

Insgesamt betrachtet ldsst sich also restimieren, dass sich die Hoffnungen der
Familienunternehmer, mithilfe der Stammesbildung sowohl den familidren als
auch den unternehmerischen Anspriichen gleichermafien gerecht zu werden, in
vielen Fillen nicht materialisieren. Im Gegenteil: Angesichts der hier geschil-
derten Risikopotenziale scheint kaum eine Entscheidung auf lange Sicht derart
geeignet, dem Unternehmen wie auch der Familie nachhaltigen Schaden zuzu-
fiigen, ja sie in ihrer Existenz zu gefihrden, wie die Zementierung von Stimmen
im Gesellschafterkreis.

B.3.5. Gesellschaftsvertragliche Ansitze zur Auflssung von Patt-Situationen

KorMANN postuliert: »Die Achillesferse jedes Entscheidungsgremiums ist das
Entstehen einer Pattkonstellation — zwei Gesellschafterblocke stehen sich ge-
geniiber, ohne dass eine Mehrheit fiir irgendeine Entscheidung zustande kommt.
Eine solche Situation fiithrt zu Stillstand und Lihmung.«**

346 Kormann (2012), S. 504.
347 Kormann (2011), S. 250.
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Da die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Gesellschafterpatts in Stammesor-
ganisationen erheblich hoher ausfillt als bei Familienorganisationsformen ohne
eine Gruppenbildung, kommt den Instrumentarien zu ihrer Aufldsung hier
entsprechend auch eine besondere Bedeutung zu. In der Literatur lassen sich
diverse Ansitze dafiir finden, wie selbst im Falle einer Meinungsverschiedenheit
oder eines anhaltenden Konflikts zwischen den eingebundenen Gesellschafter-
stimmen zuverléssig ein eindeutiger Beschluss fiir das Unternehmen herbei-
gefiihrt werden kann. Diese Ansitze sollen im Nachfolgenden kurz dargestellt
werden.

B.3.5.1. Letztentscheidungsrecht des Bei- oder Aufsichtsrats

Eine zentrale Rolle bei der Aufhebung von Patt-Situationen auf der Ebene der
Geschaftsfilhrung oder auch der Gesellschafterversammlung wird regelmifiig
dem Aufsichtsrat beigemessen, wobei

»hier nicht die Rede sein [soll] von den zahlenmiflig wenigen Fallen eines obligato-
rischen Aufsichtsrats z.B. bei der mitbestimmten GmbH. Vielmehr sei an die in Fa-
miliengesellschaften hédufig zu findenden und bewihrten fakultativen Gremien ge-
dacht, in denen sich Vertreter der Banken, Berater, befreundete Unternehmer oder
beispielsweise der aus dem aktiven Dienst ausgeschiedene Senior finden.«**

Thnen kann in Stammesorganisationen neben den {iblichen Beratungs-, Uber-
wachungs- und Kontrollfunktionen per Gesellschaftsvertrag die zusitzliche
Aufgabe iibertragen werden, im Falle einer Patt-Situation zwischen den Ge-
sellschafterstimmen bzw. ihrer operativen Vertreter zu vermitteln und notfalls
per Stichentscheid dariiber zu befinden, welcher der zur Debatte stehenden
Alternativen der Vorrang gegeben wird (»Letztentscheidungsrecht«).** Hierzu
berichten WIEDEMANN und THUNEN:

»In Stammesgesellschaften [besteht] ein erhohtes Risiko, dass die Gesellschafter-
stimme untereinander in Streit geraten. Damit sich derartige Streitigkeiten im Ge-
sellschafterkreis nicht negativ auf die Geschiftsleitung und damit auf die Unterneh-
mung insgesamt auswirken, bietet es sich an, Kompetenzen der Gesellschafter ge-
geniiber der Geschiftsleitung auf ein neutraleres Beiratsgremium zu verlagern.«*

Auch RITTERSHAUS vertritt die Auffassung, dass eine Verlagerung von Ent-
scheidungsrechten an den Beirat in Stammesorganisationen unbedingt erfor-
derlich ist. Er mahnt: »Gesellschaften mit Stammesregeln [brauchen] eine dritte
Kraft. Diese dritte Kraft kann sinnvoller Weise nur der Aufsichtsrat sein.«**!

348 Rittershaus (2000), S. 383.

349 Vgl. Fabis (2009a), S. 107f.; Fabis (2009b), S. 277f.; May (1998).
350 Wiedemann/Thunen (2014), S. 43.

351 Rittershaus (2000), S. 394.
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Ob der Bei- oder Aufsichtsrat seiner Aufgabe der Vermittlung und Patt-
auflosung tiberhaupt angemessen nachkommen kann, hingt dabei mafgeblich
von den konkreten personellen Besetzungsregeln ab. Zum einen gilt es si-
cherzustellen, dass das Gremium im Streitfall von allen Konfliktparteien auch
tatsdchlich als neutral und tiberparteilich wahrgenommen wird. Dies wird
logischerweise nicht der Fall sein, wenn es vornehmlich mit Mitgliedern der
streitenden Stimme selbst besetzt ist. Aus diesem Grund ist es in Stammes-
unternehmen grundsatzlich empfehlenswert, bei der Auswahl der Mitglieder
zumindest zum iliberwiegenden Teil auf gesellschaftsfremde Dritte zuriick-
greifen, die keinem der beteiligten Stimme gegeniiber zu Loyalitdt verpflichtet
sind, sondern allein der Unternehmerfamilie im Ganzen.** Dies konnen etwa
allseits anerkannte und akzeptierte Unternehmer, Bankenvertreter, Anwilte,
Berater etc. sein. Abgesehen von der personlichen Neutralitét sollten allerdings
auch noch weitere Auswahlkriterien eine Rolle spielen. So empfiehlt FaBi1s
etwa, dass sdmtliche Beiratsmitglieder »iiber ein hohes Maf{ an Durchset-
zungsvermdgen auch gegen einzelne Gesellschafter und vor allem ein ausge-
pragtes Gespiir fiir mogliche Differenzen in der Gesellschafterfamilie verfiigen
[sollten].«** In der Praxis scheinen diese Uberlegungen denn auch weitgehend
Beriicksichtigung zu finden. So stellen WIMMER et al. etwa fest: »Wéhrend in
Groffamilienunternehmen die Beirdte mehrheitlich mit Familienmitgliedern
besetzt sind, ist bei Stammesunternehmen zu beobachten, dass die Gremien
eher mit Externen besetzt werden.«*

Neben der Auswahl der individuellen Beiratsmitglieder muss auch deren
Anzahl wohl iiberlegt sein. Es sollte gewahrleistet sein, dass sich eine Patt-
Situation auf Geschéftsfithrungs- und Gesellschafterebene nicht eins zu eins in
eine Patt-Situation auf der Ebene des Aufsichtsgremiums tibersetzt. Vor diesem
Hintergrund stellt RiTTERSHAUS folgende Gedanken an:

»Benennt jeder Stamm gleich viele Mitglieder, also eines oder zwei, so ist der Knoten
noch nicht gelost. Kein Stamm konnte damit einverstanden sein, daf$ die solchermaflen
benannten oder gewdhlten Mitglieder sich auf einen Vorsitzenden aus ihren eigenen
Reihen einigen, der moglicherweise doppeltes Stimmrecht hitte und damit das
Gleichgewicht der Stimme storen wiirde. Vorzuziehen ist daher auf jeden Fall ein
Aufsichtsgremium mit einer ungeraden Mitgliederzahl.«**

In der Praxis finden sich aus diesem Grund regelméflig drei- oder fiinfkopfige

Gremien, wobei jeder der Stimme eine gleiche Anzahl an eigenen (familien-

352 Wiedemann/Thunen (2014), S. 43.

353 Fabis (2009a), S. 39.

354 Wimmer et al. (2009), S. 155; Wimmer et al. (2004), S. 64.
355 Rittershaus (2000), S. 384.
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fremden) Mitgliedern benennen darf und diese sich dann gemeinsam auf ein
zusétzliches, unabhingiges Mitglied einigen.

Werden derartige Uberlegungen bei der Zusammensetzung und Ausgestal-
tung des Gremiums angemessen beriicksichtigt, so kann der Beirat in Stam-
mesunternehmen ohne Zweifel wertvolle Dienste leisten. Ein gutes Beispiel fiir
die Einbindung des Aufsichtsrats in das Gefiige einer Stammesorganisation
liefert das Unternehmen M. DuMont Schauberg, dessen Gesellschafterkreis seit
zahlreichen Generationen aus zwei in jeder Hinsicht gleichberechtigten Fami-
lienstimmen besteht. Christian DuMont Schiitte, operativer Vertreter des einen
Gesellschafterstammes, berichtet in einem Artikel hierzu:

»In jedem Fall ist es von groflem Nutzen, wenn Zwei-Stammes-Gesellschaften tiber
sensible Aufsichtsgremien mit unabhidngigen familienfremden Personen verfiigen.
Diese konnen im Notfall als Korrektiv und Puffer agieren. So haben wir in unserem
Verlag festgelegt, dass der mehrheitlich von familienfremden Mitgliedern besetzte
Aufsichtsrat in operativen Patt-Situationen die Entscheidungskompetenz besitzt. Aber
Vorsicht! In Familienunternehmen miissen die Externen in solchen Gremien so aus-
gewihlt sein, dass sie sich nicht als verkappte Kapitaleigner gerieren.«**

B.3.5.2. Andere gesellschaftsvertragliche Ansitze

Als Alternativen zur Delegation von Entscheidungsrechten an den Bei- oder
Aufsichtsrat werden in der Literatur noch weitere Moglichkeiten genannt, um
das immerfort iiber der Stammesorganisation schwebende Damoklesschwert
der Patt-Situation zu entschirfen. So kann bei einem Deadlock der Familien-
stimme beispielsweise per Gesellschaftsvertrag eine zusitzliche Abstimmung
nach Kopfen vorgeschrieben werden.”” Der »Koalitionszwang« wird auf diese
Weise im zweiten Wahldurchgang vollstindig aufgel6st zugunsten einer indi-
viduellen Abstimmung. Die Entstehung einer erneuten Stimmgleichheit ist bei
einer grofleren Anzahl von Einzelgesellschaftern nahezu unmdoglich, sodass mit
an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit mit einem eindeutigen Beschluss
zu rechnen ist. Des Weiteren konnen entstandene Patt-Situationen aber auch
durch den Stichentscheid eines Vorsitzenden, des Altesten oder eines allseits
vertrauten Beraters aufgelost werden. KORMANN nennt in diesem Zusammen-
hang das Beispiel des Unternehmens Hipp, bei dem im Falle eines Patts
grundsitzlich der Alteste den Ausschlag gibt.”®® Zudem kann aber auch ver-
einbart werden, dass bei einer Blockade die Entscheidung an ein gesondertes
Schiedsgericht delegiert wird.’® Diese Moglichkeit ist allerdings normalerweise

356 DuMont-Schiitte (2007).

357 Kormann (2012), S. 511.

358 Vgl. Kormann (2012), S. 511.
359 Vgl. Fabis (2009a), S. 108.
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eher ungeeignet, sofern es bei der Blockade mehr um unterschiedliche unter-

nehmerische Auffassungen denn um rein juristische Auseinandersetzungen
360

geht.

Samtliche der hier genannten Instrumentarien konnen erfahrungsgemaifd
allerdings immer nur dann ihre volle Wirkung entfalten, wenn sie bereits im
Voraus, das heift vor dem tatsichlichen Eintreten der Patt-Situation, imple-
mentiert werden. Hierzu FaBis:

»Diese Regelungen teilen damit das Schicksal zahlreicher abstrakt hochst sinnvoller
gesellschaftsvertraglicher Regelungen zur Losung von Gesellschafterkonflikten: ihre
Vereinbarung ist realistischerweise nur im Vorhinein moglich. Ist ein Konflikt hinge-
gen erst einmal manifest geworden, lassen sich entsprechende Regelungen zumeist
nicht mehr treffen.«*"'

B.3.5.3. Die Grenzen gesellschaftsvertraglicher Ansitze

Die vorsorgliche Verstindigung auf bestimmte Mafinahmen zur Auflésung von
Patt-Situationen ist ohne jeden Zweifel von tiberlebenskritischer Bedeutung in
Stammesunternehmen. Existieren keinerlei feste Regelungen fiir den Fall einer
anhaltenden Meinungsverschiedenheit zwischen den beteiligten Familien-
stimmen, so bleibt die Achillesferse der Stammesorganisation vollkommen
ungeschiitzt. Jede ernsthafte Auseinandersetzung und jeder Konflikt zwischen
den eingebundenen Stimmen besitzt dann potenziell die Fihigkeit, die wich-
tigsten Gremien (Geschiftsfithrung, Gesellschafterversammlung) dauerhaft zu
paralysieren, entscheidungs- und handlungsunfihig zu machen und das Un-
ternehmen dadurch in eine existenzbedrohliche Schieflage zu beférdern. Die
Zusammenarbeit zwischen den Stimmen liefe sozusagen ohne jede Form eines
»Sicherheitsnetzes«**. Die Installation entsprechender Mafinahmen zur Behe-
bung von Patt-Situationen kann insofern als unbedingt notwendig betrachtet
werden. Werden sie nicht rechtzeitig oder gar nicht niedergelegt, werden Un-
ternehmerfamilien dem besonderen Gefahrenpotenzial ihrer Organisations-
form keinesfalls gerecht und handeln ihrem Unternehmen gegeniiber immer
grob fahrléssig.

Wenngleich die hier beschriebenen Auflésungsmethoden zwingend erfor-
derlich sind, so darf ihre Existenz jedoch keineswegs den Eindruck vermitteln,
dass die betreffenden Unternehmen mit ihrer Hilfe ausreichend geschiitzt
wiren. Im Gegenteil: Samtliche der hier genannten Regelungen greifen fiir ge-
wohnlich erst dann, wenn die Blockadesituation - und damit gewissermafien

360 Grau (2014).
361 Fabis (2009a), S. 109.
362 Wimmer et al. (2004), S. 66.
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das Worst-Case-Szenario - bereits eingetreten ist. Sie sind so gesehen also reine
Notfalllosungen. Zu diesem Zeitpunkt ist der wahre Schaden in vielen Fillen
jedoch bereits entstanden. Hiufig bildet die gegenseitige Blockade in den
wichtigsten Entscheidungsgremien nur den Schlusspunkt lang anhaltender Ri-
valititen und Konflikte zwischen den Familienstimmen. In den meisten Féllen
geht es dabei viel weniger um tatsdchlich unterschiedliche unternehmerische
Einschitzungen der Situation oder unvereinbare Zielvorstellungen als darum,
den Vorschlag der anderen Stimme aus Prinzip zu torpedieren, weil er eben von
»den anderen« kommt und nicht der eigene ist. Die vorgeschriebene Delegation
der Entscheidung an den Beirat oder einen anderen institutionalisierten Dritten
kann in diesem Fall zwar dafiir sorgen, dass dem Unternehmen dennoch eine
eindeutige Entscheidung zur Verfiigung gestellt wird. Damit ist allerdings in
aller Regel nur eine kurzfristige Linderung erzielt. Die wahre Ursachen, ndmlich
der tiefgreifende Vertrauensverlust und ein zu diesem Zeitpunkt bereits zer-
riittetes und dysfunktionales Verhaltnis zwischen den verschiedenen Gesell-
schaftergruppen, bleiben davon indes vollkommen unberiihrt. Ja, mehr noch: In
vielen Fillen wird die gegenseitige Blockierung von jedem der beteiligten
Stamme als offener Affront gewertet — was die ohnehin bestehenden Rivalititen
und Antipathien noch einmal zusitzlich intensiviert.”® So ist es hiufig nur eine
Frage der Zeit, bis es erneut zu einer Blockade kommt. Das Unternehmen
iibersteht derartige Verhiltnisse aufseiten der Eigentiimer auf Dauer nur in den
wenigsten Fillen unbeschadet.

Um das Familienunternehmen langfristig zu schiitzen, bedarf es in Stam-
mesorganisationen aus diesem Grunde nicht nur bestimmter rechtlicher Maf3-
nahmen zur Auflésung von bereits entstandenen Pattsituationen. Diese sind
zwar zwingend erforderlich, jedoch nicht ausreichend. Dariiber hinausgehend
bedarf es ebenso vorgelagerter Mafinahmen und Strategien zu ihrer Vermei-
dung. Diese priventiven Maflnahmen kénnen naturgemaf nur auf der Ebene der
Familienstimme selber ansetzen. Hier gilt es, gezielte (familienstrategische)
Mafinahmen zu ergreifen, um das Verhiltnis und die Kooperationsgiite zwi-
schen den Familienstimmen derart zu beeinflussen, dass ein Konflikt und eine
Blockadesituation in der Gesellschafterversammlung gar nicht erst zur Entste-
hung kommt. Welche Mafinahmen vonseiten der Stammesfamilien ergriffen
werden konnen und worauf sie hierbei speziell zu achten haben, ist bisher jedoch
weitestgehend unbekannt.

363 Fabis (2009a), S. 104.
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B.3.6. Zwischenfazit: Die Stammesorganisation als besonders riskante
Organisationsform der Unternehmerfamilie

Das vorausgegangene Kapitel befasste sich mit dem Forschungs- und Mei-
nungsstand zum Thema der Stammesorganisation in Familienunternehmen. Da
der Begriff der Stammesorganisation in der Literatur noch immer recht un-
einheitlich verwendet wird, wurde zu Beginn des Kapitels zunichst eine ein-
deutige Definition geliefert. Hiernach sollen im Rahmen dieser Untersuchung
nur solche Familienunternehmen als Stammesorganisationen gelten, bei denen
sich die Familie aus mehreren Stimmen konstituiert und die Stammesdiffe-
renzierung auch tatséchlich rechtlich fixiert ist. Die Unternehmen, in denen das
Stammesprinzip lediglich emotional oder de facto gilt, werden dementspre-
chend nicht unter der Bezeichnung »Stammesorganisationen« gefithrt. Im An-
schluss daran wurden die wesentlichen Motive zur Einfithrung der Stammes-
organisation herausgearbeitet. Dabei wurde erkennbar, dass es abgesehen von
erbschaftsteuerlichen Griinden meist familidre Motive sind, die Unternehmer
dazu bewegen, ihren Nachkommen eine Stammesorganisation vorzugeben. In
vielen Fillen sehen sie die Stammesbildung als beste und einzige Moglichkeit,
samtlichen ihrer Kinder und deren Familien auch auf lange Sicht eine gleich-
bleibend gerechte Einflussnahme auf und Beteiligung am gemeinsamen Fami-
lienunternehmen zu ermoglichen. Diese Ausfithrungen wurden sodann gefolgt
von einer ausfiihrlichen Diskussion der Chancen und Risiken der Stammesor-
ganisation. In diesem Zusammenhang ergab sich, dass die Stammesbildung
zwar durchaus mit einigen organisatorischen Vorteilen verbunden sein kann
(Vereinfachung der Willensbildung, bessere Informationsversorgung, engere
Bindung an das Unternehmen etc.), diese allerdings regelméflig mit sehr grofien
Risiken erkauft werden. Dabei sind zwar auch eine potentielle Verkomplizierung
der Willensbildung, die Schwiachung der emotionalen Bindung an das Unter-
nehmen sowie eine suboptimale Besetzung von Gremien zu nennen, am weitaus
problematischsten - und sicherlich hauptverantwortlich fiir den so zweifelhaf-
ten Ruf der Stammesorganisation in der Forschung - ist jedoch die grofle Gefahr
von Stammeskonflikten, die dieser familidren Organisationsform offenbar in-
hérent anhaftet. So erinnert sich Fritz B. SiMoN denn auch in einem Kommentar
auf seiner Webseite:

»Es ist jetzt schon ca. 10 Jahre her, dass meine Wittener Kollegen und ich ein For-
schungsprojekt zu den Erfolgs- (d. h. natiirlich implizit auch) Scheiterbedingungen von
Familienunternehmen durchgefiihrt haben. Damals wurde uns klar, dass die Organi-
sation der Familie in »Stimmenc« ein hohes Risiko fiir das Unternehmen darstellt, da die
Wabhrscheinlichkeit, dass sich Konflikte entlang der Stammesgrenzen entwickeln, sehr
grofd ist. Unabhéngig von der sachlichen Sinnhaftigkeit von Entscheidungen ist die
Wahrscheinlichkeit, dass innerhalb der Stimme Solidarititsforderungen wichtiger
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sind als Sachargumente, sehr grof8. Daher besteht in Stammesorganisationen stets die
Gefahr, dass das Unternehmen zum Schlachtfeld von Stammeskriegen wird.«***

Die daraus resultierenden Blockaden auf der Ebene der Unternehmensfithrung
und der Gesellschafterversammlung kénnen zwar - sofern sie denn bestehen -
mithilfe verschiedener gesellschaftsvertraglicher Bestimmungen wieder aufge-
16st werden. Das zu diesem Zeitpunkt bereits gestorte und dysfunktionale
Verhiltnis zwischen den Familienzweigen bleibt hiervon jedoch meist unbe-
rithrt. Dadurch ist es oftmals nur eine Frage der Zeit, bis das Unternehmen durch
den anhaltenden Streit zwischen den Stimmen erneut in Mitleidenschaft ge-
zogen wird.

B.4. Intergruppenkonflikte aus Sicht des Social-ldentity-Ansatzes

Die Stammesorganisation, so viel ist mittlerweile deutlich geworden, ist eine
besondere Organisationsform der Unternehmerfamilie, die auf der Bildung von
Gruppen basiert. Simtliche Stammesregelungen zielen, wie es WALzHOLZ for-
muliert, im Grundsatz darauf ab, »die Gesellschafter in Gruppen, den sog.
Stdmmen als Interessengemeinschaft, zusammenzufassen. Wiahrend normaler-
weise jeder Gesellschafter isoliert zu betrachten ist, ist er bei der Familien-
stammgesellschaft vor allem als Teil eines Stammes zu betrachten.«*®

Sicherlich sind die Ursachen fiir die Konflikte zwischen den Gesellschafter-
stimmen in vielen Fillen in den oben genannten familidren Dynamiken zu
finden. Sprich: Die Konflikte zwischen den Stimmen riithren daher, dass sich
bereits die Begriinder der Stimme nicht miteinander verstanden haben und ihre
wechselseitigen Vorbehalte und Rivalititen dann unweigerlich an ihre Nach-
kommen weiter delegieren. Zweifelhaft ist jedoch, ob dies die einzige Ursache fiir
die hohe Konfliktanfilligkeit von Stammesorganisationen in der Praxis ist oder
ob nicht noch weitere, bislang weniger beachtete Ursachen existieren, die zu-
mindest in diese Konfliktdynamiken mit reinspielen. Nicht selten lassen sich in
der Praxis schliefllich Familienunternehmen finden, bei denen die beteiligten
Familienstimme auch ohne jegliche familidren »Altlasten«’® im Zeitverlauf
beginnen, sich gegenseitig zu diskriminieren und kujonieren. Statt sich als
Kooperationspartner wahrzunehmen und zu behandeln, treten sie scheinbar
grundlos in einen Wettstreit miteinander ein, den jeder von ihnen anschlieflend
mit allen Mitteln fiir sich zu entscheiden versucht.

Um ein tieferes Verstdndnis dafiir zu gewinnen, wie es zu diesem spontanen

364 Simon (2014).
365 Wilzholz (2005), S. 76; Hervorheb. i. Original.
366 Vgl. hierzu Groffmann (2014), S. 130ff.
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Wettbewerbsverhalten und den Konflikten zwischen den Stammesgruppierun-
gen kommt, und um potentielle Losungswege zu erarbeiten, ist es hilfreich, einen
Blick auf die Theorien und Modelle zu Intergruppenkonflikten zu werfen. Denn,
so vermutet PLATE, »diese sozialpsychologischen Mechanismen sind universal
zu finden. Sie bilden auch einen Schliissel zum Verstindnis von Konflikten in
Stammesunternehmen.«’ Speziell der Social-Identity-Ansatz erscheint ein
auflerst vielversprechender theoretischer Zugang, um einen Blick darauf zu
werfen, welche psychologischen Prozesse die Stammesbildung bei den indivi-
duellen Familiengesellschaftern auslést und wie diese das intra- und inter-
gruppale Verhalten im Kontext des Familienunternehmens beeinflussen kon-
nen. Bevor der Social-Identity-Ansatz ausfiihrlich beschrieben wird, soll jedoch
zundchst ausgefithrt werden, was tiberhaupt unter einem Intergruppenkonflikt
zu verstehen ist und welche weiteren theoretischen Erklarungsansitze fiir die
Entstehung intergruppaler Konflikte die Sozialpsychologie bislang hervorge-
bracht hat.

B.4.1. Intergruppenkonflikte: Definition im Rahmen der Untersuchung

Intergruppenkonflikte sind immer Konflikte zwischen Individuen und damit
automatisch auch eine Form von sozialem Konflikt. Bevor die Definition des
Intergruppenkonfliktbegriffs vorgenommen werden kann, muss also bestimmt
werden, was iiberhaupt ein sozialer Konflikt ist. Dies ist freilich keine ganz
leichte Aufgabe. Wie MACK und SNYDER festhalten:

»Obviously, >conflict«is for the most part a rubber concept, being stretched and molded
for the purposes at hand. In its broadest sense it seems to cover everything from war to

choices between ice-cream sodas or sundaes. At any rate, the distinctions between

conflict and non-conflict are fuzzy at best and at worst are not made at all.«*®

Eine umfassende Darstellung aller bestehenden Definitionsansitze und ihrer
jeweiligen Starken und Schwichen ist im Rahmen dieser Arbeit weder moglich
noch notwendig.”” An dieser Stelle soll es insofern geniigen, auf den inzwischen
sehr weit verbreiteten Definitionsansatz von GLASL zu verweisen. Dieser sieht
einen sozialen Konflikt als

»eine Interaktion zwischen Aktoren (Individuen, Gruppen, Organisationen usw.),
wobei wenigstens ein Aktor Unvereinbarkeiten im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen
und/oder Fithlen und/oder Wollen mit dem anderen Aktor (anderen Aktoren) in der

367 Plate (2011), S. 79.

368 Mack/Snyder (1957) S. 212, zit. nach Imbusch (1996), S. 119.

369 Fiir eine kurze Ubersicht der vielfiltigen verschiedenen Definitionsansitze vgl. etwa Glasl
(1999), S. 12ff.
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Art erlebt, dass im Realisieren eine Beeintrachtigung durch einen anderen Aktor (die
anderen Aktoren) erfolge.«’”

GLasLs Definition zufolge ist fiir das Vorhandensein eines sozialen Konflikts
also ausschlaggebend, dass einerseits eine Interaktion, hier verstanden als »ein
aufeinander bezogenes Kommunizieren oder anderes Handeln«’”', zwischen
mindestens zwei Parteien besteht, andererseits eine der beteiligten Parteien sich
durch die andere selbst als negativ beeintrichtigt wahrnimmt und diese Be-
eintrachtigung folglich unwirksam zu machen versucht. Ist eins dieser Merk-
male nicht gegeben, so spricht GLASL nicht von sozialen Konflikten, sondern
von Meinungsdifferenzen, Ambivalenzen, Antagonismen, Spannungen, Krisen
usw.””? Auch die in der Literatur hiufig genannten intraindividuellen oder auch
intrapsychischen Konflikte fallen demgemaf3 nicht unter die sozialen Konflikte,
da sie sich allein in der Psyche einer einzelnen Person abspielen und nicht
mehrere Akteure betreffen.””

Grundsitzlich ldsst sich bei sozialen Konflikten nochmals zwischen zwei
weiteren Konfliktarten differenzieren, nidmlich interindividuellen bzw. inter-
personalen und intergruppalen Konflikten. Von ersteren wird immer dann ge-
sprochen, wenn ein Konflikt zwischen zwei oder mehr Personen ausgetragen
wird und sich diese als eigenstindige Individuen begreifen und auch entspre-
chend handeln. Gruppenzugehorigkeiten haben bei interindividuellen Kon-
flikten demnach also keinerlei Einfluss auf die Wahrnehmung oder das Ver-
halten der Konfliktparteien.”* Als intergruppale Konflikte werden im Gegensatz
dazu all jene Konfliktsituationen gewertet, bei denen »die am Konflikt betei-
ligten Personen Mitglieder in unterschiedlichen Gruppen (z.B. Abteilungen,
Arbeitsgruppen, Projektgruppen, Funktionseinheiten etc.) sind und auch im
Bewuf3tsein dieser Gruppenzugehérigkeiten handeln.«*”

Intergruppale Konflikte unterscheiden sich von interindividuellen Konflikten
insofern also in erster Linie dadurch, dass sich die beteiligten Individuen in der
Konfliktsituation nicht als ebensolche verhalten, sondern als Mitglieder einer
bestimmten sozialen Gruppe, der sie sich selber zugehoérig fithlen. SHERIF et al.
sprechen in diesem Fall auch von einem intergruppalen Verhalten: »Whenever

370 Glasl (1999), S. 14f.

371 Glasl (1999), S. 15.

372 Glasl (1999), S. 16f.

373 Als intraindividuelle oder auch intrapsychische Konflikte werden in der Konfliktforschung
allgemein solche verstanden, bei denen sich ein Individuum gleichzeitig mit zwei oder
mehr (scheinbar) unvereinbaren Handlungstendenzen, Wahrnehmungen etc. konfrontiert
sieht. Diese Art des Konflikts spielt sich allein innerpsychisch, d.h. also innerhalb der
Psyche eines Individuums ab und resultiert hdufig in einer Entscheidungsblockade (vgl.
Rosenstiel (2003), S. 301).

374 Vgl. Werpers (1999), S. 12.

375 Werpers (1999), S. 12.
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individuals belonging to one group interact collectively or individually, with
another group or its members in terms of their group identification, we have an
instance of intergroup behavior.«’”

Neben der Einteilung der sozialen Konflikte in interindividuelle und inter-
gruppale Konflikte finden sich in der Konfliktforschung noch zahlreiche weitere
Systematisierungsansitze und Typologien von Konflikten.”” Als relevant fiir
diese Arbeit erscheint in diesem Zusammenhang zum einen noch die Diffe-
renzierung zwischen latenten und manifesten Konflikten.””® Als latenter Konflikt
wird nach ROSENSTIEL ein solcher bezeichnet, bei dem

»von der Situation her eine Struktur besteht, die Konflikte wahrscheinlich macht oder
die Parteien bereits objektiv in Gegnerschaft zueinander stehen, sich dieser Gegner-
schaft aber (noch) nicht bewusst sind, oder auch dann, wenn ihnen zwar die vonein-
ander abweichenden Handlungstendenzen bewusst sind, deren Realisierung aber nicht
gewagt wird.«*”’

DeuTscH vergleicht eine derartige Situation auch mit einem Vulkan, der kurz
vor einem Ausbruch steht.’® Manifest wird ein Konflikt nach GLasL dahingegen
dann, »wenn er sich auch in Konfliktverhalten dussert, das fiir die Gegenpartei
benachteiligende Wirkung hat.«’® In diesem Fall ist der Vulkan also bereits
ausgebrochen und jede Partei versucht, ihre eigenen Handlungstendenzen zu
realisieren.

Zum anderen kann auch noch zwischen funktionalen und dysfunktionalen
Konflikten unterschieden werden.® Diese Unterscheidung basiert auf der
Feststellung, dass soziale Konflikte nicht zwangsldufig nur schidliche bzw.
dysfunktionale Folgen (z.B. verschwendete Ressourcen, Gewalt, Desintegration
etc.) mit sich bringen miissen. Genauso ist es moglich, dass sie auch positive bzw.
funktionale Folgen fiir die beteiligten Parteien mit sich ziehen, z. B. indem sie als
wichtige Impulse fiir notwendige Verdnderungen fungieren. In diesem Sinne, so
FiscHER und WISWEDE, »kann die Funktion von Konflikten darin bestehen,
Stagnation zu verhindern, Interesse und Neugier anzuregen, Probleme aufzu-
weisen, Losungen zu finden, die moglicherweise zu einer besseren Vertei-
lungsgerechtigkeit fiihren.«’® Eine Einteilung von Konflikten in funktionale und
dysfunktionale Konflikte, dies sollte an dieser Stelle nicht unerwiahnt bleiben, ist

376 Sherif (1966), S. 12.

377 Vgl. Glasl (1999), S. 471f.

378 Vgl. Dahrendorff (1958); Pondy (1967).

379 Rosenstiel (2003), S. 302, mit Verw. auf Esser (1975).
380 Deutsch (1976).

381 Glasl (1999), S. 49.

382 Vgl. Deutsch (1976).

383 Fischer/Wiswede (2009), S. 694.
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allerdings immer eine Frage des vorliegenden Bezugsrahmens und dement-
sprechend nicht ohne eine subjektive Wertung durchzufithren.’®

B.4.2. Altere Erkldrungsansitze zu Intergruppenkonflikten

Nachdem der Begriff im ersten Schritt abgegrenzt wurde, sollen im Nachfol-
genden die mafigeblichen Erklarungsansitze fiir die Entstehung von Inter-
gruppenkonflikten vorgestellt und diskutiert werden. Die Suche nach der Quelle
von Konflikten zwischen verschiedenen Gruppen (z.B. Staaten, Ethnien, Stim-
men, Berufsgruppen, Banden, Geschlechtern, Sportteams, Schulen etc.) sowie
nach moglichen Préiventions- und Interventionsmafinahmen beschiftigt die
Wissenschaft bereits seit geraumer Zeit. Zwar sind es traditionell hauptsachlich
die Sozialpsychologen, die sich im Rahmen ihrer Forschung diesem Thema
widmen. Doch auch Soziologen, Kriminologen, Mediatoren, (Gruppen-)The-
rapeuten usw. befassen sich teils intensiv mit der Frage, weswegen Intergrup-
penbeziehungen oft nicht so reibungslos funktionieren, wie sie es eigentlich
sollten. Im Laufe der Zeit wurden dadurch die unterschiedlichsten theoretischen
Erklarungsansitze produziert, von denen der Social-Identity-Ansatz inzwischen
als der bei weitem prominenteste und ausgereifteste gilt. Hierzu Dovipio et al.:

»Within a little more than a decade after the classic TAJFEL and TURNER (1979) paper
outlining the theory was published, social identity theory developed into the field’s
most comprehensive framework for studying intergroup relations - one largely re-
sponsible for the unprecedented interest of psychologists in intergroup relations. The
social identity approach has been one of the most important theories in the history of
social psychology; it has stimulated generations of research and thousands of empirical
studies.«’®

Bevor der Social-Identity-Ansatz mit seinen beiden konstitutiven Theorie-
strangen ausfiihrlich beschrieben wird, sollen zuvor noch zwei weitere promi-
nente Erklarungsansitze fiir Intergruppenkonflikte beschrieben werden, nim-
lich die Siindenbock-Theorie und die Theorie des realistischen Gruppenkonflikts.

B.4.2.1. Siindenbock-Theorie

Einen der ersten fundierten Erklirungsansitze fiir die haufig zu beobachtende
Feindseligkeit zwischen Mitgliedern verschiedener Sozialgruppen bildet die
sogenannte Siindenbock-Theorie (scapegoat theory).”® Diese urspriinglich auf

384 Vgl. Fischer/Wiswede (2009) S. 694.
385 Dovidio et al. (2012), S. 417, mit Verw. auf Tajfel/Turner (1979).
386 Vgl. Dollard et al. (1939); Allport ([1954] 1979); Berkowitz (1962); Hovland/Sears (1940).
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der von DOLLARD et al. formulierten frustration-aggression hypothesis® auf-
bauende Theorie postuliert, dass eine bestehende Unzufriedenheit oder Frus-
tration {iber einen bestimmten Umstand - z.B. die eigene Arbeitslosigkeit oder
eine wirtschaftliche Krise - naturgemifl schnell in Aggressionen umschligt:
»The existence of frustration always leads to some form of aggression.«”*® Sind
die frustrierten Individuen nun nicht in der Lage, die eigenen Aggressionen
gegen die tatsdchlichen Ursachen bzw. Verursacher der belastenden Situation zu
richten, etwa weil diese nicht klar identifizierbar oder zu méchtig sind, so sucht
sie sich auf Dauer fast immer ein anderes Ventil. Dieses findet sich, so die
Kernaussage der Theorie, zumeist in Form von leichter zuganglichen Zielen, d. h.
vor allem in Form von Sozialgruppen, die zwar selbst keinerlei Schuld an den
tatsdchlichen Ursachen fiir die Frustration bzw. Aggression tragen, sich aber
aufgrund ihrer Schwiche oder ihres niedrigen sozialen Status gut als Siinden-
bocke eignen. Die Wut iiber die eigene Unfihigkeit, die eigene Situation zu
verbessern, wird also auf diejenigen Gruppen im eigenen sozialen Umfeld
»verschoben« (displaced), die erwartungsgemaf} nicht in der Lage sind, sich
selber gegen die Anschuldigungen zu wehren.’”

Auch wenn die Stindenbock-Theorie auf den ersten Blick eine durchaus
plausible Erklarung fiir in der Praxis beobachtbare soziale Phanomene (klassi-
sches Beispiel: die ausufernde Aggressionen gegen die Juden angesichts der
Weltwirtschaftskrise™®) zu liefern scheint, gilt das empirische Fundament der
Theorie noch immer als sehr diinn. In der Vergangenheit wurden zwar vielfach
Versuche unternommen, den Zusammenhang zwischen Frustration iiber die
eigene Situation und dem Aufbau von Aggressionen und Vorurteilen gegeniiber
niedriger gestellten Fremdgruppen empirisch nachzuweisen - dies jedoch ohne
nennenswerten Erfolg. EssEs et al. schreiben hierzu:

»Empirical evidence to support this theory was difficult to obtain because it was based
on the concept of the accumulation of a hostile drive that required an outlet for its pent-
up energy. The existence of such a drive was difficult to substantiate, as was the notion
of this build-up and discharge.«’”!

Doch nicht nur das: Die Theorie setzt sich dariiber hinaus noch einer Reihe ganz
anderer Kritikpunkte aus. Insbesondere ALLPORT stand der Siindenbock-
Theorie duflerst kritisch gegeniiber. Er fasst die inhdrenten Schwichen der
Theorie folgendermaflen zusammen:

387 Dollard et al. (1939).

388 Dollard et al. (1939), S. 1.

389 Vgl. Esses et al. (1994), S. 78; Glick (2005).
390 Vgl. Allport ([1954] 1979), S. 247ff.

391 Esses et al. (1994), S. 78.
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»(1) Frustration does not always lead to aggression... (2) Aggression is not always
displaced [but rather is more likely to be directed at the source of frustration]... (3)
Displacement does not ... actually relieve the feeling of frustration [because it does not
address frustration’s underlying causes] ... (4) The theory says nothing concerning the
choice of scapegoats... (5) Itis not true that a defenseless minority is always chosen for
displacement purposes [powerful groups are sometimes blamed]... (6) Available evi-
dence does not indicate that the displacement tendency is any more common among
people high in prejudice that among those low in prejudice... (7) Finally, the theory
itself overlooks the possibility of realistic social conflict.«**

Obgleich die urspriingliche Stindenbock-Theorie als Reaktion auf diese und
andere Kritikpunkte in spéteren Jahren noch vielfach modifiziert und erweitert
wurde, gilt sie auch heute noch als ein tiberméafiig vereinfachter und empirisch
kaum belegter Erklarungsansatz fiir die Entstehung dysfunktionaler Beziehun-
gen zwischen Sozialgruppen.*”

B.4.2.2. Theorie des realistischen Gruppenkonflikts

Eine deutlich prominentere Stellung nimmt dahingegen die Theorie des realis-
tischen Gruppenkonflikts (Realistic Group Conflict Theory) ein.”* Sie besagt im
Kern, dass Intergruppendiskriminierung und -konflikte in den weitaus meisten
Fillen das Ergebnis realer Interessenkonflikte, d. h. also tatsichlich bestehender
Wettstreits um begrenzte Ressourcen wie etwa Macht, Ansehen, Land, Nahrung,
Status, Geld oder Auszeichnungen zwischen Gruppen sind. Dazu FOrRsYTH: »All
groups would prefer to be »haves« rather than >have-nots,« so they take steps to
achieve to interrelated outcomes - attaining the desired resources and preven-
ting the other group from reaching its goals.«*

Eine wesentliche Bedingung besteht in diesem Zusammenhang darin, dass
sich der Wettbewerb um die Ressourcen (zumindest in der Wahrnehmung der
beteiligten Gruppen) in Form eines Nullsummenspiels darstellt, bei dem der
Sieg einer Partei automatisch die Niederlage der anderen Partei bedeutet. Die
Forschung spricht in diesem Fall auch von einer »negativen Interdependenzsi-
tuationc.

Die wohl bekannteste Demonstration der Theorie des realistischen Grup-
penkonflikts lieferten die Ferienlager-Experimente (Robbers Cave Experiments),
die SHERIF gemeinsam mit seiner Forschungsgruppe in den 50er Jahren in den

392 Allport ([1954] 1979), S. 350£., zit. in dieser Form nach Glick (2005), S. 247.

393 Vgl. Brown (2010), S. 166.

394 Vgl. Campbell (1965); Sherif (1958; 1967), Sherif/Sherif (1953); Sherif et al. ([1961] 1988).
395 Forsyth (2009), S. 413.

396 Vgl. Campbell (1965).
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Vereinigten Staaten durchfiihrte.” Im Rahmen dieser Reihe von Experimenten
wurden mehr als 20 Jungen im Alter von elf bis zwo6lf Jahren - allesamt weif3, aus
vergleichbaren Einkommensklassen, evangelisch, aus intakten Familien usw. -
in ein Sommerlager entsandt und unter Aufsicht des Forscherteams mit einer
Reihe unterschiedlicher Situationen konfrontiert. Der Ablauf des Experiments
lasst sich dabei in drei aufeinanderfolgende Phasen unterteilen: die Ingroup
Formation Phase, die Friction Phase und die Integration Phase.”®

Wiahrend der einwdchigen Ingroup Formation Phase wurden die Jungen in
verschiedene Gruppen unterteilt und - unwissend um die Existenz der jeweils
anderen Gruppe - in eine Reihe gemeinsamer sportlicher Aktivitdten involviert:
Schwimmen, Wandern, Campen etc. Im Zuge dieser gemeinsam durchgefiihrten
Tatigkeiten bildete sich schnell eine feste Gruppenstruktur mit den entspre-
chenden internen Normen, Regeln, Symbolen etc. In der anschlieflenden Phase,
der Friction Phase, wurden die beiden Gruppen (selbstbenannt als die »Rattlers«
und die »Eagles«) sodann in einen viertigigen Wettbewerb miteinander ver-
strickt, an dessen Ende der Gewinner einen Pokal erhalten sollte. Die inter-
gruppalen Dynamiken, die im Zuge dieser andauernden Wettbewerbsituation
initiiert wurden, verbliufften selbst das Forscherteam:

»At first, the tension between the groups was limited to verbal insults, name calling, and
teasing. Soon, however, the intergroup conflict escalated into full-fledged hostilities.
After loosing a bitterly contested tug-of-war battle, the Eagles sought revenge by taking
down a Rattler flag and burning it... A fist fight [followed]. Next, raiding began, as the
Rattlers sought revenge by attacking the eagles’ cabin during the night...«*”

Wihrend nach auflen hin also eine zunehmende Aggressionsbereitschaft an den
Tag gelegt wurde, wuchsen die Gruppen intern immer enger zusammen. Die
eigenen Gruppenmitglieder wurden zunehmend positiv beschrieben, die an-
deren dagegen hauptsiachlich mit negativen Attributen belegt. Die Konflikte
zwischen den Gruppen gewannen schliefllich eine derart hohe Intensitit, dass
die dritte Phase initiiert wurde: die Integration Phase. Hierbei wurde be-
schlossen, eine sogenannte »Superordinate-Goals-Strategie« zu verwenden.
Zuerst wurden dafiir bewusst Situationen geschaffen, in denen die Gruppen
erneut in direkten Kontakt miteinander gerieten - allerdings ohne die vorherig
bestehende Wettbewerbssituation. »Of course, mere get-togethers or contact will
not materially help reduce the friction. The aim of this early period was to create
the possibility of communication between members of the two groups.«*” So-
bald diese erste Phase abgeschlossen war, wurden verschiedene Ziele eingefiihrt,

397 Vgl. Sherif et al. ([1961] 1988).

398 Hierzu und zum Nachfolgenden vgl. Sherif et al. ([1961] 1988).

399 Forsyth (1983), S. 375f., zit. in dieser Form nach Goldstein (2002), S. 5.
400 Sherif et al. ([1961] 1988), S. 47; Hervorheb. i. Original.
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an deren Erfiillung die Mitglieder beider Gruppen erwartungsgemaf gleicher-
maflen hohes Interesse haben mussten und die nur in Zusammenarbeit beider
Gruppen zu bewiltigen waren, z.B. die Reparatur eines Wassertanks oder die
Befreiung des gemeinsam genutzten Versorgungsbusses aus tiefem Matsch. Eine
vormals negative Abhéngigkeit, d.h. eine Situation, in der eine Gruppe ihr Ziel
nur gegen die andere erreichen kann, wurde damit in eine positive Abhingigkeit
verkehrt. Am Ende der Integration Phase lie3en sich splirbare Verinderungen
im Intergruppenverhaltnis feststellen:

»The intermingling among members of the previously antagonistic groups at meals, at
campfires, and at play; their joint efforts at tasks and entertainment during the
campout and on the return to camp; their preference to return home together - all of
these and other observational data indicated unmistakable shifts in attitudes toward
the outgroup.«*”"

Statt sich konsequent getrennt voneinander aufzuhalten und die andere Gruppe
als eine Bedrohung zu sehen, lieflen sich nun vermehrt auch kooperative, ja
sogar freundschaftliche Beziehungen zwischen Mitgliedern unterschiedlicher
Gruppen beobachten.

Die wesentlichen Aussagen der Theorie des realistischen Gruppenkonflikts
wurden in den darauffolgenden Jahren empirisch noch vielfach getestet und
bestitigt, auch mit erwachsenen Versuchsteilnehmern und Gruppen ganz un-
terschiedlicher Gréfen.*”” Die beobachteten Gruppendynamiken erwiesen sich
in einigen Studien als so hochgradig eskalativ, dass die Experimente zum Schutz
der Teilnehmer frithzeitig abgebrochen oder modifiziert werden mussten.*”

Trotz der offensichtlich hohen Erklarungskraft der Theorie des relaitischen
Gruppenkonflikts in der Praxis blieben jedoch auch bei dieser Theorie einige
wesentliche Fragen unbeantwortet. Vor allem die Frage, ob es notwendigerweise
eines realen Interessenkonflikts bedarf, um Intergruppenkonflikte hervorzu-
rufen, oder ob der Interessenkonflikt doch nur ein begiinstigender Einfluss-
faktor ist, beschiftigte die Forschung noch lange Zeit. Diese Vermutung legten
nimlich einige der spiter durchgefiihrten Studien nahe.*”* Dort zeigten sich
eindeutige Zeichen von Intergruppenvorurteilen und -diskriminierung bereits,
bevor es liberhaupt zu jedwedem Wettbewerb oder gar personlicher Interaktion
mit Mitgliedern der Fremdgruppe gekommen war.*”® Ausgehend von dieser

401 Sherif et al. ([1961] 1988), S. 188.

402 Fiir eine Ubersicht der verschiedenen Versuche, die Theorie des realistischen Gruppen-
konflikts empirisch zu testen, vgl. u.a. Jackson (1993).

403 Vgl. Forsyth (2009), S. 413.

404 Vgl. Goldstein (2002), S. 7; Tajfel (1970).

405 Jackson (1993).
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Beobachtung entstand schliefllich der Social-Identity-Ansatz, der nachfolgend
ausfiihrlich beschrieben werden soll.

B.4.3. Die Theorie der sozialen Identitit

Der Social-Identity-Ansatz (Social Identity Approach*®) besteht aus zwei eng
miteinander verbundenen, jedoch unterschiedlich fokussierten Theorien: der
Theorie der sozialen Identitét (Social Identity Theory) und der Selbstkategori-
sierungstheorie (Self-Categorization Theory).*” Im nichsten Abschnitt soll zu-
néchst die Theorie der sozialen Identitit nach TAJFEL und TURNER vorgestellt
werden.

B.4.3.1. Zentrale Konzepte und Kernaussagen

TajreLs und TURNERS Theorie der sozialen Identitit*® zufolge ordnet jedes

Individuum sich selbst und alle anderen Menschen in seiner Umwelt ganz au-
tomatisch und unbewusst bestimmten Gruppen®” (sozialen Kategorien) zu.*'’
Dieser sich stindig aufs Neue vollziehende »Prozess der sozialen Kategorisie-
rung« erfolgt dabei grundsitzlich immer auf der Basis von wahrgenommenen
Ahnlichkeiten und Unterschieden zwischen den betreffenden Menschen: All
jene Individuen, die hinsichtlich eines bestimmten Vergleichskriteriums dhnlich
oder gleich erscheinen, werden derselben Kategorie zugeordnet und gegen die
anderen Gruppen abgegrenzt. Die auf diese Weise vollzogene »Schubladisie-
rung« der sozialen Umwelt dient Individuen vor allem als kognitives Werkzeug,
um die hohe Komplexitidt der Auflenwelt auf ein ertrégliches, d.h. mit dem
beschrinkten menschlichen Wahrnehmungsvermégen verarbeitbares Mafi zu
reduzieren. »All categories engender meaning upon the world. Like paths in a
forest, they give order to our life-space.«*"

406 Vgl. Hogg (2006), S. 111.

407 Vgl. Hornsey (2008); Haslam (2004).

408 Vgl. Tajfel/Turner (1979; 1986); Tajfel (1978; 1981).

409 Als Gruppe wird in diesem Zusammenhang eine »collection of individuals who perceive
themselves to be members of the same social category, share some emotional involvement
in this common definition of themselves, and achieve some degree of social consensus
about the evaluation of their group and of their membership in it« verstanden (Tajfel/
Turner (1986), S. 15).

410 Zu dieser Erkenntnis kam Allport bereits im Jahre 1954. Er schreibt dazu: »The human
mind must think with the aid of categories [...] Once formed categories are the basis for
normal prejudgment. We cannot possibly avoid this process. Orderly living depends on it«
(Allport ([1954] 1979), S. 20).

411 Allport ([1954] 1979), S. 176.
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Das Wissen um die eigene Zugehorigkeit zu bestimmten sozialen Kategorien
sowie die personliche und (angenommene) duflere Wahrnehmung und Bewer-
tung ihrer jeweiligen Attraktivitidt bestimmen zusammen die soziale Identitdt
(social identity) eines jeden Individuums: »that part of an individual’s self-
concept which derives from his knowledge of his membership in a social group
(or groups) together with the value and emotional significance attached to that
membership.«*'> Neben der personalen Identitit (personal identity), die nach
TURNER definiert ist als simtliche »self-descriptions that are more personal in
nature, reflecting personality traits and other individual differences, specific
attributes of the individual such as feelings of competence, bodily characteris-
tics, intellectual concerns, personal tastes and interests and so on«*", konsti-
tuiert die soziale Identitdt den zweiten elementaren Bestandteil des Selbstkon-
zepts (self-concept) einer jeden Person (s. Abbildung 11). Dieses, so GERGEN,
beschreibt »the system of concepts available to a person in attempting to define
himself.«**

Die wesentliche Grundannahme der Theorie der sozialen Identitit besteht
nun darin, dass Individuen immerfort danach streben, ihr eigenes Selbstbild
bzw. Selbstkonzept zu verbessern: »Individuals strive to maintain or enhance
their self-esteem: they strive for a positive self-concept.«*"* Getrieben durch
dieses Ziel sind sie stets motiviert, an der eigenen sozialen Identitit zu arbeiten,
d.h. also, die Attraktivitdt jener Kategorien zu erhohen, denen sie sich selbst
zugehorig fithlen (Ingroups). Zur Beurteilung des Stellenwerts der eigenen
Ingroups stehen jedoch selten objektive Maf3stdbe zur Verfiigung. »Groups are
not islands«*'%, sie konnen dementsprechend auch nicht ohne externen Refe-
renzpunkt bewertet werden. Erst durch soziale Quervergleiche zu anderen re-
levanten Fremdgruppen (Outgroups) konnen Individuen die relative Attrakti-
vitit und den Status der Ingroups herleiten - und dies tun sie denn auch: »To get
an idea of the superiority or inferiority of our group and of how reasonable and
adequate our belonging to it is, we compare it with other groups, their chara-
cteristics, members, and benefits.«*"”

Diese gewichtige Erkenntnis entstammt nicht zuletzt der bereits in 1954
durch FESTINGER formulierten »Theorie des sozialen Vergleichs«, die sich mit
der Bedeutung und Auswirkung sozialer Vergleichsprozesse hinsichtlich der
eigenen Meinungen, Charakteristika und Fahigkeiten fiir die individuelle

412 Tajfel (1978), S. 63.

413 Turner (1984), S. 527.

414 Gergen (1971), S. 23.

415 Tajfel/Turner (1979), S. 40.
416 Hornsey (2008), S. 207.
417 Trepte (2006), S. 258.
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Selbstkonzept
(self-concept)

himself.« (GERGEN (1971), S. 23)

»The system of concepts available to a person in attempting to define

N

Personale Identitit
(personal identity)

Soziale Identitit
(social identity)

»Self-descriptions that are more
personal in nature, reflecting
personality traits and other
individual differences, specific
attributes of the individual such as
feelings of competence, bodily
characteristics, intellectual
concerns, personal tastes and

»That part of an individual’s self-
concept which derives from his
knowledge of his membership in a
social group (or groups) together
with the value and emotional
significance attached to that
membership.«

(TAJFEL (1978), S. 63)

interests and so on.«
(TURNER (1984), S. 526)

Abb. 11: Personale und soziale Identitit als Bestandteile des Selbstkonzepts. Quelle: Eigene
Darstellung, mit Verw. auf Gergen (1971), Turner (1984) und Tajfel (1978).

Selbstwertschitzung von Personen befasst.*'® Grundsitzlich gilt: Je giinstiger die
angestellten sozialen Vergleiche mit den Fremdgruppen ausfallen, desto at-
traktiver wird die Mitgliedschaft in der Eigengruppe und desto positiver die
soziale Identitdt. Unterstellt man Individuen also ein inhérentes Motiv nach
Selbstwerterhohung, so folgt logisch, dass sie immerwihrend darum bemiiht
sind, durch soziale Vergleiche eine moglichst positive Abgrenzung der Eigen-
gruppe von der Fremdgruppe, eine sogenannte positive Distinktheit, zu errei-
chen.*”

Individuen vergleichen sich jedoch nicht permanent mit jeder anderen
Fremdgruppe in ihrer sozialen Umwelt. Damit sich das hier beschriebene
Streben nach positiver Distinktheit auch tatsachlich in dieser Form bemerkbar
macht, miissen nach TAJFEL und TURNER vor allem drei Voraussetzungen erfullt
sein:

418 Vgl. Festinger (1954).
419 Vgl. Tajfel/Turner (1979).
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1. Die Individuen miissen ihre eigene Gruppenzugehorigkeit als einen wesent-
lichen Bestandteil ihrer sozialen Identitdt erkannt und internalisiert haben. Es
reicht nicht, dass jemand anderes die Person einer bestimmten Gruppe zu-
ordnet.

2. Die eigene Gruppenzugehorigkeit sollte in der betreffenden Situation eine
gewisse Salienz (Relevanz) besitzen.

3. Die Fremdgruppe muss als eine fiir die Eigengruppe relevante, d.h. in ge-
wisser Hinsicht dhnliche, vergleichbare und situativ bedeutsame Ver-
gleichsgruppe wahrgenommen werden. Ein Fufiballclub wird sich beispiels-
weise nicht unbedingt mit einem anderen Leichtathletikclub vergleichen
wollen, sondern nur mit anderen Fuflballclubs.**

Sobald diese Voraussetzungen erfiillt sind, ist es jedoch iiberaus wahrscheinlich,
dass ein Individuum alles versucht, um eine moglichst grofle Distanz zwischen
die Eigen- und die Fremdgruppe zu bringen.

B.4.3.2. Strategien zur Herstellung einer positiven Distinktheit

Sofern sich mehrere Gruppen in einer und derselben Dimension vergleichen,
kann logischerweise immer nur eine der Gruppen als Gewinner hervorgehen.
Die andere(n) bleibt bzw. bleiben als Verlierer zuriick - und erleiden dadurch
negative Auswirkungen auf ihr Selbstkonzept. Sie empfinden sich selber als
inferior und entwickeln Komplexe. TAJFEL und TURNER beschreiben im Rah-
men ihrer Theorie drei verschiedene Strategien, derer sich Individuen bedienen
konnen, um im Falle einer derartigen Distinktheitsbedrohung dennoch ein
positives Bild von sich selbst herbeizufiihren:*'

1. soziale Mobilitit (social mobility),

2. soziale Verdnderung (social creativity) sowie

3. sozialer Wettbewerb (social competition).

Soziale Mobilitdit (social mobility)

Zuallererst besteht fiir Mitglieder sozial unterlegener Gruppen stets die Mog-
lichkeit, zu versuchen, sich von der origindren Eigengruppe zu l6sen und um die
Aufnahme in einer fiir superior befundenen (bis dahin Fremd-)Gruppe zu er-
suchen.*” Zu diesem Ziel wird es fiir das betroffene Individuum notwendig sein,
sich die bezeichnenden Merkmale der Fremdgruppe anzueignen, sprich: sich
selbst zu verdndern und anzupassen. Mehr als auf eine Verbesserung der per-

420 Vgl. Tajfel/Turner (1979), S. 41.
421 Vgl. Tajfel/Turner (1979), S. 43.
422 Vgl. Jackson et al. (1996).
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zipierten Stellung der gesamten Gruppe zielt diese als soziale Mobilitit be-
zeichnete Strategie demnach also vor allem darauf ab, die individuelle soziale
Stellung der betroffenen Person aufzuwerten. Dazu TAJFEL und TURNER:

»The most important feature of individual mobility is that the low status of one’s own
group is not thereby changed: it is an individualist approach designed, at least in the
short run, to achieve a personal, not a group, solution. Thus, individual mobility
implies a disidentification with the erstwhile in-group.«*?

Soziale Verdnderung (social creativity)

Erweist sich die Grenze zu den hoéherwertigen Gruppen als impermeabel, etwa
weil die Gruppenzugehorigkeit durch unveranderbare Merkmale vorgegeben ist,
so verbleiben den Gruppenmitgliedern zwei verschiedene Strategien, um den-
noch soziale Distinktheit zu erreichen.

Zum ersten ldsst sich durch die Herbeifiihrung einer sogenannten sozialen
Verdnderung eine Modifikation oder Neudefinition der Parameter des Grup-
penvergleichs herbeifithren.*** »This need not involve any change in the group’s
actual social position or access to objective resources in relation to the out-
group. It is a group rather than an individualistic strategy«*?.

Die soziale Veranderung kann etwa durch die Einfiihrung und Akzentuierung
eines neuen Vergleichsmerkmals geschehen (z.B.: »Wir sind zwar nicht das
erfolgreichste Team, dafiir aber das sympathischste!«). Natiirlich ist diese
Strategie nur dann sinnvoll, wenn die Eigengruppe der Fremdgruppe zumindest
in dieser neuen Dimension iiberlegen ist. Des Weiteren konnen die mit den
bestehenden Vergleichsdimensionen verbundenen kognitiven Werthaltungen
verdndert werden. Ehemals als unwiinschenswert geltende Merkmale werden
somit in wiinschenswerte Eigenschaften umgewandelt und umgekehrt (Beispiel:
»Black is beautiful«). Zuletzt besteht die Moglichkeit, die Referenzgruppe zu
verdndern. Fithren die bisher erlduterten Strategien nicht zu dem gewiinschten
Ergebnis, konnen die Mitglieder eine ganz neue, niedrigere Vergleichsgruppe
definieren, die einen vorteilhafteren Vergleich hinsichtlich der fiir die Eigen-
gruppe bedeutsamen Vergleichsdimensionen zulisst.**®

Sozialer Wettbewerb (social competition)

Zum zweiten besteht fiir die Gruppen die Moglichkeit, in einen direkten sozialen
Wettbewerb mit der Fremdgruppe einzutreten.*”’ Das Ziel dieser Strategie be-
steht in der aktiven Umwilzung der relativen Rangfolge der Eigen- und

423 Tajfel/Turner (1979), S. 43.

424 Vgl. Jackson et al. (1996).

425 Tajfel/Turner (1979), S. 43.

426 Vgl Wills (1981).

427 Vgl. Tajfel/Turner (1979), S. 44.
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Fremdgruppe in den wichtigsten Vergleichsdimensionen zugunsten der eigenen
Gruppe. Solch ein Wettbewerb kann naturgemafl nur auf Grundlage einer Un-
gleichbehandlung der Mitglieder der Eigen- und Fremdgruppe, sprich: durch
eine Favorisierung der Eigengruppe und eine Diskriminierung der Fremd-
gruppe, erfolgen: »We cannot improve our position or sense of well-being unless
the outgroup is doing less well than we are.«***

Eine eindrucksvolle Demonstration dieser Strategie liefern die sogenannten
Minimalgruppen-Experimente (minimal group experiments), die TAJFEL und
seine Mitarbeiter Anfang der 70er Jahre durchfiihrten.””” Im Zuge dieser Serie
von Experimenten wurde eine Gruppe von Versuchsteilnehmern anhand eines
vollkommen willkiirlichen Kriteriums - etwa anhand der fiktiven Préferenz fiir
die (den Teilnehmern bis dahin ginzlich unbekannten) Kiinstler Klee und
Kandinsky - in zwei verschiedene Gruppen kategorisiert. Anschlieflend wurden
die Teilnehmer gebeten, eine festgelegte Belohnung (geringe Geldbetrage oder
Punkte) unter einer Reihe von Mitgliedern der beiden Gruppen aufzuteilen.
Hierfiir durften sie weder mit den moglichen Empfangern kommunizieren, noch
wurde deren tatsdchliche Identitdt enthiillt. Lediglich die Gruppenzugehérigkeit
und ein (vollkommen bedeutungsloser) individueller Zahlencode konnten als
Grundlage fiir die Allokationsentscheidung dienen. Die Ergebnisse waren ver-
bliiffend: Obgleich die Teilnehmer bei der Entscheidungsfindung ein gewisses
Maf3 an Fairness walten lielen, begiinstigten sie dennoch konsequent die (un-
bekannten) Mitglieder der »Eigengruppe« gegeniiber denen der »Fremdgrup-
pe«.””” Besonders auffillig war hierbei, dass die Teilnehmer ihren eigenen
Gruppenmitgliedern nicht etwa die hochstmogliche Belohnung (maximum
ingroup profit) zuwiesen, sondern vielmehr darauf bedacht waren, eine mog-
lichst hohe Differenz zwischen den zugewiesenen Betrigen (maximum inter-
group difference) sicherzustellen.*’

Ganz offensichtlich lief8 sich hier also eine scheinbar unbegriindete Favori-
sierung der Eigengruppe und eine Diskriminierung der Fremdgruppe beob-
achten - und dies, obgleich weder in der Gegenwart noch in der Vergangenheit
irgendeine Form von Face-to-Face-Interaktion, Kommunikation, Interdepen-
denz oder sonstiger Verstrickungen zwischen den verschiedenen Gruppen be-
standen hatte.* Die Erklirung fiir dieses erstaunliche Verhalten, so postuliert es

428 Brewer (2001), S.24; Hervorheb. i. Original. Vgl. hierzu ebenso Mummendey/Wenzel
(1999).

429 Vgl. Tajfel (1970); Tajfel et al. (1971). Fiir eine Ubersicht iiber die Kritikpunkte an den
Minimalgruppen-Experimenten vgl. u.a. Petersen/Blank (2008), S. 203f.

430 Vgl. Petersen/Blank (2008), S. 201f.

431 Vgl. Tajfel (1970), S. 102.

432 Goldstein (2002), S. 8.
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die Theorie der sozialen Identitdt, liegt verborgen in dem inhdrenten mensch-
lichen Bediirfnis nach einer positiven Identitét:

»Because there is no possibility of individual mobility or social creativity for members
of minimal groups, they are restricted to social competition in achieving intergroup
differentiation. The goal of such social competition should be the establishment of
positive social identity in order to enhance individual self-esteem. The only way to
reach this goal is to allocate the rewards by maximizing the difference in favour of the
ingroup.«*”

Dieser Erklirungsansatz er6ffnete damals einen v6llig neuen Blickwinkel auf das
Phinomen der Intergruppenkonflikte, hatte die bis dahin vorherrschende
Theorie des realistischen Gruppenkonflikts doch nahe gelegt, antisoziale Ver-
haltensweisen zwischen Gruppen seien stets auf reale Interessenkonflikte (um
Geld, Land, Rohstoffe, Status, Punkte etc.) zuriickzufithren.**

B.4.3.3. Typische Wahrnehmungs- und Erlebensmuster in Situationen des
sozialen Wettbewerbs

Wihnen sich soziale Gruppierungen erst einmal in einem sozialen Wettbewerb
mit einer oder mehreren Fremdgruppen, so lisst sich jedoch nicht nur im
Verhalten eine eindeutige Diskriminierung der Fremdgruppe zugunsten der
Eigengruppe feststellen. Auch die gesamte Wahrnehmung, Interpretation und
Beurteilung der sozialen Umwelt ist dann konsequent auf die Herbeifithrung
einer positiven sozialen Identitit ausgerichtet. Wie GOLDSTEIN es formuliert:
»Once in-group favouritism and out-group discrimination are set in motion,
whether as a result of categorization or on other bases, an array of information-
processing sequences often combine to maintain their existence and potency.«**

So verleitet der inhdrente Wunsch, selbst der superioren Sozialgruppe an-
zugehoren, Individuen regelméflig dazu, die Leistungen und Merkmale der ei-
genen Gruppe deutlich iiberzubewerten.*® Mitglieder identifizieren sich in Si-
tuationen des sozialen Wettbewerbs tibermaflig eng mit der Ingroup, stufen ihre
Mitglieder pauschal als sympathischer, ehrlicher und vertrauenswiirdiger ein
und stellen ihre Traditionen, Fahigkeiten und Besonderheiten grundsitzlich
iiber die der Fremdgruppe - allesamt Auspragungen eines Phdnomens, das auch
als Ethnozentrismus bezeichnet wird,

»the technical name for this view of things in which one’s own group is the center of
everything, and all others are scaled and rated with reference to it [...] Each group

433 Diehl (1990), S. 270.

434 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.4.2.2.
435 Goldstein (2002), S. 11.

436 Vgl. Goldstein (2002), S. 8f.
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nourishes its own pride and vanity, boasts itself superior, exalts its own divinities, and
looks with contempt on outsiders. Each group thinks its own folkways the only right
ones, and if it observes that other groups have other folkways, these excite its scorn.«*’

Dariiber hinaus wurde in zahlreichen Experimenten festgestellt, dass Grup-
penmitglieder regelmiflig einem ausgeprigten »out-group homogeneity bias«
aufsitzen.”® Mitglieder der Fremdgruppe werden dabei hinsichtlich ihrer Ei-
genschaften und Motivationen als weitestgehend homogene Masse gesehen. Vor
allem die negativ besetzten Attribute werden dabei regelmiflig zu den be-
zeichnenden Merkmalen erhoben. Von der eigenen Gruppe wird im Gegensatz
dazu ein weitaus differenzierteres Bild gezeichnet. Hier findet sich eine Vielzahl
individueller und hinsichtlich ihrer Qualititen unverkennbarer Personen. Des
Weiteren schreiben BREWER und MILLER Individuen unter sozialen Wettbe-
werbsbedingungen einen ausgeprigten leniency bias zu. In zweifelhaften Si-
tuationen gilt bei Mitgliedern der Eigengruppe das Credo: »Im Zweifel fiir den
Angeklagten«. Mitglieder der Fremdgruppe kommen hingegen nur selten in den
Genuss dieses Vorteils des Zweifels.*”” Mehr noch: Ihnen wird in vielen Fillen
sogar eine negative Absicht und boser Wille unterstellt. Die hier nur kurz an-
gedeuteten Formen der Vorverurteilung und Stereotypisierung der Fremd-
gruppe werden nicht nur auf siamtliche zukiinftige Interaktionen mit der
Fremdgruppe angewandt. Selbst die gemeinsame Vergangenheit der beteiligten
Gruppen wird oftmals vor dem Hintergrund der viel spiter entstandenen Ste-
reotypen rekonstruiert:

»[W]hen the individual is in doubt about specific events in the target’s past, these same
stereotypes may provide convenient sources of clues for augmenting or filling in the

gaps in his or her knowledge with evidence that further bolsters and supports current

stereotyped beliefs about the target.«**

Auf diese Weise wird in der Retrospektive die gesamte Geschichte der Gruppen
kontaminiert. Es kommt den Beteiligten vor, als wiren »die anderen« schon
immer schwierig, unfihig, unzuverlassig, triigerisch etc. gewesen und als wire
der Wettbewerb die einzig denkbare Form der Beziehung zwischen den Grup-
pen.

437 Sumner (1906), S. 13.

438 Vgl. Ostrom/Sedikides (1992); Quattrone/Jones (1980); Quattrone (1986); Linville et al.
(1986); Anthony et al. (1992); Wilder (1986).

439 Vgl. Brewer/Miller (1996); Weber (1994).

440 Snyder (1981), S. 191, zit. nach Goldstein (2002), S. 11. Vgl. hierzu ebenfalls Klauer (2008),
S. 25.
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B.4.3.4. Der schmale Grat zwischen sozialem Wettbewerb und offenem
Intergruppenkonflikt

Es ist wichtig zu verstehen, dass die hier geschilderte Tendenz zur systemati-
schen Diskriminierung und Devaluation der jeweiligen Fremdgruppe(n) nor-
malerweise nicht als Ausdruck einer negativen oder gar feindseligen Grund-
einstellung gegeniiber deren Mitgliedern zu bewerten ist. »The familiar is pre-
ferred. What is alien is regarded as somehow inferior, less »goods, but there is not
necessarily hostility against it.«**' Im Vordergrund steht allein der Wunsch, die
eigene Gruppe (und somit sich selbst) aufzuwerten - und dies kann nun einmal
nur auf Grundlage einer Ungleichbehandlung der anderen Gruppe(n) gesche-
hen. Deren Benachteiligung oder Schidigung besitzt fiir die Individuen jedoch
keinerlei intrinsischen Wert. Hat sich die Diskriminierung einer bestimmten
Fremdgruppe in Verhalten und Perzeption jedoch erst einmal als festes Muster
etabliert, besteht haufig nur ein schmaler Grat zwischen einer »friendly rival-
ry«**? und einer »overt hostility«*®.

Zu dessen gradueller Uberschreitung tragen die Mitglieder der betreffenden
Gruppen in den meisten Fillen selber bei. Indem sie ihre negativen Vorurteile
und Vorstellungen tiber die Fremdgruppe(n) auf der Suche nach Selbstwertbe-
stitigung immer wieder wechselseitig austauschen und verfeinern, sorgen sie
fast automatisch fiir deren zunehmende Stabilisation. Wird diesem Prozess
nichts entgegengesetzt, kommt es in vielen Fillen zu einer regelrechten »Dé-
monisierung« der Fremdgruppe.*** Die Wahrnehmung und Beschreibung der
anderen Gruppe(n) werden dabei zunehmend simplifiziert, d.h., die negativ
besetzten Eigenschaften treten immer weiter in den Vordergrund, die positiven
werden indes fast vollstindig ausgeblendet. Die Gruppenmitglieder schaukeln
sich in jhren Ansichten gegenseitig hoch, bis der blofle Gedanke an »die ande-
ren« ausreicht, um negative Gefiihlsreaktionen zu evozieren. Aus den inner-
psychischen, individuellen Uberzeugungen entstehen auf diese Weise gefihrli-
che »group-level beliefs«***, die die Hemmschwelle fiir aggressives Verhalten
sukzessive herabsetzen.

Ist es erst einmal so weit gekommen, ist es oft nur eine Frage der Zeit, bis die
unterschwelligen Aggressionen endgiiltig an die Oberfliche beférdert werden
und ein latenter Intergruppenkonflikt in den manifesten Zustand iibergeht.**
Hierzu bedarf es gar nicht viel: Ein unbedachter Kommentar, ein harmloses

441 Allport ([1954] 1979), S. 42; Hervorheb. i. Original.
442 Goldstein (2002), S. 5.

443 Brewer (1999), S. 435.

444 Vgl. Omer et al. (2007).

445 Eidelson/Eidelson (2003), S. 183.

446 Vgl. Brewer (1999).
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Missverstindnis und schon befinden sich die Parteien in einem offenen Krieg.
Nun sieht jede der beteiligten Gruppen samtliche ihrer Negativbilder und Vor-
urteile schlagartig als vollstdndig bestétigt an (»Ich habe es ja immer gesagt!«) -
und sich selber zur Gegenreaktion gezwungen.

Einer Versohnung steht anschlieflend haufig im Wege, dass Individuen in
Konflikt- und Krisensituationen von Natur aus dazu tendieren, vorschnelle
Kausalattributionen hinsichtlich der eigenen Handlungen und denen des Ge-
geniibers vorzunehmen. Ein Beispiel hierfiir ist der in vielen Fallen zu beob-
achtende fundamentale Attributionsfehler. Dieser beschreibt die natiirlich-
menschliche Neigung, im Konfliktfall »das Verhalten der anderen als Zeichen
bosen Willens zu werten, das eigene Handeln dagegen nur als Reaktion: >die«
haben die Eskalationsschwelle iibertreten, >wir< waren gezwungen zu reagie-
ren.«*” In besonders verfahrenen Konfliktsituationen kann zusitzlich er-
schwerend noch der feindselige Attributionsfehler zum Tragen kommen: »[E]in
neutrales, ja sogar ein freundliches Kontaktangebot wird als feindseliger Akt
gewertet. Sogar Versohnungsversuche konnen so als Angriff (>mieser Trick¢)
umgedeutet werden und den Verséhnungsbereiten briiskieren, so dass Dees-
kalation immer schwerer wird.«***

Diese typischen Muster des Erlebens kommen genauso auch bei interindi-
viduellen Konflikten zum Tragen. In intergruppalen Konfliktsituationen sind sie
jedoch oftmals besonders hartnickig, »da sich die Mitglieder wechselseitig in
ihrer Interpretation der Ereignisse unterstiitzen.«**

In diesem Zusammenhang spielt es meist nicht einmal mehr eine Rolle, ob die
Individuen {iberhaupt selbst von den Handlungen der Fremdgruppe betroffen
wurden. Selbst Personen ohne jegliche eigene personliche Erfahrungen mit den
Mitgliedern der Fremdgruppe konnen sich teils berufen fiihlen, stellvertretend
fiir vermeintlich geschéddigte Eigengruppenmitglieder Vergeltung an dem mut-
mafllichen Aggressor zu iben - oder sogar einem génzlich unbeteiligten Mit-
glied der Fremdgruppe (»vicarious retribution«).*® Dabei legen Individuen, die
als Mitglieder einer sozialen Gruppierung handeln, in vielen Fillen eine er-
heblich héhere Eskalationsbereitschaft an den Tag, als sie es in einem rein in-
terpersonalen Kontext titen (»interindividual-intergroup-discontinuity«).*" All
diese fiir Konfliktsituationen charakteristischen Wahrnehmungs- und Erle-
bensmuster sorgen gemeinsam dafiir,

447 Schlippe/Kellermanns (2009), S. 181.

448 Schlippe/Kellermanns (2009), S. 181, mit Verw. auf Omer et al. (2007).
449 Schlippe/Kellermanns (2009), S. 181.

450 Vgl. Lickel et al. (2006).

451 Vgl. u.a. Meier/Hinsz (2004); Krahé (2013), S. 263.
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»dass wir auf Dauer nur noch ein schwarz-weisses Extrembild haben. Wir sehen uns
selber als fair, gutwillig, konstruktiv usw., wahrend wir die Gegenpartei mehr und mehr
nur noch als schwierig, unsachlich, aggressiv, unzuverldssig usw. erleben. Wenn der
Konflikt erheblich eskaliert, dann polarisieren sich die Selbst- und Fremdbilder so weit,
dass wir dem Gegner schwere moralische Méngel zuschreiben und uns selbst als
Vertreter des Guten sehen. Aus allen beschriebenen Verzerrungsmechanismen der
Perzeptionen ergeben sich also erhebliche Verallgemeinerungen und Pauschalisie-
rungen, die sich als Vorurteile in uns (individuell und als Gruppe) festsetzen und die
auch durch andere Wahrnehmungen nicht selbsttitig korrigiert werden kénnen.«**

Zwar vollzieht sich der hier skizzierte Ubergang vom harmlosen Eigengruppen-
Favoritismus zum zerstorerischen Auflengruppen-Hass keineswegs zwangs-
ldufig. Ein Blick aus dem Fenster geniigt, um festzustellen, dass die allermeisten
Gruppen friedlich nebeneinander koexistieren, ohne auf Dauer unabwendbar in
eine Konfliktsituation zu steuern.** Dennoch zeigt sich immer wieder, dass die
durch die soziale Kategorisierung initiierten sozialen Differenzierungstenden-
zen auf Dauer zumindest ein {iberaus fertiles Milieu fiir die Entstehung mani-
fester sozialer Gruppenkonflikte schaffen. Hierzu schreibt etwa BREWER:

»Intense outgroup hostility is not a necessary or inevitable concomitant of strong
ingroup identity, but the basic processes of social categorization that give rise to
differential treatment of ingroup and outgroup lay the groundwork for distrust and
vulnerability that make this escalation possible.«***

B.4.4. Die Selbstkategorisierungstheorie

Die Theorie der sozialen Identitat liefert einen fundierten Erkldrungsansatz fiir
eine ganze Reihe sozialer Verhaltensweisen, die sich in der Realitit zwischen
Mitgliedern unterschiedlicher Gruppierungen beobachten lassen: Ethnozent-
rismus, Stereotypisierung, Diskriminierung, Konfliktverhalten etc. Sie alle, so
die Aussage der Theorie, sind letzten Endes das Ergebnis einer sich stindig
vollziehenden »Schubladisierung« von Personen in Eigen- und Fremdgruppen,
in »wir« und »die«. Obwohl diese Erklirung auf den ersten Blick einleuchtet,
bleiben dabei eine Reihe wichtiger Fragen unbeantwortet. So trifft die Theorie
der sozialen Identitdt beispielsweise keinerlei Aussagen iiber die psychologi-
schen Prozesse, die dem Prozess der sozialen Kategorisierung zugrunde lie-

452 Glasl (1999), S. 37.

453 Vgl. u.a. Allport der schreibt: »One’s own family is an in-group; and by definition all other
families on the street are out-groups; but seldom do they clash. A hundred ethnic groups
compose America, and while serious conflict occasionally occurs, the majority rub along in
peace« (Allport ([1954] 1979), S. 42).

454 Brewer (2001), S. 35f.
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gen.*” Wie wird festgelegt, welchen sozialen Kategorien sich Individuen zuge-
horig fiihlen? Und weswegen sind in bestimmten Situationen einige soziale
Kategorien bedeutsam und andere nicht? Es sind genau diese Fragen, mit denen
sich die Selbstkategorisierungstheorie von TURNER et al. befasst.”® Sie be-
schiftigt sich demnach nicht, wie die Theorie der sozialen Identitdt, mit den
spezifischen Verhaltensweisen, die Individuen als Mitglieder einer Sozialgruppe
an den Tag legen, sondern vielmehr mit der Frage, weswegen und wann sich
Individuen tiberhaupt als Gruppenmitglieder empfinden und sich entsprechend
verhalten. Die Selbstkategorisierungstheorie, so TURNER et al., »is focused on
the explanation not of a specific kind of behaviour but of how individuals are
able to act as a group at all.«*”” So gesehen kann sie also als eine Komplementir-
Theorie zur Theorie der sozialen Identitdt verstanden werden: Wéhrend sich die
Theorie der sozialen Identitidt den Konsequenzen der sozialen Kategorisierung
widmet, betrachtet die Selbstkategorisierungstheorie ihre Antezedenzen.*®
Eine umfassende Darstellung dieser Theorie wiirde den Rahmen des Kapitels
sprengen.”” An dieser Stelle sollen daher lediglich die Elemente der Theorie
beschrieben werden, die fiir die Zwecke dieser Arbeit besonders relevant er-
scheinen, namlich das Selbstkonzept (self-concept) und die Salienz (salience).

B.4.4.1. Das Selbstkonzept als Set vieler sozialer Selbstkategorien

Genauso wie bei der Theorie der sozialen Identitit steht auch bei der Selbstka-
tegorisierungstheorie das Selbstkonzept (self-concept) im Mittelpunkt der
Uberlegungen. Dieses kann nach TURNER et al. als »ein Set von einer Person
zuginglichen kognitiven Reprasentationen des Selbst«** definiert werden. Die
in dieser Definition angedeuteten »Reprisentationen des Selbst« konnen dabei
auch als soziale Selbstkategorisierungen aufgefasst werden; laut TURNER et al.
»cognitive groupings of self and some class of stimuli as identical and different
from some other class.«*®' Das Selbstkonzept einer Person bildet, einfacher
formuliert, damit nichts anderes als ein Set, d. h. eine Vielzahl, unterschiedlicher
sozialer Selbstkategorisierungen (Gruppenzugehorigkeiten), die sich jeweils
durch wahrgenommene Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen einem Selbst
und bestimmten anderen Vergleichsgruppen ergeben.

455 Vgl. Haslam (2004), S. 28.

456 Vgl. Turner (1982; 1985); Turner et al. (1987).

457 Turner et al. (1987) S. 42, zit. nach Werpers (1999), S. 39.

458 Vgl. Blanz (1998), S. 5; Simon, B. (2004), S. 37.

459 Fiir eine Zusammenfassung sei der Leser beispielsweise an Hornsey (2008); Blanz (1998)
oder auch Wenzel/Waldzus (2008) verwiesen.

460 Turner et al. (1987), S. 44.

461 Turner et al. (1994), S. 454.
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Die zahlreichen Selbstkategorisierungen eines jeden Individuums lassen sich
nach RoscH in Form eines hierarchischen Systems darstellen, das einer Pyra-
mide gleicht.*” Jede soziale Kategorie schlieft dabei immer mehrere unterge-
ordnete Kategorien ein, ohne dass eine der Kategorien die direkt dariiber lie-
gende jemals vollstindig umschreiben konnte. Ein Beispiel: Eine Person kann
sich dariiber definieren, dass sie im Berliner Stadtteil Prenzlauer Berg lebt. In
dieser Hinsicht unterscheidet sie sich deutlich von anderen Personen, die bei-
spielsweise in Neukolln leben. Gleichzeitig definieren sich aber beide dieser
Sozialgruppen, die Prenzlberger wie auch die Neukéllner, damit, dass sie Ber-
liner sind - und nicht etwa Kélner, Miinchener oder Hamburger - oder damit,
dass sie Deutsche sind oder Mitteleuropéer oder Europier usw. usf. Jede soziale
Selbstkategorie ist wieder eingebettet, »nested«*”’, in einer hoher liegenden
Kategorie. Je weiter man diesen Gedankengang fortfithrt, desto abstrakter und
breiter gefasst werden die sozialen Kategorien, denen sich Individuen zugehorig
fithlen und mit denen sie sich definieren (k6nnen). Wahrend am Fuf3e der Py-
ramide die eigene, exklusive personliche Identitit liegt, steht an ihrer Spitze
schliefSlich die Mitgliedschaft in der Gesamtgruppe der Menschheit, die alle
anderen Gruppenmitgliedschaften gleichermaflen umfasst und von anderen
Lebensformen, wie etwa Pflanzen, abgrenzt.

Soziale Selbstkategorien unterscheiden sich jedoch nicht nur hinsichtlich
ihrer Inklusivitat bzw. dem Level ihrer Abstraktion; »another source of variation
is the multiplicity of a given person’s group memberships even on similar levels
of abstraction (e. g. groupings based on gender, sexual orientation, profession or
political orientation).«***

AsHFORTH und JoHNsON sprechen in diesem Zusammenhang auch von
wcross-cutting identities«.*”® So gesehen besitzt das Set der sozialen Selbstkate-
gorisierungen eines jeden Individuums sowohl eine vertikale (»nested identi-
ties«) als auch eine horizontale (»cross-cutting identities«) Dimension:

»The vertical dimension concerns the level of inclusiveness of the category - the
dimension along which the terms collie, dog, mammal, animal, and living thing vary.
The horizontal dimension concerns the segmentation of categories at the same level of

inclusiveness - the dimension on which dog, cat, car, bus, chair, and sofa vary.«“66

462 Vgl. Rosch (1978).

463 Ashforth/Johnson (2001), S. 32.
464 Simon, B. (2004), S. 38.

465 Ashforth/Johnson (2001), S. 41.
466 Rosch (1978), S. 30.
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B.4.4.2. Situative Salienz und der Prozess der Depersonalisierung

Folgt man nun der Auffassung, dass das personliche Selbstkonzept eines Indi-
viduums aus einer groflen Anzahl, ja theoretisch unendlich vielen Selbstkate-
gorien bzw. sozialen Teilidentititen auf unterschiedlichen Inklusivitatsniveaus
konstruiert ist, ergibt sich automatisch die Frage, wodurch festgelegt wird,
welche der vielen Kategorien in einer bestimmten Situation {iberhaupt psy-
chologisch wirksam ist bzw. sind - schliefSlich konnen nicht alle Identititen die
eigene Wahrnehmung und das Verhalten gleichzeitig steuern - und wann sich
Individuen iiberhaupt als Mitglieder einer Gruppe empfinden und wann als
unabhingige Individuen.”” Eine Antwort auf diese Fragen liefert das ur-
spriinglich von BRUNER*® entwickelte Konzept der Salienz, dem TURNER und
seine Kollegen einen groflen Teil ihrer Arbeit widmen.

Grundsitzlich gehen die Forscher davon aus, dass es Situationen gibt, in
denen Individuen sich selbst ausschliefSlich als Einzelpersonen wahrnehmen
und sich auch dementsprechend verhalten (»ich und du«), und solche, in denen
sich Individuen ausschliefSlich als Gruppenmitglieder empfinden und sich auch
als solche verhalten (»wir und ihr«). Der letztere Fall tritt immer dann ein, wenn
eine bestimmte soziale Kategorie fiir das Individuum in der spezifischen Si-
tuation salient wird. Die Salienz kann demzufolge als eine Variable verstanden
werden, »which is functioning psychologically to increase the influence of one’s
membership in that group on perception and behavior, and/or the influence of
another person’s identity as a group member on one’s impression of and hence
behavior toward that person.«**®

Welche und ob iiberhaupt eine der verschiedenen Gruppenmitgliedschaften
in einer gegebenen sozialen Situation salient und damit handlungssteuernd
wird, hdngt in diesem Zusammenhang vor allem von zwei Faktoren ab, nimlich
der Zuginglichkeit (readiness oder auch relative accessibility) sowie der situa-
tiven Passung (fit) der betreffenden Kategorie.””” Das kognitive System einer
Person wihlt in jeder sozialen Situation aufs Neue diejenige Selbstkategorie aus,
die die optimale Kombination von hoher Zuganglichkeit auf der einen Seite und
guter Passung auf der anderen Seite aufweist.

Zugdinglichkeit (accessibility)

Die Zuganglichkeit beschreibt die mentale Verfiigbarkeit oder auch Prisenz
einer bestimmten Kategorie in einer sozialen Situation. Einige Gruppenzuge-
horigkeiten, wie beispielsweise die zur eigenen Familie oder Nation, sind bei-

467 Vgl. Oakes (1987).

468 Bruner (1957).

469 Turner et al. (1987), S. 118.

470 Vgl. Oakes (1987); Oakes et al. (1994).
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spielsweise iiberaus prasent und werden vielfach abgerufen, andere hingegen
sind eher tiefer im Unterbewusstsein verborgen und werden dementsprechend
auch deutlich seltener aktiviert. Derartige Unterschiede in der Zugénglichkeit
von sozialen Kategorien konnen in einigen Fillen chronisch bestehen. Von einer
chronischen Zuginglichkeit wird allgemein dann gesprochen, wenn eine Sozi-
alkategorie aufgrund des eigenen Selbst- oder Weltbilds immer wieder aufs Neue
aktiviert und dadurch dauerhaft im Bewusstsein der betreffenden Person ge-
halten wird.””" So wird ein ausgesprochener Macho in seinem Alltag beispiels-
weise immer wieder die Gelegenheit finden, auf die Sozialkategorie »Mann«
zuriickzugreifen. Die situative Zuginglichkeit kann jedoch auch infolge von
bestimmten Ereignissen oder Einfliissen kurzzeitig schwanken, etwa infolge
eines sogenannten Primings. Priming, so KLAUER,

»beschreibt die Beobachtung, dass eine kiirzliche Aktivierung einer Wissensstruktur
die Wahrscheinlichkeit erhoht, dass dieselbe in darauf folgenden Episoden aktiviert
wird, ganz unabhéngig davon, ob es einen inhaltlichen Zusammenhang zwischen den
Episoden gibt oder nicht.«*’?

Wenn eine Person auf dem Weg nach Hause abends als Auslinder beschimpft
wird, so ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich am nichsten Tag in einer
anderen Situation als Ausldnder sieht und entsprechend verhilt, deutlich erhéht.
Neben diesen Faktoren spielen jedoch auch die personlichen Ziele, Erwartun-
gen, Erfahrungen, Motive und Wertvorstellungen der Person eine Rolle. Sind die
personlichen Erfahrungen mit der zur Verfiigung stehenden Gruppe beispiels-
weise schlecht - etwa, weil man in der Vergangenheit aufgrund dieser Grup-
penzugehorigkeit diskriminiert oder angefeindet wurde - so wird ein Indivi-
duum wenig Interesse daran haben, sich weiterhin mit dieser Gruppe zu iden-
tifizieren. Anders mag es hingegen aussehen, wenn das Individuum bewusst das
Ziel verfolgt, offentliche Aufmerksamkeit auf die Diskriminierung dieser spe-
ziellen Gruppe zu lenken. In diesem Fall kann von einer gesteigerten Zuging-
lichkeit der Gruppe ausgegangen werden.*”?

Passung (fit)

Die Passung einer sozialen Kategorie beschreibt, allgemein gesprochen, »the
degree to which a social categorization matches subjectively relevant features of
reality - so that the category appears to be a sensible way of organizing and
making sense of social stimuli.«*’”* Es geht demnach also darum, ob eine soziale
Kategorie in einem bestimmten Zusammenhang »Sinn macht«, bzw. die beob-

471 Vgl. Klauer (2008), S. 26f.

472 Klauer (2008), S. 27, mit Verw. auf Van Twuyver/Van Knippenberg (1995).
473 Beispiel entnommen aus Simon, B. (2004), S. 38f.

474 Haslam/Ellemers (2005), S. 52, zit. nach Lindau (2010), S. 53.
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achteten Geschehnisse zumindest einigermaflen passend strukturiert. Konkret
werden die Kategorien dabei auf zwei unterschiedliche Arten von Passung
»gepriift«. Zum einen muss die Kategorie, um psychologisch salient zu werden,
eine hohe komparative Passung (»comparative fit«) aufweisen. Gemeint ist
damit, dass die perzipierten Unterschiede zwischen den Mitgliedern der eigenen
sozialen Kategorie kleiner, als die wahrgenommenen Unterschiede zu den
Mitgliedern anderer moglicher Gruppen sein miissen. TURNER et al. sprechen in
diesem Zusammenhang auch von einem sogenannten Metakontrast, den es aus
Sicht des Individuums zu maximieren gelte.””” Zum anderen muss die fragliche
Kategorie aber auch ein gewisses Maf} an normativer Passung (»normative fit«)
aufweisen. Dies bedeutet, dass sich die Mitglieder der sozialen Gruppe nicht nur
stirker von den Mitgliedern der anderen Gruppe unterscheiden miissen als
untereinander (comparative fit), sondern die festgestellten Unterschiede dar-
tiber hinaus auch noch gemif den eigenen Erwartungsstrukturen und norma-
tiven Vorstellungen ausfallen miissen.*

Je nachdem, welche der Selbstkategorien in einer bestimmten Situation ge-
rade salient - d. h. gleichermaflen zugénglich wie auch passend - ist, werden fiir
Individuen ganz unterschiedliche Teilidentitdten aktiviert. »The functioning of
the social self-concept is situation-specific: particular self-concepts tend to be
activated (>switched on«) in specific situations producing specific self-images ...
as a function of an interaction between the characteristics of the perceiver and
the situation.«*”

Ist eine bestimmte Kategorie in einer Situation jedoch erst einmal psycho-
logisch bedeutsam und salient geworden, so wird gemafl der Selbstkategori-
sierungstheorie davon ausgegangen, dass beim betreffenden Individuum mit
einer gewissen Zwangslaufigkeit auch eine sogenannte Depersonalisierung des
Selbst einsetzt, also »the process of »self-stereotyping« whereby people come to
perceive themselves more as the interchangeable exemplars of a social category
than as unique personalities defined by their differences from others.«*’® Per-

475 Turner et al. (1987).

476 Turner et al. (1994), S. 455.

477 Turner et al. (1987), S. 44, zit. nach Edwards (1998), S. 17. Dabei sollte betont werden, dass
die Salienz kein binéres Konzept ist, d.h.: Eine Identitit ist nicht entweder an- oder aus-
geschaltet. Auch wenn eine Identitit in einer bestimmten Situation am bedeutsamsten
erscheint und damit verhaltenssteuernd wird, konnen gleichzeitig auch noch weitere
Identitdten eine gewisse Rolle spielen. Wie Ashforth und Johnson schreiben: »Ultimately,
salience is not an all-or-none phenomenon; it is a matter of degree. The notion of a salience
hierarchy reminds us that identities can be arrayed according to their relative salience.
Thus, the fact that one identity is highly salient does not necessarily mean that another is
not at all salient.« (Ashforth/Johnson (2001), S. 46; Hervorheb. i. Original, mit Verw. auf.
Stryker (1980)).

478 Turner et al. (1987), S. 50.
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sonen neigen im Falle einer fiir sie salient gewordenen Gruppenmitgliedschaft
also dazu, sich nicht mehr als einzigartige Individuen wahrzunehmen, sondern
stattdessen als prototypische Représentanten ihrer Eigengruppe. Die Prototy-
pen, die dabei zum Einsatz kommen,

»are typically not checklists of attributes but, rather, fuzzy sets that capture the context-
dependent features of group membership, often in the form of representations of
exemplary members (actual group members who best embody the group) or ideal
types (an abstraction of group features). Prototypes embody all attributes that char-
acterize groups and distinguish them from other groups, including beliefs, attitudes,
feelings, and behaviors. A critical feature of prototypes is that they maximize sim-
ilarities within and differences between groups, thus defining groups as distinct en-
tities.«*”’

Dasselbe Wahrnehmungsmuster wird auch gerne auf die Mitglieder der ent-
sprechenden Fremdgruppe(n) iibertragen. Auch sie werden verstarkt vor der
Schablone des wahrgenommenen Prototyps betrachtet - jedoch mit dem Un-
terschied, dass die verwendeten Prototypen in vielen Fillen deutlich weniger
vorteilhaft sind, als die der eigenen Gruppe. Es ist genau diese psychologische
Neigung zur (Selbst-)Depersonalisierung bzw. (Selbst-)Stereotypisierung, die
als Kernprozess simtlicher in der Praxis beobachtbaren Gruppenphinomene
gesehen wird, die im Rahmen der Theorie der sozialen Idnetitét so ausfiihrlich
beschrieben werden.*®

B.4.5. Ansitze zur Pravention und Lésung von Intergruppenkonflikten

Nachdem die verschiedenen Erkldrungsansatze fir die Entstehung diskrimi-
nierender Verhaltensweisen und sozialer Konflikte zwischen Gruppen geschil-
dert wurden, sollen im Nachfolgenden die wesentlichen Ansitze zu ihrer Prd-
vention dargestellt werden. Wie ldsst sich verhindern, dass sich Gruppen ge-
genseitig stereotypisieren, diskriminieren und schlimmstenfalls bekriegen? Zur
Beantwortung dieser Frage gibt es eine ganze Reihe theoretischer Ansitze. Im
Folgenden sollen ausschliefilich ALLporTs Kontakthypothese sowie die aus der
Theorie der sozialen Identitit abgeleiteten kategorialen Strategien diskutiert
werden, da sie fiir den weiteren Argumentationsgang dieser Arbeit am rele-
vantesten erscheinen.

479 Hogg/Terry (2000), S. 123.
480 Vgl. Wenzel/Waldzus (2008), S. 233.
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B.4.5.1. Die Kontakthypothese nach ALLrort

Einer der ersten theoretischen Ansétze zur Vermeidung bzw. Abschwéchung der
intergruppalen Stereotypisierungs- und Diskriminierungsphdanomene bildet
AvrrrorTs Kontakthypothese (intergroup contact hypothesis).** Diese in seinem
vielbeachteten Werk »The Nature of Prejudice« aufgestellte Hypothese besagt im
Kern nichts anderes, als dass ein wiederholter interpersoneller (»Face-to-Face«)
Kontakt zwischen Mitgliedern verschiedener Sozialgruppen erwartungsgeméfd
zu einem Abbau der Stereotypen und damit zu einer nachhaltigen Verbesserung
der Gruppenbeziehung fiihrt.** Diese einfache Annahme leitete seinerzeit einen
bedeutenden Paradigmenwechsel ein, war bis dahin doch weithin davon aus-
gegangen worden, dass jedwede Form von direktem Kontakt zwischen Mit-
gliedern verschiedener Sozialgruppen mit einer gewissen Zwangsldufigkeit in
intergruppale Konflikten steuere.*”

Allerdings erkannte auch ALLPORT, dass personlicher Kontakt allein nicht
ausreichend ist, um die negativen Einstellungen gegeniiber den Fremdgrup-
penmitgliederm zu reduzieren. Damit es tatsdchlich zu einer Verbesserung der
Qualitat der Beziehung und Kooperationsgiite kommt, miissen nach ALLPORT
vier situative Schliisselbedingungen gegeben sein.*** Erstens miissen die Grup-
pen hinsichtlich ihres sozialen Status weitestgehend ebenbiirtig sein. Das heifdt,
dass keine der beteiligten Gruppen sich selber als deutlich iiberlegen oder
machtig wahrnehmen darf. Zweitens muss die Kontaktsituation derart geartet
sein, dass die Gruppen zusammen an einem gemeinsamen Ziel arbeiten. »Pre-
judice reduction through contact requires an active, goal-oriented effort.«**’
Das Ziel muss dabei fiir alle Gruppen gleichermaflen attraktiv und erstrebens-
wert sein. Drittens darf das geteilte Ziel nur durch Zusammenarbeit erreichbar
sein, d.h., es muss eine positive Interdependenzsituation bestehen. Der Sieg
einer der Parteien darf insofern also nicht automatisch auch die Niederlage der
anderen bedeuten. Und viertens sollten die Gruppen in der Kontaktsituation
zudem eine gewisse institutionelle Unterstiitzung erhalten. Diese kann ver-
schiedene Formen annehmen (Gesetze, Normen, Traditionen etc.) und von
vielen verschiedenen Seiten kommen (z.B. vom Staat, Lehrer, Trainer, Kirche
etc.). PETTIGREW erginzte diese Liste spiter noch um eine weitere, fiinfte Be-
dingung. Seiner Auffassung nach miissen die Kontaktsituationen den beteiligten
Personen auflerdem noch die Gelegenheit geben, miteinander echte Freund-
schaften zu schliefien: »Such opportunity implies close interaction that would

481 Vgl. Allport ([1954] 1979); Pettigrew (1971; 1986; 1998).
482 Allport ([1954] 1979), S. 281.

483 Pettigrew/Tropp (2005), S. 262f.

484 Vgl. Allport ([1954] 1979), S. 281.

485 Pettigrew (1998), S. 66.
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make self-disclosure and other friendship-developing mechanisms possible. It

also implies the potential for extensive and repeated contact in a variety of social

contexts.«**

Sind diese Rahmenbedingungen vollstindig oder zumindest in weiten Teilen
gegeben, so ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass die personlichen Interaktio-
nen auch tatsachlich zu einer spiirbaren Verbesserung der Beziehung zwischen
den beteiligten Sozialgruppen fithren. Sind sie es hingegen nicht, so kann ein
Zusammentreffen der Sozialgruppen nicht nur keine positiven, sondern sogar
durchaus schéddliche Auswirkungen auf ihre Beziehung haben. Dann entstehen
zwischen den Gruppen in vielen Fillen tatsdchlich »suspicion, fear, resentment,
disturbance, and at times open conflict.«*¥

Nach PETTIGREW erfolgt die im Rahmen der Kontaktsituationen angestrebte
Verinderung der kognitiven Wahrnehmung der Fremdgruppe durch vier eng
miteinander verwobene vermittelnde Prozesse.*® Sie alle wirken zusammen, um
den outgroup homogeneity bias zu reduzieren und das Verhiltnis der Grup-
penmitglieder untereinander positiv zu beeinflussen:

1. Wissenserwerb: Durch den Kontakt lernen die Mitglieder mehr tber die
Mitglieder der Fremdgruppe und beginnen dadurch, ihre ehemaligen Vor-
urteile zu hinterfragen und zu korrigieren.

2. Verhaltensdnderung: Durch die Kontaktaufnahme beginnen die Individuen,
auch ihr Verhalten gegeniiber der Fremdgruppe zu verdndern. Sobald das
Verhalten einmal verdndert ist, setzt hdufig auch eine Anpassung der ko-
gnitiven Vorurteile ein.

3. Aufbau affektiver Bindungen: Durch eine optimale Interaktion mit den
Mitgliedern der Fremdgruppe entstehen positive Emotionen jhnen gegen-
tiber, die wiederum zu einer Auflosung oder zumindest Aktualisierung der
Fremdbilder fiihren.

4. Neubewertung der Eigengruppe: Durch den Kontakt mit Fremdgruppen-
mitgliedern wird nicht nur die Wahrnehmung der Fremdgruppe verindert,
sondern auch die der eigenen. Im Idealfall beginnen die Individuen, die ei-
gene Gruppe differenzierter zu betrachten und nicht mehr als pauschal
besser.

Seit ihrer ersten Veroffentlichung wurde ALLrorTs Kontakthypothese vielfach
empirisch getestet und modifiziert.*® Aus der relativ einfachen Contact Hypo-
thesis wurde dadurch im Zeitverlauf eine umfassende und zunehmend komplexe

486 Pettigrew (1998), S. 76.

487 Baker (1934), S. 120, zit. nach Pettigrew/Tropp (2006), S. 751.

488 Vgl. Pettigrew (1998), S. 70ff., Stiirmer (2008), S. 286.

489 Fiir eine Ubersicht der verschiedenen Studien zur Kontakthypothese vgl. u.a. Pettigrew
(1998), S. 68ft.; Pettigrew/Tropp (2006); Wagner/Hewstone (2012), S. 194ff.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

Intergruppenkonflikte aus Sicht des Social-ldentity-Ansatzes 145

490

Theory of Intergroup Contact.
immer wieder widerspriichliche Ergebnisse produziert wurden,”' gilt die
Kontakthypothese heute weithin als konfirmiert.*”” So stellen PETTIGREW und
TroPP im Rahmen jhrer Metaanalyse von mehr als 500 Studien fest, dass die
Kontakthypothese in 94 Prozent der von ihnen untersuchten Studien bestitigt
wurde. Sprich: in 94 Prozent der Studien wurde eine negative Beziehung zwi-
schen Intergruppenkontakt und Stereotypen festgestellt: »In sum, our meta-
analytic results provide substantial evidence that intergroup contact can con-
tribute meaningfully to reductions in prejudice across a broad range of groups
and contexts.«*”’

Obwohl bei den empirischen Untersuchungen

B.4.5.2. Kategoriale Interventionsstrategien gemifd dem Social-Identity-Ansatz

Ein weiterer Ansatz zur Verbesserung der Qualitidt von Gruppenbeziehungen
beinhaltet die Anwendung verschiedener kategorialer Strategien. Sie alle setzen
an den Kategorisierungsprozessen an, die gemaf dem Social-Identity-Ansatz als
Kernursache aller sozialen Differenzierungstendenzen und damit auch der In-
tergruppenkonflikte zu betrachten sind. Es wird dabei grundsitzlich davon
ausgegangen, dass es zwar unmoglich ist, die sozialen Kategorisierungsprozesse
vollstindig zu unterbinden, es dafiir aber durchaus gelingen kann, die Inklusi-
vitdt jener Kategorien zu verdndern, denen Individuen sich selbst und andere
Menschen in ihrem Umfeld zuordnen oder - alternativ — dafiir zu sorgen, dass
sich Individuen nicht primar als Gruppenmitglieder, sondern als unabhingige
Individuen empfinden.*”* Die aus der Theorie der sozialen Identitit abgeleiteten
kategorialen Interventionsstrategien umfassen:

1. Dekategorisierung (de-categorization),

2. Rekategorisierung (re-categoization),

3. Kreuzkategorisierung (cross-categorization) sowie die

4. wechselseitige Differenzierung (mutual intergroup differentiation).

Als Ausgangspunkt fiir die im Folgenden dargestellten Strategien sei an dieser
Stelle bereits die Abbildung 12 eingefiihrt. Sie stellt zwei abgegrenzte Sozial-
gruppen dar, die gemif3 der Theorie der sozialen Identitit jede fiir sich um
soziale Distinktheit ringen. Es existiert keine oder nur wenig personalisierte
Interaktion zwischen den Mitgliedern der Gruppen, und es werden keine in-
tervenierende Mafinahmen ergriffen, um die Beziehung aktiv zu beeinflussen.

490 Vgl. Wagner/Hewstone (2012), S. 195.

491 Vgl. Pettigrew/Tropp (2006), S. 752.

492 Vgl. Kenworthy et al. (2005), S. 283.

493 Pettigrew/Tropp (2006), S. 766.

494 Gaertner et al. (2000), S. 101; Gaertner/Dovidio (2005), S. 72.
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Abb. 12: Sozialgruppen in Abwesenheit jeglicher Intervention. Quelle: Abbildung entnommen
und leicht modifizert aus Grefe (2011: S. 73).

Dekategorisierung
Die Strategie der Dekategorisierung (decategorization), die urspriinglich auf
BREWER und MiLLER*” zuriickgeht, sieht vor, die Kluft zwischen den Gruppen
iber zwei interdependente und reziproke Prozesse zu verringern: mdifferen-
tiation¢ (distinctions are made between out-group members) and »personali-
zation« (out-group members are seen in terms of their uniqueness and in relation
to the self).«*® Im Konkreten sollen diese beiden pychologischen Prozesse be-
wirken, dass Individuen die Mitglieder der jeweiligen Fremdgruppe(n) nicht
mehr als prototypische Reprisentanten einer negativ stereotypisierten Fremd-
gruppe wahrnehmen, sondern als einzigartige und unabhéngige Personlich-
keiten.*”” Anders formuliert: Aus einer kategoriebasierten »Wir und die«-Denke
soll eine individualisierte »Ich und du«-Denke werden.**®

Eine solche kognitive Verdnderung, so die Einsicht der Wissenschaftler, kann
nur durch intensive personliche Interaktionen zwischen den Mitgliedern der
verschiedenen Gruppen erzielt werden. Wie GAERTNER et al. postulieren: »Re-
peated personalized interaction with a variety of out-group members should
over time decrease the value of the category stereotype as a source of infor-
mation about members of that group.«** So gesehen bildet die Dekategorisie-
rungsstrategie also nichts anderes als die systematische Anwendung von ALL-
porTs Kontakthypothese.”

Dies bedeutet auch, dass die Dekategorisierungsstrategie erwartungsgemafl

495 Vgl. Brewer/Miller (1984); Brewer (1999).

496 Hewstone et al. (2002), S. 589.

497 Brown et al. (1999).

498 Vgl. Dovidio et al. (2003), S. 493.

499 Gaertner et al. (2000), S. 101.

500 Vgl. Dovidio et al (2003), S. 492; Gaertner et al. (2000), S. 101.
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nur dann zu einer positiven Veridnderung der Gruppenbeziehungen fiihren
kann, wenn ALLPORTs vier Schliisselbedingungen weitestgehend erfiillt sind.*”'
Ist dies der Fall, so gilt jedoch grundsitzlich zu erwarten, dass wiederholter
personlicher Kontakt mit Mitgliedern der anderen Gruppe(n) zu einer sukzes-
siven Revision der Vorurteile und damit zu einer spiirbaren und nachhaltigen
Verbesserung der interpersonellen Beziehung fithrt. Wie BREWER und MILLER
festhalten sind derartige kognitive Einstellungsveranderungen »more likely to
generalize to new situations because extended and frequent utilization of al-
ternative information featured in interactions undermines the availability and
usefulness of category identity as a basis for future interaction with the same or
different individuals.«*® Das bedeutet, dass die neuen, verinderten Einstellun-
gen im Idealfall nicht nur denjenigen Individuen zuteil werden, mit denen die
Personen auch tatsdchlich personlichen Kontakt hatten, sondern der gesamten
Fremdgruppe samt aller ihrer Mitglieder.

O
O A

S B
= (O 1O ©
2R

Abb. 13: Dekategorisierung. Quelle: Abbildung entnommen und leicht modifiziert aus Grefe
(2011: S. 77).

Rekategorisierung

Die Rekategorisierungsstrategie (recategorization) ist der Dekategorisierungs-
strategie im Grundsatz sehr dhnlich. Anstatt die fraglichen Kategorien durch
eine gezielte Personalisierung aufzuldsen, beabsichtigt diese Strategie jedoch,
die originéren Eigen- und Fremdgruppen in eine inklusivere »gemeinschaftliche
Eigengruppe« (Common Ingroup) zu iiberfithren. Aus diesem Grund wird dieser

501 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.4.5.1.
502 Brewer/Miller (1984), S. 288f.
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Ansatz auch als »Common Ingroup Identity Model«’®” bezeichnet: »With com-
mon in-group identity the cognitive and motivational processes that initially
produced in-group favoritism are redirected to benefit the common in-group,
including former out-group members.«*"*

Um eine solche gemeinschaftliche Eigengruppe zu betonen oder zu kreieren,
ist es zundchst erforderlich, ein bestimmtes Merkmal zu identifizieren, das die
Mitglieder der beteiligten Gruppen gemein haben, und dieses dann konsequent
in den Vordergrund zu riicken. Hierbei ist es von kritischer Bedeutung, »dass bei
der Rekategorisierung nicht etwa die Wertschitzung und Relevanz der eigenen
Gruppe sinkt, sondern die der fremden Gruppe steigt, weil sie von der Eigen-
gruppenfavorisierung profitiert.«’” Zu diesem Ziel bedarf es, dhnlich wie in der
oben beschriebenen Dekategorisierungsstrategie auch, in erster Linie der
Schaffung interindividueller Kontakt- und Begegnungsmoglichkeiten zwischen
den Mitgliedern der verschiedenen Sozialgruppen.”®® Sobald die Individuen
héufig genug aufeinander treffen, so der dahinter liegende Gedanke, beginnen
die Gesellschafter ndmlich nicht nur, die Heterogenitit der Fremdgruppe zu
erkennen, sondern entwickeln mit hoher Wahrscheinlichkeit auch ein Gefiihl
der Gemeinsamkeit. Alternativ kann das Rekategorisierungsmodell auch dann
erfolgreich sein, wenn es gelingt, die vormals rivalisierenden Gruppen auf ein
gemeinsames Ziel einzuschworen, das nur erreicht werden kann, indem beide
Gruppen miteinander kooperieren (positive Interdependenzsituation).”” Ent-
scheidend ist allein, dass die Individuen die Mitglieder der jeweiligen Fremd-
gruppe(n) nicht mehr (nur) als ebensolche wahrnehmen, sondern vielmehr als
Mitglieder einer und derselben Gruppe wie sie selbst. Die kategoriebasierte »Wir
und die«-Denke soll sukzessive durch ein inklusiveres »Wir-Gefiihl« ersetzt
werden (siehe Abbildung 14).

In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu betonen, dass der Erfolg der
Rekategorisierungsstrategie nicht zwingend voraussetzt, dass die urspriingli-
chen Kategorien vollstindig aufgegeben werden.”” Im Gegenteil: »[SJome re-
search suggests that an effective strategy for managing intersubgroup relations
within a larger group is to make subgroup and superordinate group identity
simultaneously salient.«’” In einem solchen Fall mit zwei gleichzeitig aktiven
Identifikationsebenen wird auch vom sogenannten »Dual-Identity-Modell« ge-

503 Vgl. Gaertner/Dovidio (2000); Gaertner et al. (1993; 1996); Crisp et al. (2010).
504 Dovidio et al. (2003), S. 494.

505 Otten/Matschke (2008), S. 294.

506 Dovidio et al. (2003), S. 494.

507 Gaertner/Dovidio (2005), S. 78.

508 Gaertner/Dovidio (2000), S. 7.

509 Hogg/Terry (2000), S. 131.
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Abb. 14: Rekategorisierung. Quelle: Abbildung entnommen und leicht modifiziert aus Grefe
(2011: S. 83).

Abb. 15: Dual-Identity-Modell. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Grefe (2011: S. 83).

sprochen (siehe Abbildung 15)."° Sofern die Subgruppenidentititen in einem
positiven Verhiltnis zur tibergeordneten Gruppenidentitit stehen und nicht in
Konkurrenz treten, gilt dieser Dual-Identity-Ansatz inzwischen sogar als noch

510 Gaertner/Dovidio (2005), S.78f. Diese Strategie ist im Grunde eine Kombination des
Modells der wechselseitigen Differenzierung (siehe Abschnitt B.4.5.2.4.) einerseits und dem
Modell der Rekategorisierungsstrategie andererseits.
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wirkungsvoller als ein Vorgehen, bei dem Anstrengungen unternommen wer-
den, die origindren Gruppeneinheiten vollstindig zugunsten der neuen Gruppe
aufzuldsen.””" Hierzu schreiben DovipIo et al. etwa:

»Indeed, in some respects, a simultaneous recognition of both group differences and
group communality may be particularly valuable and beneficial [...] [I]t may help to

facilitate the development of superordinate connection more effectively than when
512

groups are encouraged to abandon their original group identities entirely.«
Eine derartige Assimilitationsstrategie erzielt ndmlich in nicht wenigen Fillen
den genau gegenteiligen Effekt: Statt die sozialen Differenzierungsprozesse auf
Ebene der urspriinglichen Gruppen zu reduzieren, werden sie noch intensi-
viert.’" Dies gilt insbesondere dann, wenn die neue, inklusivere Eigengruppe
aus Sicht der Beteiligten iiberméaflig grofl, abstrakt und unpersonlich er-
scheint.”*

Kreuzkategorisierung

Eine besondere Form der Rekategorisierung bildet des Weiteren die Kreuzka-
tegorisierung (cross-categorization).””® Ausgangspunkt dieser Strategie bildet
die Feststellung, dass die Mitglieder der Fremdgruppe hinsichtlich eines be-
stimmten Merkmals zwar tatsdchlich »fremd« sein mogen, sich mit Bezug auf
andere Merkmale jedoch hiufig auch in einer und derselben Eigengruppe
wiederfinden kénnen. Sprich: Die sozialen Kategorisierungen, denen Menschen
zugehorig sind, schlieflen sich nicht gegenseitig aus, sondern iiberlappen sich
auf vielfiltige Weise. Hierauf aufbauend sieht die Strategie der Kreuzkategori-
sierung vor, die Mitglieder der bislang abgegrenzten Gruppen anhand be-
stimmter Merkmale in neue, orthogonal zu den zuvor bestehenden Trennlinien
verlaufende Subgruppen einzuteilen. Mitglieder, die bislang in unterschiedli-
chen Gruppen waren, finden sich auf diese Weise plotzlich in derselben Gruppe
wieder, weil sie entgegen der eigenen Erwartungsstrukturen eben doch gewisse
Merkmale miteinander teilen (siehe Abbildung 16).

Durch eine derartige Neuordnung der kategorialen Zugehorigkeiten, so die
dahinterliegende Uberlegung, lassen sich die bisherigen, moglicherweise ne-
gativ konnotierten Grenzlinien zwischen den Kategorien aufweichen. Anstelle
der Unterschiedlichkeiten werden nun verstirkt auch die gemeinsamen Merk-
male, Interessen, Fihigkeiten etc. mit den einstigen Fremdgruppenmitgliedern
in den Vordergrund geriickt. Wie BREWER und MILLER schreiben: »One pos-

511 Vgl. Hogg/Terry (2000), S. 131; Hornsey/Hogg (2000Db), S. 243f.

512 Dovidio et al. (1998), S. 117.

513 Gaertner et al. (2010), S. 536.

514 Hogg/Terry (2000), S. 131; Hornsey/Hogg (1999).

515 Vgl. Brewer (2000); Urban/Miller (1998); Crisp/Hewstone (2007); Crisp et al. (2001).
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sible effect of cross-category distinctions would be to dilute the meaningfulness
of any in-group-out-group differentiation and eliminate category accentuation
effects. In this case, in-group-out-group differences would be reduced or eli-
minated.«’"°

Abb. 16: Kreuzkategorisierung. Quelle: Abbildung entnommen und leicht modifiziert aus Grefe
(2011: S. 75).

Modell der wechselseitigen Differenzierung

Samtliche der bisher geschilderten Strategien beruhen darauf, die Grenzlinien
zwischen den beteiligten sozialen Gruppen aufzuldsen - entweder zugunsten
einer individualisierten Wahrnehmung der Fremdgruppenmitglieder oder zu-
gunsten einer verdnderten, inklusiveren kategorialen Sichtweise. Ein solches
Vorgehen setzt allerdings immer voraus, dass die Beteiligten auch willens und in
der Lage sind, sich auf diese Strategien einzulassen und die Identifikation mit
der Eigengruppe - zumindest zeitweise - aufzugeben. Dies ist jedoch nicht
immer der Fall. Teilweise sind die Gruppenmitgliedschaften von so zentraler
Bedeutung fiir das Selbstkonzept der betreffenden Individuen, dass sie nicht
bereit sind, diese aufzugeben oder zu verwischen; oder die bezeichnenden Ei-
genschaften der Sozialgruppen sind so priagnant und unveranderbar, dass jeder
Versuch, sie in den Hintergrund treten zu lassen, zwangsldufig zum Scheitern
verurteilt wire.

Doch nicht nur diese Uberlegungen zur Durchfiihrbarkeit lassen Zweifel an
den geschilderten Strategien der Re- und Dekategorisierung aufkommen.
HewsToNE und BRowN duflern dariiber hinaus die Vermutung, dass positive
Kontakterfahrungen mit anderen Individuen ohne einen salienten Gruppen-
kontext grundsitzlich nicht generalisiert werden konnten.””” Dies bedeutet:

516 Brewer/Miller (1996), S. 9, zit. nach Goldstein (2002), S. 11.
517 Hewstone/Brown (1986).
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Wenn Individuen ihr jeweiliges Gegeniiber gar nicht erst als Mitglied einer
bestimmten Fremdgruppe wahrnehmen, sondern lediglich als Einzelperson,
dann konnen die positiven Erfahrungen mit ihm auch nicht auf die Gruppe als
Ganze iibertragen werden.’'® Die Einstellungsverinderung blieben dadurch
immer auf das eine Individuum beschrankt, mit dem die Person auch tatsachlich
personlich Kontaktet hat.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen schlagen HEwsTONE und BROWN
eine weitere Strategie zur Verbesserung der Intergruppenbezieheung vor: die
wechselseitige Differenzierung (Mutual Intergroup Differentiation).”® Bei dieser
Strategie werden die Grenzlinien zwischen der Sozialgruppen als gegeben an-
gesehen, ja mehr noch: Die beteiligten Gruppen werden sogar ausdriicklich
ermutigt, ihre Distinktheit in Abgrenzung zur Fremdgruppe aufrechtzuerhalten
und zu betonen. Gleichzeitig wird jedoch grofler Wert darauf gelegt, bei den
Mitgliedern aller Gruppen die wechselseitige kooperative Interdependenz ins
Bewusstsein zu rufen und fest zu internalisieren. Hierzu bedarf es der Akzen-
tuierung bestimmter Ziele und Interessen, die fiir simtliche Gruppen gleicher-
maflen attraktiv sind und nicht ohne die Unterstiitzung der jeweils anderen
Gruppe(n) erreicht werden konnen.

Dariiber hinaus besteht ein elementarer Bestandteil dieser Strategie in der
Aufteilung der zum Erreichen der gemeinsamen Ziele notwendigen Aufgaben
und Rollen. Die Aufteilung sollte dabei nach Moglichkeit derart geschehen, dass
die Gruppen »distinkte, aber zugleich komplementire Rollen iibernehmen«™
konnen. Ein solches Vorgehen besitzt den Vorteil, dass die Gruppenmitglieder
auf Dauer mit gewisser Wahrscheinlichkeit beginnen, auch die spezifischen
Starken der Fremdgruppe zu sehen und anzuerkennen, welchen unverzichtba-
ren Beitrag sie auf dem Weg zum gemeinsamen Ziel leisten. Letzten Endes be-
steht das Ziel dieser Strategie also darin, »the tone of the original scheme from
mutually threatening to trustful«®' zu verindern. Gleichzeitig, so betonen
OTTEN und MATSCHKE, ist ein solches Vorgehen nicht ganzlich risikolos. In
einigen Fillen kann die Betonung der intergruppalen Unterschiede die wech-
selseitigen Vorbehalte und Rivalitdten auch noch weiter verstirken. Um dies zu
verhindern und auch auf Dauer eine stabile Partnerschaft zu gewahrleisten, gilt
es vor allem, ein fiir alle Gruppen »sehr starkes, attraktives gemeinsames Ziel«***
zu identifizieren.

518 Matschke/Otten (2008), S. 295.
519 Hewstone/Brown (1986).

520 Otten/Matschke (2008), S. 295.
521 Gaertner/Dovidio (2005), S. 76.
522 Otten/Matschke (2008), S. 295.
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Abb. 17: Modell der wechselseitigen Differenzierung. Quelle: Abbildung entnommen und leicht
modifiziert aus Grefe (2011: S. 80).

Zur Kompatibilitit der verschiedenen Strategien
Die hier vorgenommene Darstellung der verschiedenen Strategien zur Kon-
fliktpravention und -16sung konnte leicht den Eindruck erwecken, dass sie sich
gegenseitig ausschlieflen, d.h. also, dass man sich entweder fiir die Dekatego-
risierung oder die Rekategorisierung oder die soziale Differenzierung ent-
scheiden miisste. Schliefilich stellen sich die Ansdtze auf den ersten Blick als sehr
unterschiedlich und teils sogar gegensitzlich dar. Dies ist nach gangiger Auf-
fassung jedoch nicht der Fall. In der Regel ist es durchaus mdoglich und sogar
ratsam, die Strategien miteinander zu verkniipfen, sei es simultan oder auch
sequenziell.’” Denn, so GAERTNER et al., »they can each contribute to the re-
duction of intergroup bias and also they can reciprocally facilitate each other.«**
So kann eine konsequent verfolgte Rekategorisierungsstrategie — also die
bewusste Uberfithrung der bestehenden Gruppen in eine neue gemeinschaftli-
che Eigengruppe - beispielsweise dazu fithren, dass sich die Gruppenmitglieder
besser kennenlernen und ein freundschaftliches Verhiltnis zueinander auf-
bauen. Dies fiihrt dann fast selbstldufig zu einer sukzessiven Individualisierung
der Fremdgruppenmitglieder (d. h. Dekategorisierung). Genauso andersherum:
Treffen die Mitglieder der Fremdgruppen regelmiflig aufeinander und bauen
dadurch ein freundschaftliches Verhaltnis miteinander auf, so kann dies - im
Sinne der Dekategorisierungsstrategie — dazu fiihren, dass die Individuen ler-
nen, sich gegenseitig als einzigartige Personen wahrzunehmen. Gleichzeitig
kann sich insbesondere bei Vorliegen eines attraktiven gemeinsamen Ziels auch
ganz selbstldufig eine neue, iibergeordnete Gruppe bilden, die beide ehemaligen

523 Gaertner et al. (2010), S. 538.
524 Gaertner et al. (2000), S. 104.
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Gruppen gleichermaflen umspannt.’” Insofern sind die Strategien nicht als
unabhingige Prozesse zu bewerten, sondern eher als eine Reihe von Herange-
hensweisen, die einander in hohem Mafle beeinflussen und in vielerlei Hinsicht
begiinstigen.’*® So schreiben GAERTNER et al. auch: »Taken together, our studies
suggest that recategorization can initiate decategorization processes, de-
categorization can lead to recategorization, and mutual differentiation can also
facilitate recategorization.«’*’

Ausgehend von dieser grundlegenden Erkenntnis wurden vonseiten der
Forschung denn auch vielfiltige Versuche unternommen, die optimale Sequenz
der verschiedenen Strategien im Rahmen von Modellen darzustellen. PETTI-
GREW argumentiert im Rahmen seiner »Reformulated Intergroup Contact
Theory« etwa, dass folgender Ablauf den optimalen Effekt auf die Qualitét der
Gruppenbeziehungen habe: Zunichst sollte durch einen personalisierten Erst-
kontakt die Dekategorisierung der verschiedenen Gruppen vorangetrieben
werden; dann sollte es zu einer Phase der wechselseitigen Differenzierung
kommen, bei der sich jede der Gruppen wieder sich selbst zuwendet; schliellich
soll es zur Rekategorisierung, also der Bildung einer gemeinsamen Eigengruppe
kommen.*® GAERTNER et al. zeichnen dahingegen ein etwas komplexeres Bild.
Nach einer erneuten Wiirdigung des Ferienlagerexperiments aus der Sicht der
Theorie der sozialen Identitit kommen sie zu dem Ergebnis, dass die Reihen-
folge und Kombination der verschiedenen Strategien stets in Abhéngigkeit von
der jeweils vorliegenden Situation entschieden werden muss und sollte:

»Interventions, such as activities that are planned and the spatial configuration of the
groups in the setting, may provide the opportunity to influence which process begins
the sequence or the pattern with which the processes alternate. However, which cate-
gorization-based process to emphasize initially may depend on structural features of
the contact situation, the nature of intergroup relations, and intragroup processes.
Structural aspects of the contact situation may relate to, for example, whether contact is
group on group or among individuals. The nature of intergroup relations can involve
whether groups are in overt conflict or bias is less direct. When the level of conflict
between groups is very high, it may be best to begin with decategorization, which
promotes more friendly relations between individuals, one on one, to inhibit the re-
currence of perceptions of the memberships as two competing groups.«*”

Obgleich die Forscher auf ihrer Suche nach der optimalen Kombination der
Strategien also zu unterschiedlichen und teils widerspriichlichen Ergebnissen
gelangt sind, so ist samtlichen Ansitzen doch gemein, dass die kategorialen

525 Gaertner et al. (2000), S. 109.
526 Gaertner et al. (2000), S. 109f.
527 Gaertner et al. (2000), S. 110.
528 Pettigrew (1998), S. 76ff.

529 Gaertner et al. (2000), S. 110.
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Strategien nicht als Substitute betrachtet werden, sondern vielmehr als kom-
plementire Ansitze, die haufig nur im Wechselspiel miteinander die gewiinschte
Verdnderung in den Intergruppenbeziehungen bewirken kénnen.

B.4.6. Zwischenfazit: Der Social-ldentity-Ansatz als theoretischer Erklarungs-
und Priventionsansatz fiir Intergruppenkonflikte

In diesem Kapitel wurde der Social-Identity-Ansatz als theoretischer Erkla-
rungsansatz fiir die Entstehung von intergruppalen Konflikten vorgestellt. Im
Gegensatz zu den dlteren sozialpsychologischen Theorien sieht dieser Ansatz
nicht die strukturellen Verbindungen oder Interessenkonflikte zwischen
Gruppen als Kernursache der Konflikte, sondern vielmehr die Gruppenbildung
selber. Sobald sich ein Individuum einer bestimmten sozialen Gruppe zugehorig
fithlt und sich mit ihr identifiziert - und hierfiir bedarf es in der Regel nicht
viel -, wird es aufgrund eines tief in der menschlichen Psyche verankerten
Selbstwertstrebens darum ringen, diese Gruppe in Relation zu anderen
Fremdgruppen moglichst positiv dastehen zu lassen. Sofern sich die betref-
fenden Eigen- und Fremdgruppen in einer und derselben Dimension verglei-
chen, so ist diese gewiinschte Abgrenzung fiir gewdhnlich nur durch einen di-
rekten sozialen Wettbewerb moglich. Jede Gruppe wird sich in Folge aktiv
darum bemiihen, die anderen Fremdgruppen im Verhalten wie auch in der
Einstellung zu diskriminieren und abzuwerten - was mithin zur Entstehung von
Konflikten fithren kann.

Folgt man diesem Argumentationsgang, so sind Konflikte zwischen Sozial-
gruppen demnach also vornehmlich als »Aushandlungssprozesse sozialer
Identititen« zu betrachten. Wie Zick schreibt:

»Die entscheidende Frage, die Individuen implizit an soziale Konflikte stellen, ist die
Frage, ob der Konflikt eine bedrohte soziale Identitit, die z.B. durch einen unbefrie-
digenden Status der Ingroup im gesellschaftlichen System gegeben ist, wiederher-
stellen kann, oder ob der Konflikt sogar zur Selbstwertsteigerung oder Aufrechter-
haltung der sozialen Identitit beitragen kann.«**

Ob dieser Theorieansatz einen sinnvollen Erklarungsbeitrag zur Entstehung und
Dynamik von Stammeskonflikten in Familienunternehmen liefern kann und
inwiefern die vorgestellten Interventionsstrategien moglicherweise einen ge-
eigneten Ansatz zur Verbesserung dieser Problematik darstellen, soll im
néichsten Kapitel B.5. untersucht werden.

530 Zick (2005), S. 411.
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B.5. Erklarungsgehalt des Social-ldentity-Ansatzes im
spezifischen Kontext der Stammesthematik

Nachdem in den ersten drei Kapiteln des Theorieteils die typischen Umstinde
der Entstehung sowie die wesentlichen Chancen- und (vor allem) Risikopo-
tenziale der Stammesorganisation erdrtert wurden und im vierten Kapitel der
Social-Identity-Ansatz als theoretischer Erklirungsansatz fiir Intergruppen-
konflikte vorgestellt wurden, sollen im nun folgenden fiinften Kapitel die beiden
Strange zusammengefiihrt werden. Die interessierende Frage lautet hierbei:
Welchen zusatzlichen Erklarungsbeitrag kann der Social-Identity-Ansatz im
spezifischen Kontext der Stammesorganisation leisten? Oder, anders formuliert:
Wie konnen die in der Praxis regelmiflig zu beobachtenden antagonistischen
Verhaltens- und Wahrnehmungsweisen von Gesellschaftern in Stammesorga-
nisationen mithilfe der beiden Theorien besser verstanden und erklart werden?

B.5.1. Der Social-ldentity-Ansatz im organisationalen Kontext

Der Social-Identity-Ansatz wurde inzwischen bereits vielfach auf den organi-
sationalen Kontext iibertragen und weiterentwickelt.”” Den Anstof3 hierfiir
gaben vor allem AsHFORTH und MAEL, die in ihrer Arbeit Social Identity Theory
and the Organization im Jahre 1989 die beiden Stringe erstmalig systematisch
zusammenfiihrten.*> Sie waren es denn auch, die in diesem Zusammenhang
erstmals explizit postulierten, dass, genauso wie jede andere Gruppenmit-
gliedschaft auch, die Mitgliedschaft in bzw. die psychologische Verbundenheit
mit einer bestimmten Organisation einen zentralen Bestandteil der sozialen
Identitit und somit des Selbstkonzepts von Individuen darstellen kann. Dies
bedeutet: In welchem Unternehmen Individuen titig sind und wie erfolgreich
bzw. attraktiv dieses im Vergleich zu anderen ist, macht erwartungsgeméf3 einen
erheblichen Unterschied dafiir, wie sich die betreffende Person selber einschitzt
und in die Gesellschaft einordnet. In diesem Sinne schreiben AsHFORTH und
MaEL: »The individual’s organization may provide one answer to the question,
who am I? Hence, we argue that organizational identification is a specific form of
social identification.«*”

Gemif dieser Auffassung kann immer dann von einer starken organisatio-
nalen Identifikation gesprochen werden, wenn die Mitgliedschaft in der Orga-

531 Vgl. Ashforth/Mael (1989; 1996), Hogg/Terry (2000); Pratt (2001); Haslam (2001), Ash-
forth/Johnson (2001).

532 Vgl. Ashforth/Mael (1989).

533 Ashforth/Mael (1989), S. 22.
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nisation eine zentrale Quelle der sozialen Identitit eines Individuums ausmacht.
Von einer schwachen oder fehlenden organisationalen Identifikation kann
analog dazu immer dann die Rede sein, wenn die Mitgliedschaft keinen be-
sonders wichtigen oder iiberhaupt keinen Einfluss auf die soziale Identitéit des
Individuums nimmt. In diesem Fall sind also andere Gruppenmitgliedschaften
auflerhalb des Unternehmens deutlich bedeutender fiir das eigene Selbstbild als
die Zugehorigkeit zum eigenen Unternehmen. Der Begriff der organisationalen
Identifikation, wie er hier verstanden wird, ist somit nicht zu verwechseln mit
der organisationalen Identitit,”" die vielmehr die Identitét einer Organisation
als ganze Einheit beschreibt, d.h. also, »that which members believe to be
central, enduring, and distinctive about their organization.«’* Statt der psy-
chologischen Identifikation von einzelnen Individuen mit der Organisation geht
es hierbei also vornehmlich um die Identitit der Organisation.>*

Ausgehend von der Feststellung, dass auch Unternehmen als spezielle Gruppe
einen wichtigen Teil der sozialen Identitdt ihrer Mitarbeiter formen konnen,
wurde in zahlreichen Arbeiten untersucht, welche Faktoren fiir die Entstehung
einer organisationalen Identifikation verantwortlich sind und welche Auswir-
kungen eine besonders starke oder schwache Identifikation mit der Organisa-
tion auf das Verhalten der individuellen Mitglieder und die Organisation im
Ganzen besitzen kann. Grundsitzlich besteht in diesem Zusammenhang weit-
gehende Ubereinkunft dariiber, dass sich eine ausgeprigte organisationale
Identifikation bei den Mitarbeitern insgesamt {iberaus positiv auf deren Leis-
tungsbereitschaft und -fahigkeit und somit auch die der gesamten Organisation
auswirkt.””” PRATT fasst die Auswirkungen wie folgt zusammen:

»Researchers have posited several outcomes of organizational identification that in-
dicate that >organizational interests« are likely being met. To illustrate, identification
has been linked to greater employee compliance, lower attrition, lower ingroup con-
flict, and an increase in behaviors congruent with the organization’s identity...
Moreover, identification has been found to affect member decision making and
sensemaking... in that identification causes members to think and act in ways that
consider organizational values and beliefs.«**

Wihrend eine starke organisationale Identifikation vonseiten der Organisation
also durchaus wiinschenswert erscheint, wird allerdings teilweise auch auf ne-

gative Konsequenzen hingewiesen. ASHFORTH und MAEL postulieren, dass »the

534 Vgl. Albert/Whetten (1985).

535 Albert/Whetten (1985), S. 265.

536 Fiir nihere Ausfithrungen zum Zusammenhang und den Wechselwirkungen zwischen den
Konzepten der organisationalen Identifikation und organisationalen Identitit vgl. u.a.
Bohm (2008), S. 6ff., Krumm (2016), S. 80f., oder auch Cornelissen et al. (2007).

537 Vgl. Tirk (1999), S. 46.

538 Pratt (1998), S. 184, zit. in dieser Form nach Tiirk (1999), S. 45f.
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individual’s social identity may be derived not only from the organization, but
also from his or her work group, department, union, lunch group, age cohort,
fast-track group, and so on.«’” Neben der Organisation im Ganzen existieren
also noch zahlreiche weitere organisationale Subeinheiten und Gruppen, die fiir
die Mitarbeiter als Quellen der sozialen Identitit dienen konnen.** Sofern dies
tatsdchlich der Fall ist und sich die Mitarbeiter nicht primar mit der gesamten
Organisation, sondern mit ihrer eigenen Abteilung oder einer anderen Sub-
gruppe innerhalb der Organisation identifizieren, kann eine starke Identifika-
tion durchaus auch zu dysfunktionalen Verhaltensweisen der Mitarbeiter und
damit automatisch zur Schwichung der gesamten Organisation fithren. Denn
anstatt sich fiir den Erfolg der ganzen Organisation einzusetzen und diesen als
Referenzpunkt fiir simtliche Aktivitdten und Entscheidungen zu nehmen, rin-
gen die Mitarbeiter nun primar um die Distinktheit der eigenen fokalen Einheit
bzw. Subgruppe. Da diese meist nur durch eine systematische Devaluation und
Diskriminierung anderer verwandter Einheiten im selben Unternehmen er-
reichbar ist, kann es somit leicht zur Entstehung interorganisationaler Grup-
penkonflikte und -wettbewerbe kommen.**'

Dieses Szenario ist zudem keinesfalls unwahrscheinlich. Im Gegenteil: In der
Literatur besteht mittlerweile weitgehende Einigkeit dartiber, dass sich Mitar-
beiter in den meisten Fillen tatsichlich nicht mit der Organisation im Ganzen
identifizieren, sondern vielmehr mit kleineren und exklusiveren Subeinheiten,
mit denen sie im organisationalen Alltag den intensivsten Kontakt pflegen.’*
Hierzu KRAMER:

»Although the level of salient categorization is assumed to vary across situations, it is
postulated here that organizational identification is defined, all else being equal, at the
level of the individual’s primary group in the organization. By primary group is meant
simply the group with which an individual most frequently interacts and in terms of
which other members of the organization interact with him or her.«<**

In der Konsequenz bedeutet dies, dass identitéitsbasierte Konflikte und Wett-
bewerbe in Organisationen nicht die Ausnahme, sondern eher die Regel sind.***
Da die individuellen Mitglieder iiber sdmtliche Situationen hinweg danach
streben, derjenigen Gruppe zum Erfolg zu verhelfen, mit der sie sich in erster
Linie identifizieren, und diese Gruppe in der Regel nicht die Organisation im
Ganzen ist, sondern vielmehr kleinere Subeinheiten und Gruppen, gestaltet sich

539 Ashforth/Mael (1989), S. 22.

540 Vgl. hierzu ebenfalls Scott (1997).

541 Ashforth/Mael (1989), S. 33.

542 Vgl. Ashforth/Johnson (2001), Ashforth/Mael (1989), Kramer (1991), Nkomo/Cox (1996).
543 Kramer (1991), S. 204f., zit. nach Tiirk (1999), S. 49.

544 Vgl. hierzu ebenfalls Werpers (1999), S. 46.
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die abteilungs- und gruppeniibergreifende Kooperation in Unternehmen in den
meisten Fillen iiberaus schwierig. In diesem Sinne schreiben auch Nxomo und
Cox:

»To the extent that identities with sub-groups (micro-identities in the organization
context) take precedence over the common organizational identity (macro-identity),
the ability of people to work together in teams composed of members from different
group identities may be hampered by the consequences of group identification.«**

Verschiedene Forscher haben sich in Folge ndher mit dieser Thematik befasst
und erforscht, inwiefern der Social-Identity-Ansatz mit seinen Konzepten der
sozialen Identitit, dem Selbstkonzept und dem Streben nach positiver Dis-
tinktheit tatsachlich einen sinnvollen komplementéren Erkldrungsansatz fiir die
das hohe Konfliktpotenzial zwischen bestimmten organisatorischen Abteilun-
gen oder Berufsgruppen innerhalb von Unternehmen, etwa zwischen dem
Zentral- und Bereichscontrolling®® oder auch der Controlling- und Strategie-
abteilung®”, bilden kann.

Wihrend der Social-Identity-Ansatz also bereits von diversen Forschern
herangezogen wurde, um das Verhalten von Mitarbeitern in Organisationen zu
erkliren und zu analysieren, lisst eine systematische Ubertragung dieses
theoretischen Ansatzes auf die Unternehmerfamilie (als ganz spezielle Form der
Organisation®*®) bislang auf sich warten. Soweit erkennbar, existiert keine ein-
zige Arbeit, die die Grundannahmen des Social-Identity-Ansatzes verwendet,
um das soziale Verhalten von Familiengesellschaftern und das Phanomen der
intergruppalen Konflikte in Familienunternehmen besser zu verstehen. Im
Nachfolgenden soll deswegen diskutiert werden, inwiefern der Social-Identity-
Ansatz auch auf die spezielle Situation in Unternehmerfamilien {ibertragen
werden kann und inwiefern die wesentlichen Konzepte der Theorie der sozialen
Identitdt und der Theorie der Selbstkategorisierung moglicherweise dazu ge-
eignet sein konnen, das iiberproportionale Konfliktpotenzial in Stammesorga-
nisationen zu erkldren. Das Ziel dieses Kapitels besteht jedoch nicht nur in der
Gewinnung eines tieferen Verstindnisses fiir die sozialpsychologischen Ursa-
chen des auffillig hohen Konfliktpotenzials von Stammesunternehmen in der
Praxis. Dies ist zwar ebenfalls von Interesse, verspricht fiir die betroffenen
Unternehmerfamilien jedoch nur einen begrenzten praktischen Nutzen. Dar-
iiber hinaus sollen an dieser Stelle vielmehr auch erste theoretisch geleitete
Uberlegungen dazu angestellt werden, ob und inwiefern die oben beschriebenen
kategorialen Interventions- und Losungsansitze moglicherweise dazu geeignet

545 Nkomo/Cox (1996), S. 339, zit. nach Turk (1999), S. 48.
546 Vgl. Sieber (2008).

547 Knollmann (2007).

548 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.2.3.
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sein konnen, auch die Gefahr von identititsbasierten Stammeskonflikten in
Familienunternehmen zu entscharfen.

B.5.2. Grundsitzliche Uberlegungen zur sozialen Identitit von Mitgliedern
komplexer Mehrgenerationen-Unternehmerfamilien

Verschiedene Forscher haben bereits festgestellt, dass auch die Mitgliedschaft in
einer Unternehmerfamilie einen zentralen Bestandteil der sozialen Identitit von
Individuen ausmachen kann.** ScaMIDTS und SHEPHERD fanden im Rahmen
ihrer Untersuchung einer Mehrgenerationen-Unternehmerfamilie beispiels-
weise heraus, dass

»for a variety of reasons a strong social identity was developed, which includes the
family business as an essential part of family members’ history and concept of self.
Family members showed pride in being part of the family and clarity in the values and
norms attached to the family and the business.«**

Ebenso wie Unternehmen sind jedoch auch Mehrgenerationen-Unternehmer-
familien fiir gewdhnlich iiberaus komplexe und differenzierte Systeme." Das
heifit, auch hier stehen den Individuen neben der Unternehmerfamilie als
oberster Gesamtgruppe noch zahlreiche weitere Subeinheiten und Gruppie-
rungen zur Verfiigung, aus denen sich die soziale Identitdt ihrer Mitglieder
potentiell speisen kann.

So ist jeder Gesellschafter beispielsweise automatisch Angehoriger einer
bestimmten Kleinfamilie. Ausnahmslos jeder besitzt Eltern, Grofeltern, mog-
licherweise auch eigene Kinder. Diese klar begrenzte Nuklearfamilie formt in
den allermeisten Fillen »the smallest and the firmest of one’s in-groups.«> Ihr
gegeniiber empfinden Individuen das wohl am stiarksten ausgeprégte Gefiihl der
Zugehorigkeit, der Loyalitit, der Liebe. Sie ist in diesem Sinne die exklusivste
und kohisivste soziale Kategorie, der sich Individuen {iberhaupt zugehorig
fithlen und mit der sie sich identifizieren. LICKEL et al. sprechen daher auch von
einer sogenannten »Intimacy Group«.>> Dariiber hinaus ist jeder Gesellschafter
aber auch noch Mitglied der dariiber liegenden Kategorien »Familienstammc«
und - erst dann - »Unternehmerfamilie«. Sofern sich im Eigentiimerkreis noch
weitere, familienfremde Personen(-gruppen) befinden, kann auch der »Gesell-

549 Vgl. z.B. Schmidts/Shepherd (2013) oder auch Dyer/Whetten (2006).
550 Schmidts/Shepherd (2013), S. 84.

551 Vgl. Wiechers (2006), S. 202 ff.

552 Allport ([1954] 1979), S. 43.

553 Lickel et al. (2000), S. 243.
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>* Doch auch in-

schafterkreis« noch eine zusitzliche Selbstkategorie bilden.
nerhalb dieser verschiedenen nested Identititen findet sich jeweils noch einmal
eine Vielzahl unterschiedlicher cross-cutting Identititen. So kann sich ein Ge-
sellschafter beispielsweise auch als ein Mitglied der sozialen Kategorien »jiin-
gere Gesellschafter«, »internationale Gesellschafter«, »passive Gesellschafter«,
»Ménner«, »Betriebswirte«, »Umweltschiitzer« usw. begreifen. Einige dieser
Gruppenmitgliedschaften sind nicht begrenzt auf die Unternehmerfamilie,
sondern umfassen genauso auch andere Individuen aufferhalb der Unterneh-
merfamilie. Sdmtliche dieser perzipierten nested und cross-cutting Selbstkate-
gorisierungen formen jedenfalls zusammen das soziale Selbstkonzept eines
jeden Gesellschafters im spezifischen Kontext des Familienunternehmens.’”

Eine schematische Darstellung der Vielschichtigkeit der sozialen Identitdt
von Gesellschaftern in Familienunternehmen in Anlehnung an AsHFORTH und
JouNsoN liefert die nachfolgende Abbildung 18.

Wann immer es nun darum geht, mit anderen Gesellschaftern zu interagieren
bzw. in der Rolle als Gesellschafter bestimmte Entscheidungen zu treffen, so gilt
es zunichst zu bestimmen, welcher dieser zahlreichen »Hiite«’* aufgesetzt wird.
Wie AsHFORTH und JoHNsON schreiben: »Before individuals can act in a given
organizational context, they need to situate themselves and others - to define the
respective social identities of the players.«’>’ Welche der diversen Teilidentititen
fiir die Familiengesellschafter dabei die psychologisch wirksame und saliente ist,
héngt mafigeblich von der Beschaffenheit der vorliegenden Situation ab. So mag
einem Gesellschafter in einer Auseinandersetzung um den anstehenden Ablo-
seprozess der dlteren Generation beispielsweise die Zugehorigkeit zur Gruppe
der jiingeren Gesellschafter am wichtigsten sein. In der nichsten Diskussion um
eine potentielle Unternehmensakquisition mag er sich hingegen hauptsachlich
mit der Selbstkategorie der Betriebswirte identifizieren. Und in einer wiederum
anderen Diskussion um die Gleichstellung von Frauen in der Erbfolge mag die
Mitgliedschaft als ménnlicher Gesellschafter die psychologisch bedeutsamste
sein. Je nach optimaler Kombination aus Akzessibilitit und Passung wird be-

554 Man konnte diesen Gedankengang auch weiter spinnen, und die noch inklusiveren und
grofleren sozialen Kategorien der »Familienunternehmer«, der »Unternehmer« usw. hin-
zufiigen.

555 Selbstverstindlich werden an dieser Stelle nur die Bestandteile der sozialen Identitit be-
trachtet, die in der spezifischen »Situation« des Familienunternehmens relevant sind. Ist ein
Gesellschafter beispielsweise ein leidenschaftlicher Briefmarkensammler oder Geigespie-
ler, so mag die Selbstkategorie »Briefmarkensammler« oder »Musiker« einen wichtigen Teil
des eigenen Selbstkonzepts bilden, im Kontext des Familienunternehmens ist es allerdings
auflerst unwahrscheinlich, dass ausgerechnet diese Teilidentitdten aktiviert werden (Vgl.
hierzu Ashforth/Johnson (2001)).

556 Vgl. Ashforth/Johnson (2001).

557 Ashforth/Johnson (2001), S. 31.
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Abb. 18: Das Set sozialer Teilidentititen im Kontext von Familienunternehmen. Quelle: Eigene
Darstellung in Anlehnung an Ashforth/Johnson (2001: S. 33).

stimmt, welches spezifische Element aus dem Set verfiigbarer Selbstkategorien
herausgegriffen und somit mafigeblich verhaltenssteuernd wird. Dabei gilt auch
in diesem Zusammenhang grundsitzlich anzunehmen, dass die Wahrschein-
lichkeit, dass ein Gesellschafter in einer beliebigen sozialen Situation die ex-
klusiveren, konkreteren Selbstkategorien (Kernfamilie, Stamm usw.) abruft,
naturgemif’ deutlich hoher ausfallt als jene, dass er auf die hoher liegenden,
»abstrakteren« Selbstkategorisierungen (wie etwa die Unternehmerfamilie als
ganze oder die Kategorie der Familienunternehmer) zugreift.**®
In Abhingigkeit davon, welchen der vielen Hiite ein Gesellschafter gerade
aufgesetzt hat, wechseln in jedem Fall auch die Fremdgruppen, mit denen sich
verglichen wird. Ist fiir ihn selbst gerade die Mitgliedschaft in der Kategorie
»jiingere Gesellschafter« salient, so ist die relevante Fremdgruppe moglicher-
weise die Kategorie der alteren Gesellschafter. Ist hingegen gerade die Eigen-
gruppe des Familienstammes betont, so sind es die anderen Familienstimme,
die als relevante Vergleichsgruppen eingestuft werden usw. usf. Der bestindige
Wechsel der wichtigen Fremdgruppen von Situation zu Situation fiithrt fiir sich

558 Fiir eine tiefergehende Ausfithrung zu abstrakten und konkreten Identitdten im organi-
sationalen Kontext vgl. Ashforth/Johnson (2001), S. 34.
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allein bereits dazu, dass keine bestimmte Fremdgruppe eine tiberméflige psy-
chologische Bedeutung erhilt. In einem Moment sind die weiblichen Gesell-
schafter moglicherweise die relevante Fremdgruppe, in der nichsten sind einige
der Frauen schon wieder Mitglieder der eigenen Ingroup. Auf diese Weise
konnen sich intergruppale Vorurteile und soziale Differenzierungsprozesse
zwischen bestimmten Kategorien deutlich schwieriger stabilisieren.”

B.5.3. Die Stammesbildung als »Switching-on« einer bestimmten Teilidentitat

Das Selbstkonzept von Unternehmerfamiliensmitgliedern lisst sich gemafd der
Selbstkategorisierungstheorie also als Set zahlreicher unterschiedlicher nested
und cross-cutting Selbstkategorisierungen auffassen, von denen je nach Situa-
tion im Kontext des Familienunternehmens eine bestimmte aktiviert und fiir das
Individuum handlungsleitend wird. Wird eine Unternehmerfamilie nun durch
bestimmte formale Stammesregelungen in unterschiedliche Gesellschafter-
gruppen aufgeteilt, so verdndert sich die Situation fiir die individuellen Fami-
lienmitglieder aus psychologischer Sicht jedoch mafigeblich.

Die soziale Gruppe »Familienstamme« bildet fiir Familiengesellschafter oh-
nehin eine tiberaus »bequeme« Form der sozialen Kategorisierung. Die kogni-
tive »Schubladisierung« der Gesellschafter nach den Familienstimmen hilft den
Individuen dabei, mit der zunehmenden Komplexitit eines wachsenden Ge-
sellschafterkreises klarzukommen und den Uberblick zu behalten. Es ist immer
leichter, die Gesellschafter als Mitglieder ihrer jeweiligen Stimme zu sehen
- Uiber die es innerhalb der Familie fiir gewohnlich bereits ganz klare Meinungen
und Stereotypen gibt -, als jeden individuell einschitzen und bewerten zu
miissen. Durch die juristische Festschreibung der Stammesgruppen wird die
Wahrscheinlichkeit, dass Individuen sich selbst und alle anderen in einer be-
liebigen sozialen Situation vorrangig als Stammesmitglieder begreifen und
dementsprechend gemif3 dieser Teilidentitdt denken, fithlen und handeln, al-
lerdings noch einmal drastisch erhoht. Denn nun wird die Stammeskategorie,
die im Normalfall rein informeller und emotionaler Natur ist, schlagartig for-
malisiert, ja regelrecht in »Stein gemeiflelt« — und damit fiir alle uniibersehbar.

% auch

Ahnlich wie bei den beschriebenen Minimalgruppen-Experimenten®®
wird jeder einzelne Gesellschafter mit einem eindeutigen und unveranderlichen
Label versehen, das ihn fortan mafigeblich auszeichnet und von den anderen
abgrenzt.

Aus einer psychologischen Sicht fithrt diese Verdnderung vor allem zu einer

559 Vgl. Otten/Matschke (2008), S. 293.
560 Vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.4.3.2.
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Steigerung der Zugénglichkeit (accessibility) der Stammesidentitit. Es kann
von einer Art chronischer Zuginglichkeit gesprochen werden.> Das heifit:
Unabhidngig davon, ob die Stammesidentitidt nun rein objektiv tatsachlich eine
Rolle spielt oder nicht, ist der Stamm kiinftig die prasenteste und verfiigbarste
Kategorie, die in den Kopfen der Gesellschafter vorhanden ist. Die restlichen
nested und cross-cutting Selbstkategorien - »Unternehmerfamilie«, »jlingere
Gesellschafter«, »internationale Gesellschafter« usw. - sind zwar nach wie vor
latent vorhanden, sie erscheinen im Vergleich mit der Selbstkategorie »Fa-
milienstamme« nun aber deutlich weniger verfiigbar und zugénglich, sodass
Wechsel (salience shifts) zwischen den verschiedenen Teilidentititen immer
unwahrscheinlicher werden.” Die Stammesidentitit wird und bleibt dauer-
haft »switched on«.

In der Konsequenz der chronischen Aktivierung der Stammesidentitét be-
ginnen die Gesellschafter, ihre soziale Umwelt ausschliefllich vor der Schablone
der Stammeskategorie zu interpretieren: All jene Familienmitglieder, die sich im
selben Stamm befinden, sind Mitglieder der Ingroup, all jene, die nicht dem
eigenen Stamm angehoren, sind hingegen automatisch Mitglieder der Out-
group(s).”” Es erfolgt eine klare kognitive Grenzziehung innerhalb des Gesell-
schafterkreises. Die Stammeszugehorigkeit avanciert zum wichtigsten Hand-
lungs- und Wahrnehmungsmafistab, wenn immer die Familienmitglieder in
ihrer Rolle als Gesellschafter aufeinandertreffen und miteinander agieren:

»Analog zur Staatenbildung, in der die nationale Identitit jedes Einzelnen durch seine
Geburt bestimmt wird (das ist ja die wortliche Bedeutung von >Nationalitit<), ist die
Identitdt der nachgeborenen Familienmitglieder durch ihre angeborene Stammeszu-
gehorigkeit bestimmt.«**

Es lasst sich demzufolge argumentieren, dass die juristische Zementierung der
Stamme im Gesellschafterkreis auf Dauer nichts anderes bewirkt als die dau-
erhafte psychologische Aktivierung (»Switching-on«’®) einer bestimmten
Teilidentitdt der Gesellschafter. Und dies mit erheblichen Folgen: Denn auch in
diesem Zusammenhang ist nach der Selbstkategorisierungstheorie anzuneh-
men, dass bei den einzelnen Gesellschaftern infolge der Identitatsaktivierung
der Prozess der Depersonalisierung einsetzt. Das bedeutet, dass die Individuen
sich selber und andere Mitglieder der Unternehmerfamilie zunehmend nicht
mehr als einzigartige Individuen wahrnehmen, sondern vor allem als prototy-
pische Reprisentanten ihres jeweiligen Familienstammes. Wie WALzHOLZ

561 Vgl. Klauer (2008), S. 26f.

562 Vgl. Ashforth/Johnson (2001), S. 38.
563 Vgl. Plate (2011), S. 79.

564 Simon et al. (2012), S. 80.

565 Turner (1982), S. 20.
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feststellt: »Ein Gesellschafter wird nicht mehr nur als ein Gesellschafter be-
trachtet, sondern er wird einer bestimmten Interessensphire zugeordnet. Alles,
was diesem Gesellschafter zukommt, wir gleichzeitig dem Familienstamm zu-
gerechnet.«*®

(Selbst-)Wahrnehmung und Verhalten wechseln somit dauerhaft von der
interindividuellen auf die Interstammesebene. Und ist dieser Depersonalisie-
rungsprozess bei den einzelnen Gesellschaftern dann erst einmal ins Rollen
gekommen, 19st er auch in diesem Kontext eine Reihe von intergruppalen Ver-
haltens- und Wahrnehmungsweisen aus, die fiir die Qualitit der Beziehung der
Stimme untereinander und das Familienunternehmen als Ganzes mitunter
verheerende Folgen haben konnen.

B.5.4. Soziale Differenzierungsprozesse und Intergruppenkonflikte als Folge
des »Switching-on« der Stammesidentitit

Haben die Familienmitglieder die Sozialgruppe des Familienstamms nidmlich
erst einmal als emotional wichtigen Bestandteil der eigenen sozialen Identitit
internalisiert und begonnen, sich im Kontext des Familienunternehmens vor-
nehmlich als gleichartige Stammesmitglieder zu empfinden, so ist nur allzu
absehbar, dass sich der inhidrente Wunsch nach einem positiven Selbstbild auch
in diesem Zusammenhang Geltung zu verschaffen versucht. Hierzu muss der
eigene Stamm so positiv wie nur irgendwie moglich bewertet werden, ansonsten
drohen negative Riickschliisse auf das eigene Selbstbild. Die Feststellung des
Stellenwerts des eigenen Stammes kann jedoch nur durch einen Quervergleich
mit den anderen Familienstimmen gelingen. Nihere und vergleichbarere Re-
ferenzgruppen finden sich schliefSlich nicht. In der Konsequenz geraten die
Stimme in eine soziale Vergleichssituation, in der die jeweiligen Mitglieder
immerfort darum bemiiht sind, den eigenen Stamm durch die Herstellung und
Akzentuierung vorteilhafter Vergleiche moglichst deutlich von dem oder den
anderen abzugrenzen.

Aus derartigen sozialen Vergleichsprozessen kann allerdings immer nur einer
der Gesellschafterstimme als »Sieger« hervorgehen. Die anderen gehen notge-
drungen leer aus und leben fortan mit einer geschédigten oder negativen so-
zialen Identitdt. Da den Gesellschaftern als Antwort auf diese Identititsbedro-
hung jedoch nie die Strategie der sozialen Mobilitit - die Stammesgrenzen
werden nun einmal qua Geburt festgelegt und sind demnach als impermeabel zu
betrachten — und nur in seltenen Fillen die der sozialen Kreativitit zur Verfi-
gung steht - der eigene Einfluss im Familienunternehmen sowie das damit

566 Wilzholz (2005), S. 73.
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verbundene Ansehen sind in der Regel fiir alle beteiligten Stimme die bedeu-
tendsten Vergleichsdimensionen -, bleibt ihnen fiir gewohnlich keine andere
Wabhl, als zu versuchen, die positive Distinktheit mittels der dritten Strategie zu
erreichen: dem sozialen Wettbewerb.

In vielen Fallen duflert sich der soziale Wettbewerb lediglich in einer
»harmlosen« Favorisierung des eigenen Stammes gegeniiber dem oder den
anderen: Die Argumente der eigenen Stammesmitglieder werden in Diskus-
sionen starker gewichtet als die der anderen, bei der Wahl der Gremienmit-
glieder wird die Stimme eher den eigenen Stammesmitgliedern zugeteilt, ihnen
wird mehr zugetraut und sie erscheinen generell vertrauenswiirdiger und
sympathischer, die Mitglieder der anderen Stimme werden im personlichen
Umgang tendenziell eher gemieden und mit weniger schmeichelhaften Vorur-
teilen belegt etc. All diese klassischen ethnozentrischen Verhaltens- und
Wahrnehmungsmuster (in der Familienunternehmensliteratur als »Stammes-
denken« bezeichnet) gehen zwar notgedrungen mit einer systematischen Un-
gleichbehandlung der Mitglieder der anderen Gesellschafterstimme einher. So
ist es beispielsweise durchaus moglich, dass ein eigentlich besser geeigneter
Kandidat blof} deswegen nicht die eigne Stimme erhilt, weil er aus dem »fal-
schen« Stamm kommt. Nichtsdestotrotz aber sind sie noch lange nicht als
Ausdruck einer negativen oder gar feindseligen Grundhaltung gegeniiber dem
oder den anderen Familienstimmen zu werten. Die Diskriminierung der an-
deren Stimme bildet lediglich ein Mittel zum Zweck, ndmlich die positive Dis-
tinktheit, und keinen Selbstzweck.

In auffillig vielen Féllen entstehen aus einer derartigen Situation heraus je-
doch auch die manifesten Interstammeskonflikte, die das Meinungsbild der
Stammesorganisation so mafgeblich prigen. Insbesondere, wenn sich zu der
sich ohnehin mit hoher Wahrscheinlichkeit entwickelnden identitétsbasierten
Rivalitit noch familienspezifische Dynamiken hinzugesellen, etwa indem, wie so
héufig, bestimmte ungeldste Konflikte aus der Geschwistergeneration iiber die
Generationengrenzen hinweg delegiert werden und die Familienmitglieder da-
durch bereits von klein auf mit negativen oder gar hassvollen Affekten gegen-
iiber den Mitgliedern der anderen Stimme aufwachsen, verwandelt sich ein
ansonsten harmlos verlaufender identititsbasierter Wettbewerb im Handum-
drehen in eine erbitterte Stammesfehde. Denn in diesen Fillen geht es meist
nicht mehr allein darum, die eigene Selbstwahrnehmung zu verbessern, sondern
darum, die anderen Stimme gezielt zu schidigen und dadurch endlich die of-
fenen Erbschulden zu begleichen. Hinzu kommt noch, dass sich im Kontext der
gemeinsamen Eigentiimerschaft unvermeidbar immer wieder realistische In-
teressenkonflikte zwischen den Familienstimmen ergeben. Welcher Stamm
stellt den Vorsitz der Geschiftsfithrung, welcher den des Aufsichtsrats oder
Beirats? Welcher Stamm bekommt die Anteile des ausgestiegenen Gesellschaf-
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ters zugeschlagen (und erhdlt damit auch mehr Ausschiittung)? Welcher Weg
wird bei unterschiedlichen strategischen Einschédtzungen eingeschlagen? Jeder
»Sieg« des eines Stammes bedeutet bei diesen Fragen automatisch eine »Nie-
derlage« fiir die anderen. Die jeweiligen Interessen der Stimme erscheinen den
Beteiligten in vielen Fillen inkompatibel und direkt konkurrierend.

Aufgrund dieser besonderen Verquickung von identitdtsbasierten Differen-
zierungsprozessen, familienspezifischen Dynamiken und realistischen Interes-
senkonflikten entsteht zwischen den Gesellschafterstimmen oft ein hochgradig
angespanntes Klima, ja ein regelrechtes Minenfeld, in dem sich die einzelnen
Staimme iiberhaupt nicht mehr »richtig« verhalten kénnen. Oft reicht bereits der
Fehltritt eines einzelnen Gesellschafters, ein nicht abgesprochener Presseartikel,
eine vermeintlich selbstverschuldete Schieflage des Unternehmens, ein unbe-
dachter Kommentar auf dem Familienfest oder eine ungekldrte Nachfolgefrage
und aus der latenten Rivalitit wird ein offener Grabenkrieg. Ist ein Konflikt erst
einmal manifest geworden, wird die Salienz der Kategorie Familienstamm und
die Intragruppenkohésion noch einmal zusitzlich gesteigert - und damit auch
das Bediirfnis, dieser Gruppe unbedingt zum »Sieg« zu verhelfen. Zu diesem Ziel
bleibt keine Gelegenheit ungenutzt, dem anderen Familienstamm einen »aus-
zuwischen, sei es durch die scheinbar grundlose Opposition zu wichtigen
Nachfolgeentscheidungen, das Durchstechen pikanter Familieninterna an die
Presse, der Boykott kritischer strategischer Weichenstellungen etc. Jede noch so
kleine Entscheidung wird als kritische Identitétsfrage und als Moglichkeit, den
relativen Status des eigenen Stammes zu erhdhen, gesehen. Selbst die bewusste
Schidigung des gemeinsamen Unternehmens wird dann teilweise in Kauf ge-
nommen, um die verfeindeten Familienstimme zu schwichen oder gar zu
»zerstoren«. Zu diesem Zeitpunkt ist die Benachteiligung und Bekampfung des
anderen Stammes lingst nicht mehr nur Mittel zum Zweck, sondern ein Ziel fiir
sich: »Hauptsache, die gewinnen nicht!«

In derartig festgefahrenen Stammeskonflikten ist es denn auch ganz natiir-
lich, dass viele der aus der Konfliktpsychologie bekannten individuellen
Wahrnehmungs- und Attributionsfehler zum Ausdruck kommen. Wie PLATE
schreibt:

»Dann werden Unterschiedlichkeiten innerhalb des anderen Stammes ignoriert (:Die
sind doch alle gleich«), die alten Stereotype iiber die Mitglieder des anderen Stammes
aktualisiert (>Die haben doch schon immer...<), und gegebenenfalls findet eine Ab-
wertung des Stammes (’Diese unmdglichen...) oder eine Einklagung alter Konto-
stande (>Jetzt sind wir mal dran, wir sind schon seit Generationen iibergangen wor-
den!...<) statt. Die in solchen Konflikt- und Aushandelsprozessen natiirlicherweise
auftretenden Irrtiimer und Missverstindnisse werden der innewohnenden Veranla-
gung der Outgroup-Stammesmitglieder zugeschrieben (Das war mal wieder typisch
fiir die.) und gelten somit als >Beweis« fiir deren >Schlechtigkeit« oder als Rechtferti-
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gung fiir eigene »Vergeltungs-<Aktionen. Das eigene Fehlverhalten wird viel eher auf die
Umstéinde zuriickgefiithrt, wobei man sich vielleicht zunichst wundert, dass »>die« das
nicht einsehen - was einen dann nicht mehr iiberrascht -, typisch >die< eben!«*”

Da alle Stammesgruppen das Konfliktgeschehen auf dieselbe verzerrte Weise
wahrnehmen und nicht mehr in der Lage sind, sich in die jeweils anderen
hineinzuversetzen, wird eine Wiederanndherung zwischen ihnen quasi un-
moglich. Keiner ist mehr willens und in der Lage, als Verlierer vom Spielfeld
gehen; die symmetrische Eskalation schreitet immer weiter voran. Spatestens zu
diesem Zeitpunkt kann zu Recht behauptet werden, dass nicht die Stimme einen
Konflikt haben, sondern dass es vielmehr der Konflikt selber ist, der die Stimme
hat.>® Sie verfangen sich gleichsam in einer gefihrlichen Konfliktspirale, aus der
sie sich aus eigener Kraft nur noch in seltenen Fillen befreien konnen. Vor
diesem Hintergrund erstaunt es nicht, dass nach Ansicht von KLEIN »Be-
schreibungen von Auseinandersetzungen in Stimmeunternehmen denn auch
eher der Kriegsberichterstattung als der Wirtschaftspresse [dhneln].«*”

Die folgende Abbildung 19 liefert eine schematische Darstellung der Entste-
hung identititsbasierter Interstammeskonflikte im Familienunternehmen.”’
Dabei muss allerdings festgehalten werden, dass der dargestellte idealtypische
Ablauf keineswegs per Automatismus eintritt, sondern lediglich eintreten kann
(dies aber offenbar oft genug auch tut).

567 Plate (2011), S. 79, mit Verw. auf Schlippe/Kellermanns (2008).

568 Vgl. Glasl (1998).

569 Klein (2010), S. 188.

570 Die eingezeichneten Pfeilverbindungen weisen in diesem Zusammenhang auf die Tatsache
hin, dass die Stammeskonflikte nicht lediglich ein Endprodukt der verschiedenen sozialen
Differenzierungsprozesse darstellen, sondern es durchaus auch zu erheblichen Riickkop-
pelungseffekten kommen kann. Ein einmal entbrannter Stammeskonflikt wird etwa mit
hoher Wahrscheinlichkeit fiir eine umso stirkere emotionale Identifikation mit dem ei-
genen Stammesverband und somit auch einer zusitzlichen Steigerung des Bediirfnisses
nach sozialer Distinktheit sorgen - wodurch es fast automatisch auch zu einer weiteren
Intensivierung des sozialen Wettbewerbs und einer Verschérfung der bestehenden wech-
selseitigen Vorbehalte und Vorurteile kommt. Auf diese Weise entsteht eine Dynamik, bei
der sich der Stammeskrieg immer wieder selbst befeuert und fiir eine zusétzliche Eskalation
sorgt. Der Intergruppenkonflikt wird zu einem »parasitiren System, das sich selber immer
weiter am Leben erhdlt und die beteiligten Gruppen immer mehr vereinnahmt (zur para-
sitdren Wirkung von Konflikten vgl. u.a. Groffmann (2014), S. 83ft.).
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Abb. 19: Auswirkungen der Stammesbildung aus sozialpsychologischer Sicht. Quelle: Eigene

Darstellung.
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B.5.5. Ubertragung der kategorialen Interventionsstrategien auf die
Stammesthematik

Betrachtet man die vorstehenden Uberlegungen, so kann gefolgert werden, dass
der Social-Identity-Ansatz grundsitzlich eine sinnvolle zusétzliche Erkldrung
dafiir zu liefern vermag, weswegen es in Stammesorganisationen in vielen Féllen
zur Entstehung von wechselseitigen Stereotypen, Rivalititen und Konflikten
zwischen den verschiedenen Gesellschafterstimmen kommt - selbst dann, wenn
die Beziehung der Stammesgriinder urspriinglich vollkommen unbelastet war.
Die formale Festschreibung der Stimme bewirkt bei den Gesellschaftern mit
hoher Wahrscheinlichkeit eine psychologische Aktivierung der Selbstkategorie
»Familienstamme, diese 10st einen Depersonalisierungsprozess aus, welcher
wiederum den Grundstock fiir ganz andere intergruppale Differenzierungs-
prozesse, wie etwa die Ausbildung von wechselseitigen Vorurteilen oder eine
direkte Fremdgruppendiskriminierung, legt.

Legt man den Social-Identity-Ansatz als theoretischen Ansatz zugrunde und
begreift die Stammeskonflikte somit (zumindest teilweise) als Aushandlungs-
prozesse sozialer Identititen der Familiengesellschafter, so ldsst sich allerdings
nicht nur eine Erklirung fiir die Ursachen der in der Praxis so haufig vorkom-
menden Stammeskonflikte finden. Dariiber hinaus lassen sich auf dieser
Grundlage auch potentielle Ansdtze zu ihrer Privention bzw. Losung ableiten.
Insbesondere die Ubertragung der weiter oben vorgestellten kategorialen In-
terventionsstrategien®”' auf den spezifischen Kontext von Unternehmerfamilien
verspricht niitzliche Erkenntnisse dariiber, wie das inhirent angelegte Kon-
fliktpotenzial in Stammesorganisationen moglicherweise entschirft werden
kann. Im Folgenden soll daher untersucht werden, ob und inwiefern sich die
Strategien theoretisch auf die spezifische Konstellation in Stammesorganisa-
tionen tibertragen lassen.

B.5.5.1. Dekategorisierung der Stammesidentitat

Wie bereits erldutert, beruht die Strategie der Dekategorisierung im Wesentli-
chen darauf, die sozialen Differenzierungsprozesse zwischen den Gruppen
durch die weitgehende Auflosung der bestehenden Kategoriegrenzen abzu-
schwichen. Ubertragen auf den spezifischen Kontext der Unternehmerfamilie
impliziert diese Strategie, dass die Grenzen zwischen den verschiedenen Fa-
milienstimmen aufgelost werden miissten. Das Ziel miisste dabei vor allem
darin bestehen, dass die Gesellschafter sich selbst und andere Gesellschafter
nicht primér als austauschbare und gleichartige Vertreter des jeweiligen Fami-

571 Siehe hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B.4.5.2.
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lienstammes wahrnehmen, sondern als einzigartige Individuen mit ganz eige-
nen Charaktereigenschaften, Zielen, Interessen, Bediirfnissen usw.

Wesentliche Bedingung zum Erreichen dieser Zielsetzung ist die Schaffung
positiver Kontaktsituationen, in denen die Gruppenmitglieder die Gelegenheit
erhalten, sich gegenseitig kennenzulernen und - im Idealfall - sogar Freund-
schaften zu schlieffen. Im Kontext von Familienunternehmen bedeutete dies,
dass die Gesellschafter auch auflerhalb der offiziellen Gesellschafterversamm-
lung so oft wie nur moglich zusammengefithrt und zum personalisierten Aus-
tausch ermutigt werden miissten. Damit eine Interaktion zwischen Mitgliedern
der verschiedenen Gruppen auch tatsichlich den gewiinschten Effekt erzielen
kann, miissten allerdings auch in diesem Zusammenhang ALLPORTSs vier Kon-
taktbedingungen gegeben sein. Ubertragen auf die Stammesthematik lassen
sich diese wie folgt reformulieren. Erstens miissen die beteiligten Familien-
stamme hinsichtlich ihres sozialen Status, ihrer Macht, ihres Einflusses etc.
weitestgehend ebenbiirtig sein. Eine Dekategorisierungsstrategie fithrt also er-
wartungsgemaf nicht zum gewiinschten Ergebnis, wenn sich die Stimme (z.B.
hinsichtlich der gehaltenen Kapitalanteile, der Anzahl ihrer Mitglieder etc.) zu
sehr unterscheiden. Zweitens miissen die Stimme bei ihren Begegnungen mit
einer nur gemeinsam zu 16senden Aufgabe betraut werden. Hier ist z. B. denkbar,
dass den Stimme bei ihren Interaktionen stets der Bezug zum Unternehmen als
gemeinsames »Projekt« vergegenwirtigt wird. Und drittens miissen die Stimme
bei den gemeinsamen Veranstaltungen eine gewisse Form von institutioneller
Unterstiitzung erhalten. Vorstellbar ist hier etwa die Unterstiitzung durch den
allseits bekannten und geschitzten Unternehmensgriinder, der - selbst wenn er
schon lange verstorben ist - durch die von ihm propagierten Werte und Tra-
ditionen (»Ihr misst als Familie zusammenhalten!«) die Stimme dazu anhalt,
sich trotz etwaiger Differenzen immer wieder zusammenzuraufen und die ent-
standenen Griben zu iiberbriicken. Gibt es keine entsprechenden tradierten
Normen, Traditionen, Werte oder keine allseits anerkannte Personlichkeiten
innerhalb der Familie, so wird es, so die Vermutung, verhiltnisméif3ig schwie-
riger sein, die Interaktionen zwischen den Familienmitgliedern positiv zu ge-
stalten.

B.5.5.2. Rekategorisierung der Stammesidentitat

Die Rekategorisierungsstrategie zielt genauso wie die Dekategorisierungsstra-
tegie auf die Verbesserung der Kooperationsgiite der verschiedenen Gruppen ab,
wihlt dabei jedoch eine etwas andere Herangehensweise. Anstatt zu versuchen,
die bestehenden Grenzen zwischen den verschiedenen sozialen Kategorien
durch positive Kontakterfahrungen aufzuldsen, basiert dieser Ansatz auf der
gezielten Akzentuierung einer gemeinschaftlichen Eigengruppe. Angewandt auf
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die Stammesthematik kann diese Strategie im Grunde nur bedeuten, die Iden-
tifikation der Familiengesellschafter mit der Unternehmerfamilie im Ganzen zu
starken. Anstatt sich als Angehorige eines bestimmten Stammes zu empfinden,
sollen sie sich vor allem als Mitglieder der iibergeordneten Unternehmerfamilie
wahrnehmen, die sich aus dem gemeinsamen Anteilsbesitz am Unternehmen
ergibt. Die Unternehmerfamilie bildet die einzige Inklusionsebene, auf der
samtliche Familienstimme gleichermaflen zusammengefasst werden kénnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, kommt theoretisch eine ganze Reihe von Maf3-
nahmen in Frage. ASHFORTH und JoHNSON schlagen - mit Blick auf die Ver-
besserung der Zusammenarbeit verschiedener Abteilungen in Organisationen -
eine Kombination aus »substantive« und »symbolic management« vor.””> Sub-
stantive Management bezieht sich dabei auf tatsdchliche Veranderung der or-
ganisationalen Praktiken, wie z. B.

»keeping the organization relatively small and focused, formulating overarching goals
and strategies, creating innovative and high-quality products, picking fights with ex-
ternal »enemiess, acting in socially responsible manner, creating task interdependence
and communication channels and minimizing physical proximity between lower order
groups, creating dispute resolution mechanisms for intergroup conflict, providing full-
time and permanent employment, socializing newcomers collectively with an em-
phasis on higher order identities [...], sponsoring an organization newsletter and
organization-wide social events and so on.«’”

Beim Symbolic Management geht es demgegeniiber darum, die Wahrnehmung
der Organisation in den Kopfen der Mitarbeiter zu verdndern, etwa durch

»articulating a mission statement, celebrating organizational achievements, attributing
negative developments to external sources, championing individuals whose actions
exemplify the organization’s identity, framing lower order goals and accomplishments
in terms of the organization’s mission [...], wearing organizational uniforms or for-
mulating a dress code, using the pronouns >we« and »us« rather than »you« and »Is,
emphasizing member commonalities [...], creating an organizational logo and a
unique argot, relating stories and myths and crafting traditions and rituals that glorify
the organization’s history and identity, invoking metaphors and labels such as >family«
to characterize the organization, housing employees in distinctive and prestigious
settings, and so forth.«’”*

Viele der hier aufgefithrten Mafinahmen des substantive und symbolic Manage-
ments lassen sich direkt auf die Situation in der Unternehmerfamilie {ibertragen.
So ist zu vermuten, dass familienstrategische Mafinahmen wie etwa die gezielte
Forderung stammesiibergreifender Begegnungs- und Kontakterfahrungen (z. B.

572 Vgl. Ashforth/Johnson (2001), S. 38.
573 Ashforth/Johnson (2001), S. 37f.
574 Ashforth/Johnson (2001), S. 38.
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in Form von gemeinsamen Festen, Reisen oder Familientagen), die Verab-
schiedung einer gemeinsamen Familienverfassung (mit einer klaren Formulie-
rung der Bedingungen fiir die Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie), die
Veroffentlichung einer Familienzeitung oder die Einrichtung eines Intranets, die
bewusste Pflege von Aufnahme- und anderen Ritualen fiir die (jiingeren) Ge-
sellschafter, die gezielte Forderung der Identifikation mit den Unternehmens-
produkten und/oder -standorten, die Zurverfiigstellung von besonderen un-
ternehmensbezogenen Dienstleistungen und Privilegien (z.B. in Form eines
eigenen Family Office) fiir die Gesellschafter, eine umfassende Historien- und
Traditionspflege (z.B. durch die Verteilung von Familienchroniken, des
Stammbaums, der Eréffnung einer Art »Familienmuseum, das Erzdhlen von
Geschichten/Mythen iiber den Griinder, den Erhalt des Griinderhauses usw.)
oder auch die kollektive Ubernahme von wohltitigen Funktionen (z.B. in Form
einer gemeinsamen Familienstiftung) allesamt dazu geeignet sein konnten, bei
den einzelnen Gesellschaftern eine rekategorisierende Wirkung zu erzielen.

B.5.5.3. Kreuzkategorisierung der Stammesidentitat

Zusitzlich zu den hier geschilderten Rekategorisierungen auf einer hoheren,
vertikalen Inklusionsebene konnten sich Unternehmerfamilien auch die Stra-
tegie der Kreuzkategorisierung zunutze machen. Diese beabsichtigt, wie be-
schrieben, die Mitglieder der Sozialgruppen anhand bestimmter geteilter
Merkmale in neue, quer zu den urspriinglichen Grenzen liegende Gruppen
einzuteilen. Im Kontext der Stammesunternehmen wiére zum Beispiel denkbar,
die Familiengesellschafter {iber die Stammesgrenzen hinaus im Rahmen klei-
nerer Arbeits-, Kommunikations-, Interessen- oder Austauschkreise zusam-
menzufiihren.””” Méglich wiire hier etwa eine Einteilung auf Basis des Alters, der
Heimatregion, des akademischen Hintergrunds, bzw. ihrer Interessen, des Ge-
schlechts usw. Die Moglichkeiten sind in dieser Hinsicht sehr vielfaltig. Ent-
scheidend fiir den Erfolg der Strategie wire allein, dass die neuen Gruppen eben
nicht die bestehenden Stammesgrenzen nachzeichnen, sondern ihre Trennlinien
wirklich quer dazu verlaufen. Sofern dies der Fall ist, ist grundsatzlich anzu-
nehmen, dass die Gesellschafter im Rahmen ihrer Interaktion erkennen, dass sie
sich hinsichtlich der Stammeszugehorigkeit zwar unterscheiden, in vielerlei
anderer Hinsicht jedoch auch bedeutende Gemeinsamkeiten besitzen - was
erwartungsgemaf zu einer Reduzierung von Vorurteilen und Vorbehalten fiihrt.

575 Vgl. hierzu auch Kormann (2012), S. 515.
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B.5.5.4. Wechselseitige Differenzierung der Gesellschafterstimme

Als vierte und letzte Strategie zur Pravention und Auflésung von intergruppalen
Differenzierungsdynamiken zwischen den Stammen kommt das Modell der
wechselseitigen Differenzierung in Frage. Dieses kommt, wie bereits angedeutet,
insbesondere dann zum Zuge, wenn die beteiligten Konfliktgruppen nicht wil-
lens oder in der Lage sind, ihre eigenen Identititen aufzugeben. Ubertragen auf
die Stammesthematik konnte diese Strategie beispielsweise derart aussehen,
dass die Familienstimme einerseits als klar abgegrenzte Sozialeinheiten beste-
hen bleiben: Jeder Stamm kann demnach also weiterhin sein eigenes familidres
Innenleben mit eigenen internen Versammlungen, Reisen und sonstigen iden-
titatsstiftenden Veranstaltungen usw. fithren. Auf diese Weise bleibt es bei den
Gesellschaftern weiterhin bei einer klaren kognitiven Unterteilung der Gesell-
schafter in »wir« und »die«.

Andererseits miisste den verschiedenen Stimmen jedoch auch die hohe
wechselseitige Abhingigkeit voneinander vergegenwirtigt werden. »Ohne die
anderen Stdmme geht es nicht!« miisste die unmissverstindliche Botschaft
lauten, die allen Familienmitgliedern vermittelt wird und den personlichen
Umgang miteinander mafigeblich bestimmt. Auch eine Betonung der komple-
mentdren Beitrige der jeweiligen Stimme wire sicherlich hilfreich, um dauer-
haft eine positive Beziehung zueinander zu erhalten. Dies kénnte etwa durch
eine umfassende Geschichtspflege gelingen, bei der gezielt die kritischen Bei-
trige aller beteiligten Stimme (und ihrer jeweiligen Vertreter) fiir die Ent-
wicklung des Unternehmens hervorgehoben werden. Zudem wire auch eine
Kombination der wechselseitigen Differenzierung mit der Rekategorisierungs-
strategie denkbar. So konnte durch gezielte familienstrategische Mafinahmen
neben der bereits salienten Stammesidentitdt etwa auch noch eine Identitit auf
der dariiber liegenden Ebene der Gesamtfamilie salient gemacht werden. Die
Mitglieder wiirden sich dann zwar einerseits hinsichtlich ihrer Stammeszuge-
horigkeit abgrenzen, andererseits aber auch durch die gemeinsame Zugeho-
rigkeit zu ein und derselben Unternehmerfamilie geeint fithlen. Dies entspréche
dann dem oben geschilderten Dual-Identity-Modell.””

576 Siehe die Ausfithrungen in Abschnitt B.4.5.2.
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B.5.6. Zwischenfazit: Der Social-ldentity-Ansatz als sinnvoller zusitzlicher
Erklarungs- und Interventionsansatz fiir Stammeskonflikte in
Familienunternehmen

In diesem fiinften Kapitel wurden die beiden Themenkomplexe »Stammesor-
ganisation« und »Intergruppenkonflikte« zusammengefithrt. Im Fokus der
Ausfithrungen stand zunéchst die Frage, inwiefern der Social-Identity-Ansatz
iiberhaupt geeignet ist, einen zusitzlichen Beitrag zum Verstdndnis der iiber-
proportional hohen Konfliktanfilligkeit von Stammesorganisationen in der
Praxis zu liefern. Dabei wurde deutlich, dass die Theorie der sozialen Identitit in
Kombination mit der Selbstkategorisierungstheorie durchaus eine sinnvolle
zusdtzliche Erkldrung dafiir bereitzustellen vermag, weswegen sich Gesell-
schafter von Familienunternehmen nach der Stammesbildung in vielen Féllen
nicht so kooperativ verhalten, wie es eigentlich zu vermuten wire. Zwar wire es
vereinfachend anzunehmen, das Konfliktgeschehen in Stammesorganisationen
konnte allein durch das individuelle Streben nach einer positiven sozialen
Distinktheit erklirt werden. In den allermeisten Fillen werden wohl auch fa-
milienspezifische Dynamiken (d.h. delegierte Familienkonflikte) sowie realis-
tische Interessenkonflikte (z.B. um Anteile, Gremiensitze, Status etc.) eine
maf3gebliche und im Zweifel sogar bedeutendere Rolle spielen. Dennoch ist es
grundsatzlich hilfreich, auch den psychischen Prozess des Selbstwertstrebens als
eine mogliche Mitursache von Stammeskonflikten mit in Betracht zu ziehen, da
er in vielen Fillen vermutlich eben doch eine signifikante Rolle spielt und sich
auf vielfiltige Weise mit den anderen Konfliktquellen vermischt.

Im zweiten Schritt wurde sodann diskutiert, ob und inwiefern die aus der
Theorie der sozialen Identitat abgeleiteten kategorialen Interventionsstrategien
moglicherweise auch dabei behilflich sein konnen, das inhirente Konfliktpo-
tenzial von Stammesorganisationen in der Praxis zu reduzieren. Im Zuge dieser
Uberlegungen wurde deutlich, dass es theoretisch durchaus vorstellbar ist, dass
die verschiedenen Strategien auch im spezifischen Kontext der Unternehmer-
familie zu einer Verbesserung der Beziehungsqualitit zwischen den Familien-
stimmen fiihren kénnen. Ob und in welchen Kombinationen sich die ver-
schiedenen Strategien in den erfolgreichen Stammesorganisationen tatsachlich
feststellen lassen und welche Auswirkungen ihre Anwendung (oder auch Nicht-
Anwendung) auf die Giite der Beziehung und Zusammenarbeit der beteiligten
Stamme hat, soll in der nachfolgenden empirischen Untersuchung erkundet
werden.
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C. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Nachdem im vorherigen Teil ein umfassendes theoretisches Fundament erar-
beitet wurde, besteht die Zielsetzung dieses Teils in der Darstellung und Dis-
kussion der wesentlichen Erkenntnisse aus den sieben Unternehmerfamilien-
Fallstudien.””” Als Ausgangsbasis hierfiir ist es hilfreich, sich noch einmal die
leitende Forschungsfrage vor Augen zu fithren, die bei der Auswertung des
gesamten Materials im Vordergrund stand:

Wie gelingt es langlebigen Stammesorganisationen, das immanente Konfliktpo-
tenzial zwischen den Familienstimmen zu bewdltigen?

Aufgrund der Ubertragung des Social-Identity-Ansatzes auf die spezifische Si-
tuation in Stammesorganisationen””® konnte sich dieser Fragestellung bereits
mit gewissen theoretisch geleiteten Vermutungen und Vorstellungen angenihert
werden. Da im Sinne dieser Arbeit angenommen wird, dass Gruppenkonflikte
zwischen Gesellschafterstimmen in den meisten Fillen zumindest auch als
Aushandlungsprozesse sozialer Identititen der Familiengesellschafter zu ver-
stehen sind und es den betreffenden Unternehmen bislang offenbar gelungen ist,
die Entstehung von Stammeskonflikten zu verhindern, wurde bei der Fallstu-
dienanalyse speziell darauf geachtet, ob und inwiefern sich bei den betreffenden
Stammesorganisationen tatsdchlich bestimmte Formen der kategorialen Inter-
ventionsstrategien (Dekategorisierung, Rekategorisierung, Kreuzkategorisie-
rung und wechselseitige Differenzierung) beobachten lassen, wie sie miteinan-
der verkniipft werden und welche Auswirkungen sich dabei jeweils auf die
Beziehung der Gesellschafterstimme zueinander sowie zum gemeinsamen Un-
ternehmen feststellen lassen, d.h. konkret, ob sich bei den Familien soziale

577 Detaillierte Ausfithrungen zur Bestimmung der Forschungsmethode und zum konkreten
Ablauf der empirischen Untersuchung finden sich im Anhang (vgl. Kapitel E.1.).
578 Vgl. die Ausfithrungen in Abschnitt B.5.
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Differenzierungstendenzen oder gar manifeste Intergruppenkonflikte beob-
achten lassen oder nicht.

C.1. Wesentliche Ergebnisse der falliibergreifenden Auswertung

In den folgenden Abschnitten soll nun beschrieben werden, welche konkreten
Riickschliisse sich aus dem kontrastiven Fallvergleich ziehen lassen. Wie ist es
den Unternehmerfamilien gelungen, die Gefahr identitatsbasierter Differen-
zierungsprozesse zwischen den eingebundenen Familienstimmen zu bewalti-
gen? Ist ihnen dies {iberhaupt gelungen? Welche der kategorialen Strategien
lassen sich dabei bei den einzelnen Familien feststellen und wie prisentiert sich
entsprechend die Qualitdt der Zusammenarbeit und Beziehung zwischen den
Stammen ? Welche Gemeinsamkeiten lassen sich zwischen den Fillen feststellen,
welche Unterschiede? Die aus dem Interviewmaterial extrahierten Ergebnisse
werden ausfiihrlich erértert und unter Bezugnahme auf die in Teil B angestellten
theoretischen Uberlegungen reflektiert. Bevor dies geschieht, sollen zunichst
jedoch einige Bemerkungen allgemeiner Natur vorangestellt werden.

C.1.1. Allgemeine Vorbemerkungen

C.1.1.1. Stammesorganisation als Sammelbegriff fur viele unterschiedliche
Organisationsformen der Unternehmerfamilie

Die erste Vorbemerkung betrifft die enorme Vielfalt der Erscheinungsformen
der Stammesorganisationen. Im Rahmen des Theorieteils wurde bereits ange-
deutet, dass Stammesorganisationen in der Praxis in einer Vielzahl unter-
schiedlicher Formen und Ausprigungen anzutreffen sind.”” Dieser Eindruck
hat sich im Zuge der durchgefiithrten Untersuchung deutlich bestitigt. Wenn-
gleich samtliche der sieben in den Blick genommenen Unternehmerfamilien
auch bestimmte Stammesreglungen in ihren Gesellschaftsvertriagen haben bzw.
bis vor Kurzem hatten und somit im Sinne dieser Arbeit als Stammesorgani-
sationen gelten, unterschieden sie sich hinsichtlich der tatsdchlich gelebten
Organisationsformen ihrer Gesellschaftergruppen und dem Muster der Zu-
sammenarbeit zwischen Familie und Unternehmen letzten Endes noch immer
maflgeblich voneinander. Es finden sich solche Unternehmen, in denen die
Geschiftsleitung nach wie vor strikt nach Stimmen besetzt wird und solche, bei
denen die Besetzung allein nach Kompetenz erfolgt; es finden sich solche, in

579 Siehe hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B.3.1.
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denen die Gesellschafterentscheidungen mafigeblich innerhalb der verschie-
denen Staimme getroffen werden, und solche in denen jeder Gesellschafter fiir
sich selbst entscheidet und abstimmt; es gibt solche, in denen alle Familienge-
sellschafter eine enge Verbindung mit dem Unternehmen aufweisen und solche,
in denen sich die Familie abgesehen von wenigen Einzelpersonen vom Unter-
nehmen fernhilt; es gibt solche, in denen die Anteile stets an alle Nachkommen
zu gleichen Teilen iibertragen werden und solche, in denen die jeweiligen Ver-
treter stets die Mehrheit der Anteile innehalten.

Einer der Griinde fiir die enorme Heterogenitit innerhalb des Samples ist
natiirlich die dieser Arbeit zugrunde gelegte Definition der Stammesorganisa-
tion. Da es fiir die vorliegende Untersuchung bereits als ausreichendes Kriterium
galt, wenn sich in den Gesellschaftsvertrigen nur eine einzige der typischen
juristischen Stammesregelungen findet, zeigte sich bei den Fallstudienteilneh-
mern auch eine entsprechend grofle Bandbreite unterschiedlicher Kombina-
tionen. Bei dem einen Unternehmen bildet die Beschrinkung der Ubertra-
gungsmoglichkeiten von Anteilen die einzige stammesbezogene Regelung, das
andere besetzt seine Aufsichts- und Kontrollgremien oder auch die Geschifts-
leitung nach Stammesproporz und ein wiederum anderes besitzt nahezu jede
nur erdenkliche Stammesregelung, von der stammesbezogenen Amtervergabe
bis hin zur obligatorischen Vertretung in der Gesellschafterversammlung. Und
je nachdem, welche spezifische Kombination an Regelungen und Beschrén-
kungen im Einzelfall besteht und mittels welcher juristischen Instrumentarien
sie umgesetzt wurde, fillt auch die Wirkung der Stammestrennung auf das
Selbstverstindnis und die Identifikation der einzelnen Gesellschafter aus.’™
Doch nicht nur die juristischen Regelungen und ihre Umsetzung beeinflussen,
wie genau sich eine Stammesorganisation letztlich auf das Miteinander in der
Familie auswirkt; in Abhédngigkeit vom konkreten Zeitpunkt der Stammesbil-
dung, der dahinterliegenden Familien- bzw. Geschwisterkonstellation, den je-
weiligen Vererbungsmustern, der Personlichkeiten der handelnden Personen,
den Werten, Zielsetzungen, Kulturen usw. koénnen sich die Familienkonstella-
tionen und die tatsdchlichen Organisationsformen im Zeitverlauf vollig unter-
schiedlich entwickeln.

Die Schlussfolgerung aus dieser Feststellung ist klar: Genauso, wie nicht alle
Grofifamilien-Organisationen gleich sind und »funktionieren«, sind auch nicht
alle Stammesorganisationen als gleichartig zu betrachten.”® Der Begriff der
Stammesorganisation sollte so gesehen also eher differenziert als ein Sammel-
begriff fiir eine grofSe Bandbreite unterschiedlicher Organisationsformen der

580 Vgl. hierzu Simon et al. (2012), S. 68.
581 Vgl. hierzu Simon et al. (2012), S. 91.
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Unternehmerfamilie verstanden werden, denn als Bezeichnung fiir eine be-
stimmte, eindeutig festgelegte Organisationsform.

C.1.1.2. Die Stammesgriindung als Keimzelle jeden Erfolgs — oder Scheiterns

Ein weiterer Aspekt, der beim Fallvergleich augenfillig wurde, ist die kritische
Bedeutung der Stammesgriindungssituation fiir den Erfolg (oder Misserfolg)
einer jeden kiinftigen Stammesorganisation. In simtlichen der sieben unter-
suchten Unternehmerfamilien wurde die Beziehung der jeweiligen Stammes-
griilnder - in sechs der sieben Fillen waren dies Geschwister - von den Ge-
sprachspartnern entweder ausdriicklich als besonders positiv beschrieben, oder
aber es waren zumindest keine negativen Geschichten (iiber Rivalidten, Kon-
flikte etc.) bekannt. Es kann demnach also davon ausgegangen werden, dass die
Stammesgriindungssituationen in sdmtlichen der untersuchten Fille weitge-
hend spannungsfrei waren - oder von den Nachkommen in der Retrospektive
zumindest so wahrgenommen werden.

Es wird sicherlich kein Zufall sein, dass keine einzige der hier in den Blick
genommenen erfolgreichen Stammesorganisationen von Animosititen oder gar
Konflikten aus der Zeit der Stammesbildung zu berichten weif3. Im Gegenteil: Es
zeigt sich dadurch einmal mehr, dass eine unbelastete Beziehung der Stam-
mesgriinder eine ganz wesentliche Grundvoraussetzung fiir das langfristige
Uberleben einer jeden Stammesorganisation zu sein scheint. Nur wenn bereits
die Griinder der Familienstimme ein unverkrampftes Verhéltnis zueinander
pflegen, konnen die hieraus hervorgehenden Stimme in spéiteren Generationen
dasselbe tun. Dies ist offenbar eine Minimalbedingung fiir das langfristige
Uberleben einer Stammesorganisation.

Ist die Zusammenarbeit und Beziehung zwischen den Stammesgriindern
nicht nur frei von Animositéten, sondern dariiber hinaus sogar ausgesprochen
konstruktiv und fruchtbar - etwa, weil sich die Geschwister hinsichtlich ihrer
Charaktere und/oder Kompetenzen hervorragend gut erganzt haben und zeit
ihres Lebens sehr gut miteinander ausgekommen sind - so kann dies die
Uberlebenswahrscheinlichkeit des Familienunternehmens nicht nur nicht ge-
fahrden, sondern sogar nachhaltig steigern. Genauso, wie Neid, Missgunst und
Rivalitit zwischen Geschwistern regelmifig als spezifische »Altlasten«® tiber
die Generationengrenze hinaus iibertragen werden und die Zusammenarbeit
zwischen den Stimmen massiv beeintrachtigen, konnen namlich offenbar auch
positive Qualititen einer Beziehung - Vertrauen, Wertschitzung, Respekt,
Freundschaft - sowie ein erfolgreiches gemeinsames Kooperationsmuster an die
jeweiligen Nachkommen »weitervererbt« werden. Das positive Verhéltnis zu den

582 Vgl. hierzu Grofimann (2014), S. 131.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

Wesentliche Ergebnisse der falliibergreifenden Auswertung 181

anderen Zweigen wird den spiteren Familienmitgliedern dann gewissermaflen
von klein auf in die Wiege gelegt. Statt in eine latente Erbfeindschaft werden sie
von Anfang an in eine konstruktive und vertrauensvolle (Erb-)Partnerschaft
hineinsozialisiert, die fiir alle beteiligten Parteien einen besonders hohen Wert
aufweist und bei sémtlichen Entscheidungen und Handlungen mitbedacht wird.

Die Fihigkeit, bestimmte positive Elemente einer Beziehung und erfolgreiche
Kooperationsmuster iiber Generationen hinweg zu vererben, wurde bislang vor
allem bei Mehrfamilien-Organisationen beobachtet.”® Die hier untersuchten
Unternehmen beweisen jedoch durchaus, dass dies auch bei Stimmen, die sich
auf einen und denselben Griinder berufen, geschehen kann. Diese grundlegende
Feststellung ist vor allem fiir die betreffenden Griinderunternehmer bzw. die
Uberlassenden selbst von hoher Relevanz. Wenn immer es fiir sie darum geht, zu
entscheiden, ob die eigenen Nachkommen in Stimmen organisiert werden
sollen oder nicht, so sollte das mafigebende Entscheidungskriterium vor allem
die Qualitdt ihrer Beziehung zueinander sein. Verstehen sich diese ausgespro-
chen gut und haben ein positives Verhiltnis zueinander, so ist es durchaus
wahrscheinlich, dass auch die spéteren Stimme ein positives Miteinander
pflegen und in der Lage sind, zum Wohle des Unternehmens zusammenzuar-
beiten. Die Stammesorganisation kann dann mitunter auflergew6hnliche Sta-
bilitatsmuster entfalten. Ist diese Voraussetzung nicht gegeben, so sollte in jedem
Fall darauf verzichtet werden, die Stimme in irgendeiner Form juristisch fest-
zuschreiben und somit die Grundlage fiir eine Stammesorganisation zu legen.
Eine solche Entscheidung erfordert allerdings immer eine ehrliche und ergeb-
nisoffene Analyse durch die jeweils Beteiligten - zu der sie sicherlich nicht
immer in der Lage sind.”*

C.1.1.3. Die verbindende Wirkung von Geschichten

Als besonders wertvoll fiir die generationeniibergreifende Aufrechterhaltung
einer konstruktiven Beziehung und eines stabilen Kooperationsmusters zwi-
schen Gesellschafterstimmen scheint es sich des Weiteren auszuwirken, wenn
innerhalb der Familienstimme bestimmte positiv konnotierte Geschichten iiber
die Beziehung und die Zusammenarbeit der jeweiligen Stammesgriinder oder
sonstiger prigender Stammesperdsnlichkeiten weitererzahlt werden.”® Typi-
sche Inhalte solcher Geschichten konnen etwa die hohe Komplementaritit der
Fahigkeiten und Charaktere, besonders pragnante Erlebnisse und/oder erfolg-

583 Vgl. Wimmer et al. (2004), Simon et al. (2012).

584 Vgl. Jendritzky (2007), S. 151.

585 Fiir die Bedeutung und vielfiltigen Funktionen des Erzihlens (oder auch Nicht-Erzéhlens)
von Geschichten (»Storytelling«) in Unternehmerfamilien und Familienunternehmen vgl.
z.B. Schlippe/Groth (2009), S. 126ff. oder auch Zwack (2011).
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reich bewiltigte (Krisen-)Situationen in der Familien- oder Unternehmensge-
schichte bilden. Ein gutes Beispiel hierfiir ldsst sich bei der Unternehmerfamilie
Gelding finden, in der die folgende Geschichte erzahlt wird:

»Mein Onkel ist leider viel zu frith verstorben. Und mein Vater hat dann, als das
passierte, auch den Aufsichtsratssitz verlassen [...] Das war ein bisschen Automatis-
mus. Und dann verstarb mein Onkel. Und dann ist mein Vater auch aus dem Auf-
sichtsrat ausgetreten [...] Er wollte nicht eine Einseitigkeit dort. Die waren immer so
gepolt, dass, dass es immer ein, ja eine gleiche Besetzung gab, sowohl in den, in den
Gesellschafteranteilen als auch in den, in den Sitzen. Und das war ihm, das Un-
gleichgewicht war ihm unangenehm im Aufsichtsrat, weil ja nun der Vertreter der
anderen Familie fehlte. So hat er es mir erzihlt...«**

In dieser kurzen Anekdote schildert der Interviewpartner, wie sein Vater die
Entscheidung fiir das freiwillige Ausscheiden aus dem Aufsichtsrat nach dem
unerwarteten Tod des anderen Stammesvertreters begriindete. Als wesentlicher
Treiber wurde dabei vor allem die Riicksicht auf den anderen Stamm angefiihrt.
Ein bestehendes Ungleichgewicht zugunsten des eigenen Stammes, so die Er-
zéhlung des Vaters, wire ihm geradezu »unangenehm« gewesen - fast als hétte es
ihm psyhisches Unbehagen bereitet, sich selber einen »Vorteil« oder mehr
Einfluss gegeniiber dem zweiten Stamm zu gewédhren.

Die generationeniibergreifende Uberlieferung derartiger Geschichten - un-
abhéngig davon ob sie letztlich der Wahrheit entsprechen oder erst im Nach-
hinein durch die Nachkommen in Form von »(Helden-)Mythen«** rekonstru-
iert werden - kann entscheidend dazu beitragen, bestimmte Eckwerte der Zu-
sammenarbeit langfristig im kollektiven Gedéichtnis zu verankern und die
Beziehung der eingebundenen Familienstimme somit nachhaltig zu stabilisie-
ren. Die Geschichten kénnen so gesehen gewissermaflen das »Mittel« bilden,
durch das die positive Beziehung und wechselseitige Wertschitzung der Stam-
mesgriinder, bzw. -vertreter in fritheren Generationen an ihre jeweiligen
Nachfahren weitergegeben werden. Durch die hier ausgewéhlte Erzdhlung wird
den Nachkommen zum Beispiel der hohe Wert der absoluten Egalitit der beiden
Stamme vermittelt sowie die Wichtigkeit, sich im Zweifelsfall immer selbst zu-
riickzunehmen. SCHLIPPE und GROTH sprechen in einem solchen Fall auch von
»zentripetalen Geschichten«, d.h. also von Geschichten, die durch ihre Ver-
breitung als eine Art Klammer fiir die gesamte Unternehmerfamilie fungieren -
im Gegensatz zu »zentrifugalen Geschichten, die eine trennende und stérende
Wirkung zeigen.”®

586 Interview mit G-1 (02.11.2012), S. 9.

587 Schlippe/Groth (2009), S. 140.

588 Vgl. Schlippe/Groth (2009), S. 139ff. Sie schreiben hierzu: »Wir schlagen vor [...] zwischen
zentripetalen und zentrifugalen Geschichten zu differenzieren: die einen erhdhen die
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C.1.1.4. Die schwindende Bedeutung der Stimme im Laufe der Zeit

Eine letzte Beobachtung, die bei den hier in den Blick genommenen Unter-
nehmerfamilien angestellt werden kann, ist die einer deutlich abnehmenden
Relevanz der Familienstimme im Verlauf der Generationen. Wahrend der eigene
Stammesverband iiber die ersten Generationen nach der Stammestrennung
offenbar natiirlicherweise noch eine starke identititsstiftende Wirkung auf die
einzelnen Gesellschafter entfaltet und haufig als wichtigste Quelle fiir die eigene
Identitdt herangezogen wird, zeigten sich bei fast allen der untersuchten Fa-
milien klare Anzeichen dafiir, dass die emotionale Bedeutung der Stammes-
gruppen im Zeitverlauf spiirbar nachldsst. Als ein gutes Beispiel fiir diese Ent-
wicklung kann die Unternehmerfamilie Benning herangezogen werden, in der
die jiingeren Gesellschafter - im Gegensatz zu ihren Vorgdngern - zunehmend
wenig darauf achten, aus welchem Familienstamm ihr jeweiliges Gegeniiber
gerade kommt. Hierzu erzihlt B-2 etwa folgende Anekdote:

»Ich hab meine Kinder gefragt, (.) wie die / wie die so (.) 15, 16, 17 waren, da sag ich:
»Wisst ihr das, (.) dass wir hier drei Staimme haben? «»Wie, was?«(.) Und dann haben die
ganz (.) locker gesagt:>]Ja, (.) den kann ich tiberhaupt nicht leiden. (.) Und die, die kann
ich ja unheimlich gut leiden.« (.) Da sag ich:»Das ist aber der Stamm sowieso und der
Stamm sowieso« ... >Interessiert uns doch nicht!«’®

Ein wesentlicher Grund fiir diese Entwicklungstendenz ist mit Sicherheit die im
Generationenverlauf typischerweise wachsende Anzahl von Stammesmitglie-
dern. In allen hier in den Blick genommenen Unternehmerfamilien ist es mitt-
lerweile gang und gibe, dass die Anteile an samtliche zur Verfiigung stehenden
Nachkommen vererbt werden - wenn auch nicht unbedingt immer zu gleichen
Teilen. Hierdurch kommt es zwangsliufig zu einer exponentiellen Vergroflerung
der Stammesverbiande. Aus den anfangs noch recht {iberschaubaren Kleinfa-
milien werden iiber die Zeit richtige Grofifamilien. Je grof3er und komplexer die
einzelnen Stammesgruppen werden und je weiter sich die Gesellschafter von den
jeweiligen Stammesvitern oder -miittern entfernen, desto geringer wird na-
turgeméf$ auch die natiirliche Integrationskraft der Familienstimme. Selbst
innerhalb der Stimme teilen die Gesellschafter dann fiir gewohnlich keinen
gemeinsamen familidren Alltag mehr und lernen sich dadurch kaum mehr
personlich kennen. Die Angehorigen des eigenen Gesellschafterstammes sind
den meisten Gesellschaftern zu diesem Zeitpunkt gefiihlt nicht mehr viel niher,
als jene der anderen Staimme. Sofern nicht bewusst dagegen gesteuert wird,

Bindung und die Identitdt, sorgen also fiir Kohdrenz und Zusammenbhalt, die anderen
tragen in sich die Gefahr des Auseinanderbrechens und des Verlusts von Zusammenge-
horigkeitsgefiihl.« (Schlippe/Groth (2009), S. 139)

589 Interview mit B-2 (15.02.2011), S. 51.
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kommt es auf diese Weise dazu, dass die Stimme als emotionale Bezugspunkte
sukzessive an Bedeutung verlieren.

Einen wesentlichen Einfluss auf die Geschwindigkeit, mit der die Integrati-
onskraft der Stimme nachlisst, scheint neben der bloflen Grofle der Stam-
mesverbiande des Weiteren auch ihre geographische Verstreuung zu besitzen. In
vielen Fillen geht mit dem sukzessiven Wachstum der Stimme im Zeitablauf
auch eine geographische Dispersion ihrer Mitglieder einher. Da eine rdumliche
Néhe zum Unternehmen fiir die passiven Gesellschafter nicht notwendig ist,
zieht es sie aufgrund ihrer privaten Lebensverhdltnisse weg vom Stammsitz des
Unternehmens in andere Teile Deutschlands oder das Ausland, wo sie ihren
neuen Lebensmittelpunkt finden. Doch nicht in allen Stimmen zeigt sich diese
Tendenz zur regionalen Verstreuung immer gleichermaflen. Teilweise existieren
zwischen den Stimmen erhebliche Unterschiede, was die Emmigrationsfreu-
digkeit ihrer Mitglieder betrifft. So etwa bei der Familie Adelmann: »Bei uns,
wenn man schaut, sind die Stimme vielleicht unterschiedlich. Im Stamm Peter
und Eduard sind noch die meisten Deutschen. Der Stamm August ist sehr in-
ternational. Wohnt keiner mehr oder fast keiner mehr am Stammsitz.«*”

Derartige Unterschiede in der geographischen Verstreuung fithren in vielen
Fillen dazu, dass sich auch das Zusammengehorigkeits- und Zugehorigkeits-
gefiihl der jeweiligen Stammesverbinde sehr unterschiedlich entwickelt. Die
Stamme, bei denen die Mitglieder aus welchen Griinden auch immer geogra-
phisch recht eng beieinander bleiben - in der gleichen Stadt, Region o0.A. -
bewahren tendenziell auch einen spiirbar héheren Zusammenhalt und ein ge-
meinsames Identitdtsgefiihl, selbst iiber viele Generationen hinweg. Die
Grenzlinie zwischen ihrem und den anderen Familienstimmen bleibt stets
eindeutig markiert durch die geographischen Grenzen. Bei den weiter ver-
streuten Stimmen hingegen fehlt eine derartig klare geographische Markierung
der Stammesgrenzen. Hier zeigen die typischen Auflosungserscheinungen
dementsprechend auch deutlich schneller ihre Wirkung.

Die Bedeutung des Faktors Zeit fiir die Wirkung der Stammesbildung auf die
Familie und das Unternehmen ist keine ganz neue Erkenntnis. Bereits SIMON et
al. stellten fest, dass der interne Zusammenhalt und die psychologische Be-
deutung der Familienstimme im Generationenverlauf in aller Regel abneh-
men.””! Folgt man dieser Auffassung jedoch, so lisst sich folgern, dass die
wirklich problematische und konfliktanfillige Zeit fiir Stammesorganisationen
vor allem die ersten zwei, drei, vier Generationen nach der Stammesbildung
sind. Oder, anders formuliert: Hat eine Stammesorganisation ein bestimmtes
Alter erst einmal erreicht, so stehen die Chancen gut, dass sie auch in Zukunft

590 Interview mit A-1 (21.05.2014), S. 15.
591 Vgl. Simon et al. (2012), S. 83. Vgl. hierzu ebenso Wimmer et al. (2004; 2009).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

Wesentliche Ergebnisse der falliibergreifenden Auswertung 185

weiter als eine solche bestehen bleiben kann. Zumindest die Gefahr von ge-
fahrlichen sozialen Differenzierungsprozessen nimmt von Generation zu Ge-
neration erwartungsgemifd ab. Denn je weniger stark ausgepragt die emotionale
Identifikation der Gesellschafter mit ihrem jeweiligen Stamm ist, desto geringer
ist annahmegemafd auch das psychologische Bediirfnis, der eigenen Stammes-
gruppe durch ethnozentrische Verhaltens- und Wahrnehmungsweisen zu mehr
Prestige und Ansehen zu verhelfen.

C.1.2. Die vier Typen der Stammesorganisation

Nach den allgemeinen Vorbemerkungen sollen anschlieflend die wesentlichen
Erkenntnisse aus den sieben Fallstudien beschrieben werden. Allen der hier in
den Blick genommenen Unternehmerfamilien ist es erwiesenermafSen gelungen,
die Zusammenarbeit jhrer Gesellschafterstimme miteinander und mit dem
gemeinsamen Unternehmen derart zu gestalten, dass sie eben nicht das gleiche
Schicksal ereilt hat wie viele ihrer Artgenossen, die in der Zwischenzeit an
rivalisierenden und streitenden Stimmen zugrunde gegangen sind. Sie alle
haben allem Anschein nach gangbare Wege gefunden, ihre Handlungs- und
Entscheidungsfihigkeit {iber Generationen hinweg aufrecht zu erhalten - und
dies unter der spezifischen Kontextbedingung, dass sich die Familie aus meh-
reren sozial abgegrenzten Stimmen konstituiert (hat). Betrachtet man die
dazugehorigen Unternehmen, so wird zudem erkennbar, dass ihnen dies kei-
nesfalls nur mit Mithe und Not gelungen ist. Im Gegenteil: Jede einzelne der
untersuchten Organisationen ist am Markt bis zum heutigen Tag duflerst er-
folgreich und erfreut sich bester Gesundheit.

Wie weiter oben ausgefiihrt, wird eine wichtige Voraussetzung fiir diese au-
Blergewohnliche Langlebigkeit sicherlich in der unbelasteten Ausgangssituation
der Stammesorganisationen liegen. Bei allen von ihnen wurde die Beziehung der
Begriinder der Stimme ausdriicklich als {iberaus positiv und weitestgehend
problemfrei beschrieben. Es existierten so gesehen also keine nennenswerten
Altlasten, die der Familie in spdteren Generationen zum Verhdngnis hétten
werden konnen. Ja, mehr noch, durch die generationeniibergreifende Uberlie-
ferung zentripetaler Geschichten konnte in einigen Féllen sogar noch aktiv dazu
beigetragen werden, dass die Stimme auch in den nachkommenden Genera-
tionen eine tiberaus konstruktive (Erb-)Partnerschaft bewahren konnten. Diese
Umstédnde werden jedoch nicht der alleinige Grund fiir den dauerhaften Erfolg
der Stammesorganisationen sein. Wie im Rahmen des Theorieteils dargelegt,
besteht aufgrund der Eigendynamik sozialpsychologischer Gruppeneffekte in
Stammesorganisationen selbst dann die Gefahr der Entstehung intergruppaler
Konflikte, wenn die Unternehmerfamilie urspriinglich vollig frei von Rivalititen
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oder Animosititen war. Es liegt demnach also die Vermutung nahe, dass die
untersuchten Familien - ob nun bewusst oder unbewusst - zusitzlich auch
spezifische Umgangsweisen entwickelt haben, um das Risiko dieser identitéts-
basierter Differenzierungsprozesse nachhaltig zu entscharfen.

Bei der Analyse der Fille auf die Frage hin, ob und wie genau ihnen dies
gelingen konnte, stellte sich recht schnell die Erkenntnis ein, dass die gewéhlten
Herangehensweisen der Unternehmerfamilien sehr unterschiedlich sind. Zwar
lielen sich bei den meisten der Fille tatsichlich bestimmte Mafinahmen im
Sinne der kategorialen Strategien gemédfd dem Social-Identity-Ansatz — Deka-
tegorisierung, Rekategorisierung, Kreuzkategorisierung und Modell der wech-
selseitigen Differenzierung - feststellen. Das bedeutet, einige Familien haben in
der Tat bestimmte praktische Mafinahmen ergriffen, um die Selbst- und
Fremdwahrnehmung der individuellen Gesellschafter - sprich: die Art und
Weise, wie sie sich selber und andere Mitgesellschafter mental kategorisieren —
in irgendeiner Form gezielt zu beeinflussen. Bei anderen wiederum lielen sich
keinerlei derartige Bemiihungen feststellen. Und in Abhidngigkeit davon, ob und
welche der kategorialen Strategien im Einzelfall hauptséchlich zur Anwendung
kamen, variierten auch die Selbstkategorien, mit denen sich die individuellen
Familiengesellschafter in erster Linie identifizieren. Wahrend sie sich in einigen
Unternehmerfamilien offenbar vorrangig als Stammes- oder als Grof3familien-
mitglieder begreifen, ist bei anderen keine oder sind sogar beide der Selbstka-
tegorien gleichzeitig psychologisch salient und handlungsleitend. Ausgehend
von den feststellbaren Gemeinsamkeiten zwischen einigen der Unternehmer-
familien und den Unterschieden zu wiederum anderen lieflen sich letzten Endes
vier Typen rekonstruieren, die im nachfolgenden Vier-Felder-Schema graphisch
dargestellt sind (siehe Abbildung 20).

Anhand der Abbildung ist deutlich zu erkennen, in welchen Dimensionen
sich die Typen in erster Linie unterscheiden, nimlich in der Salienz der jewei-
ligen sozialen Kategorien des Stammes und der Grofifamilie im Ganzen. Die
wesentlichen Fragen zur Zuordnung der Stammesorganisationen zu den ein-
zelnen Typen lautet insofern: Welche ist die mafigeblich identitétsstiftende
Gruppe fiir die individuellen Gesellschafter? Uber welchen Verband definieren
sie sich? Worauf beziehen sie sich, wenn sie von »wir« sprechen: den eigenen
Familienstamm oder die Familie als Gesamtgruppe? Hiermit ist zwar kein ganz
eindeutiges, »hartes« Unterscheidungsmerkmal benannt. Schlief3lich lasst sich
von auflen nicht eindeutig bestimmen oder gar quantifizieren, wie stark genau
nun die Salienz einer bestimmten sozialen Kategorie ist. Des Weiteren ist an-
zunehmen, dass die saliente(n) Gruppenmitgliedschaft(en) nicht unbedingt bei
allen Mitgliedern einer bestimmten Unternehmerfamilie gleich ist bzw. sind.
Dies bedeutet, wihrend dem einen Gesellschafter der eigene Stammesverband
moglicherweise am bedeutsamsten erscheint, kann sich ein anderer in derselben
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Salienz der Kategorie Gesamtfamilie
hoch

niedrig

niedrig hoch

Salienz der Kategorie Familienstamm

Abb. 20: Die vier Typen der Stammesorganisation im Uberblick. Quelle: Eigene Darstellung.

Familie vorrangig als Mitglied der Unternehmerfamilie im Ganzen empfinden.
Setzt man sich etwas intensiver mit einer bestimmten Unternehmerfamilie
auseinander und betrachtet das Zusammenwirken und den Umgang der Ge-
sellschafter miteinander, so ldsst sich in aller Regel dennoch eine recht prazise
Aussage dahingehend treffen, welche der beiden Kategorien fiir den Grofiteil der
Gesellschafter tendenziell eher die wichtige(n) Identifikationsebene(n) ist bzw.
sind: der eigene Familienstamm und/oder die Familie im Ganzen.

Im Nachfolgenden sollen die vier Typen von Stammesorganisationen der
Reihe nach vorgestellt und beschrieben werden. Fiir jeden von ihnen wird zu-
nichst eine allgemeine Beschreibung vorgenommen. Wodurch zeichnet sich der
Typ aus? Wie kommt er im Regelfall zustande? Welche familienstrategischen
Mafinahmen sind dabei typischerweise vorhanden, welche nicht? Diesen Aus-
fithrungen folgt sodann eine Diskussion der wesentlichen Chancen und Ge-
fahren. Wie gestaltet sich bei diesem Typen erwartungsgemifd die Beziehung der
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Stamme, bzw. wie steht es um die Gefahr der identititsbasierten Gruppenkon-
flikte? Welche weiteren Konsequenzen ergeben sich fiir die Unternehmerfamilie
und das Familienunternehmen? Und wie ist der Typ hinsichtlich seiner Vulne-
rabilitidt zu beurteilen? Das heif$t: Wandeln die betreffenden Stammesfamilien,
wie SIMON et al. es formulieren, auf einem »schmalen Grat [...], der keinen

Fehltritt erlaubt«, oder auf einem »breiten, weniger riskanten Weg?«592

C.1.2.1. Typ 1: Salienz Stamm: niedrig — Salienz Gesamtfamilie: niedrig

Als erstes soll nun Typ 1 vorgestellt werden. Vertreter im Sample dieser Unter-
suchung sind vor allem die Unternehmerfamilien Deilmann und Gelding.

Allgemeine Typenbeschreibung

Typ 1 ist in erster Linie dadurch gekennzeichnet, dass sich der Grofiteil der
Gesellschafter weder als Stammes- noch als Grofifamilienmitglieder begreift und
definiert (siehe Abbildung 21). Zwar sind sich die einzelnen Gesellschafter ihrer
Mitgliedschaft in einem bestimmten Gesellschafterstamm oder der gesamten
Unternehmerfamilie auf der kognitiven Ebene durchaus bewusst. Keine dieser
beiden sozialen Kategorisierungen ist jedoch emotional tatsdchlich von Be-
deutung und salient - und dient somit als zentrale Quelle der eigenen sozialen
Identitit und des personlichen Selbstbilds.

Typischerweise, aber nicht unbedingt, entsteht diese Konstellation dann,
wenn in der Unternehmerfamilie saimtliche unternehmensbezogenen Angele-
genheiten und Entscheidungen von wenigen Einzelpersonen - in aller Regel
genau einer einzigen Person pro Familienstamm - itbernommen werden und der
Rest der Gesellschafter kollektiv vom Unternehmen entkoppelt wird.

So wird die Verbindung der beteiligten Familienstimme zueinander und zum
gemeinsamen Unternehmen bei Stammesorganisationen dieses Typs norma-
lerweise fast vollstindig durch die jeweiligen operativen Vertreter der Stimme
sichergestellt. Das bedeutet: Die Geschiftsfithrer aus der Familie itbernehmen
hier nicht nur die volle Verantwortung fiir das operative Geschift, sondern
fungieren gleichzeitig auch als alleinige Interessenvertreter ihrer jeweiligen
Stimme auf der Ebene der Gesellschafterversammlung. Samtliche wichtigen
Beschliisse aufseiten der Eigentiimer werden also nicht gemeinsam unter Ein-
bindung aller am Unternehmen beteiligten Familienmitglieder, sondern vor
allem im Rahmen von personlichen Aushandlungsprozesse zwischen den je-
weiligen Stammespatriarchen getroffen.

Dadurch, dass die betreffenden Stammesfiirsten nahezu alle wichtigen Ge-
sellschafterangelegenheiten {ibernehmen, und von den restlichen Gesellschaf-

592 Simon et al. (2012), S. 41.
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hoch

Salienz der Kategorie Gesamtfamilie

niedrig

niedrig hoch

Salienz der Kategorie Familienstamm

Abb. 21: Typ 1: Salienz Stamm: niedrig - Salienz Gesamtfamilie: niedrig. Quelle: Eigene Dar-
stellung.

tern keinerlei eigene Verantwortungs- und Aufgabeniibernahme im Sinne einer
professional ownership erwartet wird, werden in aller Regel auch keinerlei be-
wusste Mafinahmen ergriffen, um deren Zusammengehorigkeitsgefithl oder
Bindung an das gemeinsame Familienunternehmen in irgendeiner Form gezielt
zu beeinflussen. So finden sich bei den betreffenden Unternehmerfamilien
héufig weder auf der Ebene der Stimme noch auf der Ebene der Gesamtfamilie
irgendwelche fest institutionalisierten familienstrategischen Strukturen - wie
z.B. regelmiaflige Treffen, Informationsveranstaltungen, gemeinsame Reisen,
eine Familienverfassung, ein Familienrat usw. - oder unternehmensbezogenen
Veranstaltungen - wie z. B. regelméflige Informationsveranstaltungen, Berichte
etc. Das gesamte Projekt Familienunternehmen wird hier insofern also eindeutig
nicht als kollektive Verantwortung der gesamte Familie begriffen, sondern einzig
und allein als Aufgabe der betreffenden Stammesvertreter. Fiir diese wird die
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Tétigkeit im Familienunternehmen damit jedoch zum bestimmenden Lebens-
projekt. Thm widmen sie ihre gesamte unternehmerische Schaffenskraft, in
guten wie in schlechten Zeiten.”

Vor dem Hintergrund der konsequenten Abschottung der gesamten Familie
vom Unternehmen und des gdnzlichen Verzichts auf jegliche Formen des Fa-
milienmanagements verwundert es denn auch tiberhaupt nicht, dass sich bei
allen anderen Gesellschaftern iiber kurz oder lang hiufig starke Entfrem-
dungstendenzen zeigen. Da sie ohnehin keinen Einfluss austiben konnen/sollen/
diirfen und sie das Unternehmen bei ihren Vertretern in verantwortungsvollen
und kompetenten Hidnden wissen (bzw. glauben), lohnt es sich fiir sie gar nicht
erst, sich ndher mit den Belangen des Unternehmens oder der entfernteren
Verwandtschaft zu befassen. Im Endeffekt lebt jeder von ihnen also im Rahmen
des normalen kleinfamilidren Alltagslebens vor sich hin, als existiere das ge-
meinsame Familienunternehmen tiberhaupt nicht.

Automatisch fiihrt dies auf Dauer dazu, dass die eigene Mitgliedschaft in der
Unternehmerfamilie oder einer bestimmten Stammesgruppe keine besonders
wichtigen Quellen der eigenen sozialen Identitit und des Selbstbilds der indi-
viduellen Gesellschafter mehr bildet. Statt aus dem Erfolg und Status der ge-
samten Unternehmerfamilie oder des eigenen Stammes speist sich das Selbst-
wertgefiihl und -bewusstsein der passiven Gesellschafter vor allem aus sozialen
Vergleichen, die sich auf das Leben auferhalb des Familienunternehmens be-
ziehen, wie etwa die eigene Kernfamilie, die Beschéftigung in einer bestimmten
Organisation, die eigene Berufsgruppe, die Mitgliedschaft in einem bestimmten
Sportverein, Kunstkreis usw. Jeder Gesellschafter ist sich auf der kognitiven
Ebene zwar bewusst, dass er auch Angehoriger eines bestimmten Gesellschaf-
terstammes und einer Unternehmergrof3familie ist. Das heifit: Jeder weifs, dass
er selber Teil einer traditionsreichen Unternehmerfamilie ist, und dass inner-
halb dieser Familie historisch gesehen verschiedene Stimme existieren. Diese
sozialen Kategorisierungen erhalten durch die Distanz zum Unternehmen und
den restlichen Mitgliedern der Unternehmerfamilie jedoch gar nicht erst eine
emotionale Bedeutung und bleiben als BEstandteile der sozialen Identitit dau-
erhaft inaktiv.

593 Bei den im Rahmen der Untersuchung betrachteten Familien zeigten sich dabei zwei un-
terschiedliche stammesinterne Nachfolgemuster. In einer davon, Familie Deilmann, ist es
grundsitzlich immer der erstgeborene Sohn, der die operative Nachfolge antritt. Falls in
einer Generation einmal keiner zur Verfiigung steht, so wird teilweise auch auf Schwie-
gersohne zuriickgegriffen. In der anderen Unternehmerfamilie, Familie Gelding, ist die
Nachfolgeregelung dahingegen etwas unklarer formuliert. Fest steht allein, dass es einen
Nachkommen pro Stamm geben muss, der die Nachfolge antritt. Dies kann - je nach
Veranlagung und Interesse - jedoch auch ein spater geborenes Kind sein.
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Chancen- und Risikopotenziale

Aus der Perspektive des Unternehmens heraus betrachtet kann es sowohl Vor-
als auch Nachteile besitzen, wenn sich der Grofiteil der Gesellschafter, wie hier
beschrieben, weder mit dem eigenen Stamm noch mit der Unternehmerfamilie
im Ganzen identifiziert.

Als ein wesentlicher Vorteil kann sicherlich gewertet werden, dass sich kri-
tische identititsbasierte Differenzierungsprozesse oder gar Intergruppenkon-
flikte zwischen den eingebundenen Stimmen der Familie gar nicht erst entwi-
ckeln kénnen. Da die Mehrheit der Gesellschafter bei ihren seltenen Aufeinan-
dertreffen weder sich selbst noch die anderen Mitgesellschafter hauptsichlich
als Mitglieder eines bestimmten Stammes begreifen, ja im Grunde die gesamte
Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie keine besonders zentrale Kompo-
nente der eigenen Identitat darstellt, stellt sich auch gar nicht erst das Bediirfnis
ein, den eigenen Stamm als Ingroup im Verhalten oder in der Wahrnehmung
moglichst stark aufzuwerten. Derartige Bemithungen setzen schliefSlich immer
voraus, dass sich die betreffende Person auch tatsichlich mit einer bestimmten
Gruppe identifiziert und dass diese Gruppenmitgliedschaft in der betreffenden
Situation psychologisch salient ist - und dies ist hier nicht der Fall. Vor diesem
Hintergrund ist die Wahrscheinlichkeit, dass es im Zeitverlauf zur Entstehung
kritischer identitatsbasierter Vorurteile und Stereotype oder gar direkt diskri-
minierender Verhaltensweisen zwischen den Mitgliedern der beteiligten Fami-
lienstimme kommt, dufSerst gering.

Die deutlich gesenkte Wahrscheinlichkeit von Intergruppenkonflikten ist
allerdings nicht der einzige Vorteil, der sich fiir die betreffenden Familienun-
ternehmen ergeben kann. Durch die Ubertragung fast aller Gesellschafteran-
gelegenheiten auf nur eine einzige Person pro Stamm und den weitgehenden
Ausschluss aller anderen Familienmitglieder wird die Komplexitat des gesamten
Gesellschafterkreises erheblich reduziert. Sdmtliche Entscheidungen im Unter-
nehmen oder im Gesellschafterkreis konnen so denkbar unkompliziert durch
einfache (i.d.R. bilaterale) Absprachen getroffen werden. Davon kann das Un-
ternehmen stark profitieren, da es stets schnell und flexibel auf Veranderungen
am Markt reagieren kann, ohne viel Zeit durch eine langwierige Willensbildung
und Entscheidungsfindung aufseiten der Eigentiimer zu verlieren. Die restlichen
Familienmitglieder erhalten zwar ihrerseits ebenfalls Gesellschaftsanteile und
werden dadurch zu Mittragern des Familienunternehmens. In ihrer Alltags-
praxis miissen sie jedoch keinerlei »Zumutungen des Betriebs« ertragen. Sie
konnen sich auf ihr eigenes Alltagsleben konzentrieren, ohne dabei in irgend-
einer Form negativ beeinflusst oder beeintrachtigt zu werden.

Wiahrend die starke Personenorientierung also durchaus einige Vorteile mit
sich bringen kann, ldsst sich dennoch nicht von der Hand weisen, dass sie auch
auflerordentlich hohe Risiken fiir das Unternehmen mit sich bringt. Allen voran
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ist hierbei die grofle Gefahr von Konflikten zwischen den individuellen Stam-
mesvertretern zu nennen. Zwar zeigt sich, dass in den jeweiligen Unterneh-
merfamilien in den meisten Fillen klare Kooperationsmuster existieren, die von
Generation zu Generation weitergegeben werden und das personliche Verhaltnis
der betreffenden Stammesvertreter zueinander maf3geblich stabilisieren. So
lasst sich bei beiden der hier untersuchten Falle beispielsweise erkennen, dass es
sich duflerst positiv auswirken kann, wenn die Stimme und ihre jeweiligen
Vertreter sowohl im Unternehmen als auch privat ein duflerst distanziertes und
geradezu »unfamilidres« Verhdltnis zueinander pflegen. Nichtsdestoweniger
handelt es sich auch bei den Vertretern der Stimme letzten Endes nur um
gewohnliche Menschen mit unterschiedlichen Charakteren, Werten, Zielset-
zungen, Eitelkeiten usw. Dadurch bleibt immer ein nicht zu unterschitzendes
Restrisiko, dass sich die Vertreter in einer Generation einmal nicht gut mitein-
ander verstehen und in Streit geraten. Ist dies erst einmal der Fall, so ist das
Unternehmen schutzlos ausgeliefert. Sowohl auf der Ebene der Geschiftsfiih-
rung als auch in der Gesellschafterversammlung entsteht zwangsldufig eine Patt-
Situation zwischen in jeder Hinsicht gleichberechtigten Einzelpersonen. Diese
kann zwar fiir gewdhnlich durch die Delegation von Entscheidungsrechten an
den Beirat wieder aufgelost werden. Der Eigentiimerkreis bleibt jedoch auch
danach in mehrere Konfliktlager gespalten.

Ein weiterer schwerwiegender Nachteil des Ausschlusses eines Grofiteils der
Gesellschafter vom Unternehmen wird dariiber hinaus im Verlust potenziell
wertvoller Ressourcen liegen. Samtliche Gesellschafter, die nicht aktiv darin titig
sind, gehen fiir das Unternehmen automatisch verloren, werden kollektiv und
dauerhaft entkoppelt. Dadurch koénnen sie ihre vielfiltigen Meinungen und
Fahigkeiten in keiner Weise mehr zum Nutzen des Unternehmens einbringen. Ja,
mehr noch: da keinerlei emotionale Identifikation vorhanden ist und das In-
teresse an der Firma bei vielen rein finanzieller Natur ist, kann es leicht pas-
sieren, dass die passiven Gesellschafter friiher oder spiter beginnen, sich gegen
wichtige und notwendige Investitionsentscheidungen zu stellen, da diese die
Ausschiittungsquote moglicherweise negativ beeinflussen. Statt als Eigentiimer
agieren die Gesellschafter dann hauptsachlich als Investoren, die allem voran auf
der Suche nach Rendite sind. Wenngleich die einzelnen Gesellschafter die
wichtigen strategischen Entscheidungen aufgrund der typischerweise beste-
henden Poolvertrige oder ihrer nur geringen Zwerganteile fiir gew6hnlich nicht
unbedingt blockieren kénnen, ist es dennoch duflerst kritisch zu sehen, wenn
ein Grofiteil der Trager des Unternehmens den Blick hauptsichlich auf die
Ausschiittungen und nicht auf den dauerhaften Erhalt seiner Zukunfts- und
Wettbewerbsfahigkeit richtet.

Vor dem Hintergrund dieser gewichtigen Nachteile sollte ersichtlich sein,
dass Typ 1 insgesamt betrachtet eher kritisch zu bewerten ist. Dadurch, dass die
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Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie oder einem bestimmten Gesell-
schafterstamm keine zentrale Quelle der eigenen sozialen Identitdt der meisten
Gesellschafter und nicht salient ist, ist die Gefahr intergruppaler Konflikte
zwischen den Mitgliedern der Stimme zwar weitestgehend entschérft, dieser
Vorteil wird jedoch stets mit dem groflen Risiko erkauft, dass es stattdessen zu
interindividuellen Konflikten zwischen den einzelnen Vertretern der jeweiligen
Stamme kommt. Des Weiteren erweist sich in vielen Fallen als tiberaus proble-
matisch, dass die Familie als Ressource fast vollstindig vom Unternehmen
entkoppelt wird. Statt sich fiir die Unternehmerfamilie und das Familienunter-
nehmen einzusetzen und zu seinem Erfolg aktiv beizutragen, liegt der Fokus der
Aufmerksamkeit hauptsihlich auf der Erwirtschaftung einer verldsslichen und
moglichst hohen finanziellen Rendite.

Dieses Bild zeigt sich denn auch in deutlicher Form bei den hier untersuchten
Fallen. Zwar zeigen sich in den Interviews keinerlei Anzeichen negativer sozialer
Abgrenzungstendenzen zwischen den Stammesgruppen. Die alltigliche Zu-
sammenarbeit der (Vertreter der) Stimme présentiert sich aus der Auflensicht
betrachtet sogar dufSerst stabil und harmonisch. Gleichwohl zeigen sich in den
Interviews durchaus andere ernstzunehmende Problemstellungen. So stellen
etwa sowohl die Vertreter der Familie Deilmann als auch die der Familie Gelding
einhellig fest, dass der Grof3teil ihrer Gesellschafter mittlerweile kaum mehr eine
emotionale Verbindung zum gemeinsamen Familienunternehmen beséfle und
sich ausschliefilich fiir die finanzielle Rendite der eigenen Aktien interessiere.
Dies fiihre bei wichtigen strategischen Entscheidungen bisweilen zu Diskus-
sionen. Zudem beklagt sich G-2, dass einige der Gesellschafter ihre teils um-
fangreichen wirtschaftlichen Kenntnisse in keiner Weise zum Nutzen des Un-
ternehmens einbriachten. Hierzu erzihlt sie:

»Also das, der drastischste Fall ist sicherlich meine Schwester. Der Mann ist promo-
vierter Volkswirt, arbeitet bei der Bankenaufsicht. Der wiirde ganz viel von unserem
Geschift verstehen. Aber der hat noch nie einen Satz zum Unternehmen gesagt. So weit
haben wir in der Vergangenheit Familie oder in dem Fall Partner auflen vor gelas-

sen.«”>*

C.1.2.2. Typ 2: Salienz Stamm: niedrig — Salienz Gesamtfamilie: hoch

Als nichstes soll Typ 2 beschrieben werden. Im Sample dieser Untersuchung
sind es vor allem die Unternehmerfamilien Christel und Ehrlich, die diesem
Typen zugeordnet werden koénnen.

594 Interview mit G-2 (02.11.2012), S. 32.
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Allgemeine Typenbeschreibung

Typ 2 zeichnet sich dadurch aus, dass sich die Mehrheit der beteiligten Gesell-
schafter in erster Linie mit der Unternehmerfamilie im Ganzen identifiziert und
weniger mit ihren jeweiligen Familienstimmen (s. Abbildung 22). Anstatt sich
selbst und die restlichen Gesellschafter in der Familie als Angehorige gegen-
einander abgegrenzter Eigen- und Fremdgruppen wahrzunehmen und ent-
sprechend zu behandeln, betrachten sich die Individuen hier also vorrangig als
Mitglieder einer und derselben gemeinschaftlichen Eigengruppe der Unter-
nehmerfamilie. Es existiert ein sozial geteiltes Wir-Gefiihl, das nicht nur die
unmittelbaren Stammesmitglieder, sondern simtliche Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie gleichermafien umspannt und fest aneinander bindet.

hoch

Salienz der Kategorie Gesamtfamilie

niedrig

niedrig hoch

Salienz der Kategorie Familienstamm

Abb. 22: Typ 2: Salienz Stamm: niedrig - Salienz Gesamtfamilie: hoch. Quelle: Eigene Dar-
stellung.
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In der Regel - aber nicht notwendigerweise - ist die starke Identifikation der
Gesellschafter mit der Kategorie der Gesamtfamilie bei Stammesorganisationen
dieses Typs das Resultat umfassender de- sowie rekategorisierender Mafinah-
men in Form eines iibergreifenden Selbstmanagements der Familie.

So findet sich bei Unternehmerfamilien dieses Typs fiir gewohnlich ein feines
Netz an vielfiltigen Begegnungs- und Kommunikationsgelegenheiten fiir die
nicht aktiv im Unternehmen titigen Gesellschafter. Neben den offiziellen Ge-
sellschafterversammlungen, anlisslich derer sich die Mitglieder der Familie
ohnehin regelmiaflig treffen und miteinander austauschen, werden hiufig noch
zusétzliche gemeinsame Grofifamilientage, Reisen oder Feste organisiert, bei
denen sich simtliche Gesellschafter zusammenfinden und gemeinsam ein selbst
gestaltetes Programm absolvieren. Zwar werden diese Zusammenkiinfte in den
meisten Féllen auch genutzt, um die Familienmitglieder umfassend tiber die
Entwicklungen im gemeinsamen Unternehmen zu informieren und anstehende
Entscheidungen zu diskutieren oder vorzubereiten. Dies verleiht ihnen stets
einen gewissen formellen Charakter. Gleichwohl wird auch dem wechselseitigen
Austausch und der Pflege der personlichen Beziehungen bei diesen Gelegen-
heiten in aller Regel eine grofie Bedeutung beigemessen und spezielle Zeitfenster
eingerdumt, sodass die Veranstaltungen immer auch einen hohen emotionalen
Mehrwert entfalten und von sdmtlichen Beteiligten als positive Erfahrungen
wahrgenommen werden. Samtliche hier nur exemplarisch aufgezahlten Akti-
vititen werden dabei grundsitzlich immer fiir die Gesamtheit aller Gesell-
schafter angeboten. Es werden ausdriicklich keine Unterschiede hinsichtlich der
Stammeszugehorigkeit der jeweiligen Teilnehmer gemacht. Entscheidend ist
einzig und allein die Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie, die sich aus dem
Besitz von Gesellschaftsanteilen ergibt.

Durch die Institutionalisierung derartig umfassender iibergreifender Kom-
munikations- und Begegnungsgelegenheiten wird einerseits eine starke deka-
tegorisierende Wirkung erzielt: Sdmtliche Individuen werden im Rahmen der
regelmifligen Veranstaltungen regelrecht gezwungen, sich auch mit den weiter
entfernten Mitgliedern der anderen Stimme auseinanderzusetzen und sie per-
sonlich kennenzulernen. Sofern die Stammesdifferenzierungen in der Vergan-
genheit iiberhaupt einmal eine starke Bedeutung gespielt und/oder gewisse in-
nerfamilidre Vorurteile und Stereotypen bestanden haben, setzt sich bei den
Gesellschaftern hierdurch mit einer gewissen Zwangslaufigkeit die Erkenntnis
durch, dass die Angehorigen der anderen Familienstimme eben doch nicht alle
gleichartig und »schlecht« sind, sondern sich hinsichtlich ihrer Charakterei-
genschaften, Ziele und Interessen genauso sehr voneinander unterscheiden wie
die des eigenen Stammes. Statt einer vornehmlich kategorialen Sichtweise, bei
der die Mitglieder der Unternehmerfamilie als prototypische Vertreter ihrer
Stammesgruppen wahrgenommen werden, wird also eine interindividuelle
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Sichtweise gefordert, bei der jeder als Einzelperson betrachtet und auf Basis
selbst erworbener Erfahrungen bewertet wird.

In Normalfall besitzen die fest institutionalisierten Face-to-face-Interaktio-
nen mit den anderen Gesellschaftern jedoch nicht nur eine de-, sondern auch
eine rekategorisierende Wirkung. Dies bedeutet, dass die Gesellschafter fiir
gewohnlich nicht nur lernen, dass jedes Familienmitglied verschieden- und
einzigartig ist, sondern zudem auch ein ausgepragtes kollektives Zu- und Zu-
sammengehorigkeitsgefithl ausbilden und beginnen, sich als eine einzige ge-
meinschaftliche Wir-Gruppe zu begreifen. Dafiir, dass dies auch tatsdchlich
geschieht, sorgen bei diesem Typen neben den vielfiltigen grofifamilidren Ak-
tivitditen und Begegnungsmoglichkeiten hédufig auch noch weitere familien-
strategische MafSnahmen und Strukturen, wie etwa eine schriftlich fixierte Fa-
milienverfassung, ein Family Office, eine Familienstiftung, ein Intranet, ein
gemeinsames Familienmuseum, eine familieninterne Zeitung usw. Jede einzelne
dieser Mafinahmen und Strukturen trigt potentiell dazu bei, die Stammes-
grenzen sukzessive zu verwischen und bei den Gesellschaftern die iibergeord-
nete Kategorie der Gesamtfamilie in den Vordergrund zu stellen. Anstelle der
Unterschiede wird systematisch die Gemeinsamkeit aller Gesellschafter her-
vorgehoben, die sich durch den Besitz an einem und demselben Unternehmen
ergibt.

Zusammenfassend betrachtet zeichnet sich Typ 2 also durch eine starke
chronische Salienz der iibergeordneten Kategorie der Gesamtfamilie aus, die fiir
gewohnlich - aber nicht zwingend - durch einen umfassenden Katalog de- sowie
rekategorisierender Maflnahmen in Form eines umfassenden Groffamilien-
managements hergestellt wird.”>**

595 Wie bereits angedeutet kann es auch noch weitere Griinde dafiir geben, weswegen sich die
Mitglieder einer Unternehmerfamilie iiberaus stark mit der sozialen Kategorie der Ge-
samtfamilie identifizieren - und nicht mit dem eigenen Stamm. So ist es beispielweise
durchaus denkbar, dass es einen besonders starken und charismatischen Patriarchen gibt,
der die Familie als ganze zusammenhalt und simtlichen Mitgliedern gleichermaflen als
maf3gebliche Integrations- und Identifikationsfigur dient. Diese Form der personenbezo-
genen Identifikation, in der Literatur auch als »classical identification« (vgl. hierzu Kelman
(1961)) beschrieben, basiert jedoch grundsitzlich auf etwas anderen psychologischen
Prozessen als die soziale Identifikation, sodass sie im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter
ausgefithrt werden soll (Vgl. hierzu ebenfalls die Ausfithrungen von Ashforth/Johnson
(2001), S. 40, sowie Ashforth/Mael (1989)).

596 Indiesem Sinne ist der hier beschriebene Typ 2 nicht allzu weit entfernt von der weiter oben
beschriebenen grofifamilidren Organisationsform (vgl. hierzu die Ausfithrungen in Ab-
schnitt B.2.4.3.). Auch in dieser finden sich umfassende Family-Governance-Strukturen
und familienstrategische Mafinahmen, die sich stets mit der Unternehmerfamilie als Ganze
befassen. Was den Typen 2 der Stammesorganisation von der Grofifamilienorganisation
unterscheidet, ist letzten Endes allein die Existenz bestimmter juristischer Stammesrege-
lungen, die das Vorhandensein verschiedener Stimme in der Unternehmerfamilie mar-
kieren.
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Chancen- und Risikopotenziale

Aus der Sicht des Familienunternehmens kann sich durch die weitgehende
Aufldsung der Stimme als emotionale Identifikationspunkte und die Rekate-
gorisierung aller Einzelgesellschafter auf der héheren Ebene der Gesamtfamilie
eine ganze Reihe von Vorteilen ergeben - allerdings auch gewisse Nachteile.

An erster Stelle ist als Vorteil sicherlich die spiirbare Reduzierung der Gefahr
sozialer Rivalititen und intergruppaler Konflikte zwischen den beteiligten Ge-
sellschafterstimmen zu nennen. Durch die vielfiltigen interindividuellen Be-
gegnungs- und Kommunikationsforen wird dafiir gesorgt, dass moglicherweise
ehemals bestehende wechselseitige Vorbehalte und Stereotypen zwischen den
Familienstimmen schrittweise abgebaut werden bzw. es gar nicht erst zu ihrer
Entstehung kommt. Jeder Gesellschafter erhilt ausreichend Mdglichkeit, sich
eine eigene Meinung iiber die anderen Mitglieder der Unternehmerfamilie zu
bilden, die eben nicht auf innerfamilidren Vorurteilen und der Meinung der
Eltern, Grofleltern etc. beruht, sondern allein auf selbst erworbenen Erfahrun-
gen mit jener Person. Dies bedeutet zwar nicht unbedingt, dass sich alle Mit-
glieder der Familie schlagartig gut verstehen und sympathisch sind. Gibt es
jedoch einmal gewisse personliche Spannungen oder Animositidten zwischen
einzelnen Gesellschaftern, so bleiben diese erwartungsgemafd auf die betref-
fenden Personen beschrinkt und werden nicht gleich gemaf3 dem Sippenhaf-
tungs-Prinzip auf den gesamten Stamm tbertragen.

Die Rekategorisierung auf der dariiber liegenden Ebene der Gesamtfamilie
sorgt gleichzeitig dafiir, dass die Gesellschafter sich selbst und einander nicht
ausschlieflich als unabhingige Individuen wahrnehmen, sondern dariiber
hinaus auch ein starkes, {ibergeordnetes Zusammengehorigkeitsgefiihl als Wir-
Gruppe ausbilden. Dadurch, dass alle anderen Individuen in Folge als Mitglieder
derselben Eigengruppe empfunden werden, kommen auch ihnen nun samtliche
ethnozentrischen Wahrnehmungs- und Verhaltensweisen zu Gute, die Indivi-
duen im Kontext einer salienten Gruppenidentitit an den Tag legen. Das heif3t:
Auch sie werden nun pauschal sympathischer, zuverldssiger, vertrauenswiirdi-
ger usw. bewertet und erhalten im Zweifelsfall stets die unbedingte Unterstiit-
zung ihrer Gruppenmitglieder.

Die Vermeidung von intergruppalen Konflikten in der Familie ist jedoch nicht
der einzige Vorteil, der sich aus der salienten Identifikation mit der Gesamtfa-
milie ergeben kann. Wie AsHFORTH und JoHNSON - mit Blick auf Angehorige
von Unternehmen - festhalten:

»The more salient a higher order identity, the more likely that an organizational
member will think, feel, and act in ways consistent with that identity. For example, a
salient organizational identity may encourage one to pursue organizational goals ahead
of narrow lower order goals, to interpret issues and events from a higher order per-
spective, to enact organizational values in ways consistent with organizational norms,
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to cooperate with other organizational members (even though they may have different
and possibly conflicting lower order identities), and to engage in organizational cit-
izenship behavior.«*”

Durch die Auflosung der Stimme und die systematische Betonung der Kategorie
der Gesamtfamilie ergibt sich neben einer hohen Kooperationsgiite der Gesell-
schaftsrstimme also erwartungsgemaf3 noch als weiterer Vorteil, dass die Fa-
milienmitglieder tiber simtliche (Entscheidungs-)Situationen in der Rolle als
Gesellschafter hinweg in erster Linie das Wohl der Gesamtfamilie beriicksich-
tigen und verfolgen, statt moglicherweise divergierende Partikularinteressen
ihrer Stimme. Da die Gesamtfamilie fiir die Gesellschafter grundsatzlich die
fokale soziale Selbstkategorie bildet, denken, fiihlen und handeln sie denn auch
hauptsiachlich gemifl dieser einen Kategorie. Wesentliches Kriterium fiir
samtliche Handlungen und Entscheidungen ist somit das Wohl und der Erfolg
der GrofSfamilie, selbst wenn dies im Einzelfall bedeutet, dass der eigene
Stammesverband im Vergleich zu einem anderen Stamm schlechter gestellt wird
oder bestimmte Privilegien aufgeben muss.

Des Weiteren kann sich fiir die Gesellschafter durch eine ausgeprigte Iden-
tifikation mit der Gesamtfamilie ein iiberaus erfiillendes und selbstbewusst-
seinstiftendes Gefiihl ergeben, Mitglied einer auflergew6hnlichen und exklusi-
ven Sondergruppe zu sein, die sie klar gegeniiber der Auflenwelt abgrenzt. Wie
AsHFORTH und JoHNSON postulieren: »immersion in a higher order identity
allows one to >lose oneself« at least temporarily in something greater than the
individual, to become part of a powerful and edifying collective.«**® Durch dieses
Bewusstsein steigt die Bereitschaft, die eigenen Ziele und Bediirfnisse zuriick-
zustellen und sich weit iiber das Notwendige hinaus fiir den Erhalt und den
Erfolg der betreffenden Gruppe - in diesem Fall die Unternehmerfamilie bzw.
das Familienunternehmen im Ganzen - aktiv einzusetzen. Dieses Phinomen, im
organisationalen Kontext auch als »organizational citizenship behaviour«<™
bezeichnet, wirkt sich erwartungsgeméfl immer iiberaus positiv auf das Fami-
lienunternehmen aus, das grundsitzlich immer von verantwortungsvollen und
vor allem aufopferungsbereiten Gesellschaftern profitiert.

Ein mogliches Risiko bzw. eine Schwierigkeit ergibt sich bei diesem Typen
indes dadurch, dass es im Zeitverlauf immer schwieriger und zunehmend auf-
wendig wird, die Gesamtgruppe der Unternehmerfamilie im Bewusstsein der
individuellen Gesellschafter salient zu halten. Wie ALLPORT schreibt: »we usu-
ally think of in-groups growing weaker and weaker the larger their circle of

597 Ashforth/Johnson (2001), S. 37, mit Verw. auf Ashforth/Mael (1996), Dutton et al. (1994),
Kramer (1993) sowie Pratt (1998).

598 Ashforth/Johnson (2001), S. 37.

599 Vgl. Van Knippenberg/Ellemers (2003).
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inclusion [...] The potency of the membership becomes less as the distance from
personal contact grows larger.«*” Insbesondere bei groffen und schnell wach-
senden Unternehmerfamilien kann sich bei den Gesellschaftern hierdurch auf
Dauer das Bewusstsein einstellen, dass die Unternehmerfamilie als priméire
emotionale Bezugsgruppe iibermaflig grof3 und anonym ist, um ein tatsachlich
empfundenes Gefiihl der Zugehorigkeit und Geborgenheit aufkommen zu las-
sen.””’ Selbst unter grof3en familienstrategischen Bemiithungen kénnen sich auf
lange Sicht ausgeprigte Gefiihle der »Overinclusion«® ausbilden, d.h. also
Gefiihle, dass die Gesellschafter als Individuen nicht mehr ausreichend wert-
geschitzt werden und in der grof3en Schar an Gruppenmitgliedern untergehen.
Wird dieses Gefiihl auf Dauer zu stark, wird sich die Unternehmerfamilie mit
hoher Wahrscheinlichkeit frither oder spiter auflosen, was in der Regel mit
iiberaus negativen Konsequenzen fiir das Unternehmen verbunden ist.

Und nicht nur das: Sofern den Gesellschaftern die eigenen Stammesgruppen
historisch gesehen sehr wichtig sind und sie sich bereits eng mit ihnen identi-
fizieren, kann es durchaus geschehen, dass sich anhaltende Bemiihungen von-
seiten des Familienunternehmens, diese zugunsten der Identifikation mit der
Gesamtfamilie aufzulosen, stark kontraproduktiv auswirken. Statt das Kon-
fliktpotenzial zwischen den beteiligten Gesellschafterstimmen zu reduzieren,
kann es in diesem Fall sogar passieren, dass durch den Versuch der Assmililation
die womdoglich bestehenden Rivalititen und Konflikte noch weiter verschirft
werden. Wie HoGg postuliert:

»Subgroups often resist attempts by a superordinate group to dissolve subgroup
boundaries and merge them into one large group. This can be quite marked where the
superordinate group is very large, amorphous, and impersonal. Thus, assimilationist

600 Allport (1954/1979), S. 43.

601 Gemaf3 der direkt auf der Theorie der sozialen Identitit aufbauenden Theorie der optimalen
Distinktheit (Optimal Distinctiveness Theory) nach Brewer (1991) wird die soziale Identitat
von Individuen grundsitzlich immer von zwei gegensitzlichen sozialen Motiven bestimmt,
ndmlich dem Bediirfnis nach Inklusion bzw. Assimilierung einerseits und dem Bediirfnis
nach Differenzierung andererseits (vgl. Brewer (1991); Hornsey/Hogg (1999)). Konkret
bedeutet dies, dass Individuen einerseits moglichst attraktiven sozialen Gruppierungen
angehoren wollen (Inklusion), andererseits aber auch stets als individuelle Personlichkei-
ten wahrgenommen werden bzw. sich von anderen unterscheiden méchten (Differenzie-
rung). Beide dieser inhirenten Bediirfnisse konnen als Extrempunkte eines Kontinuums
begriffen werden, auf dem sich Individuen moglichst optimal zu positionieren versuchen.
Durch die alleinige Mitgliedschaft in hochinklusiven, grofSen Sozialgruppen ist die Her-
stellung einer solchen Balance in der Regel nicht méglich, da sich die Individuen hier nicht
ausreichend wertgeschitzt und gewiirdigt fithlen, sprich: das Bediirfnis nach Differenzie-
rung wird hier nicht ausreichend befriedigt (vgl. Richter et al. (2006), S. 1255).

602 Vgl. Richter et al. (2006), S. 1255.
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strategies within nations, or large organizations can produce fierce subgroup loyalty
and inter-subgroup competition.«**

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Assimilationsstrategie, wie sie
bei Typ 2 praktiziert wird, nicht zwangsldufig die optimale Herangehensweise
fiir jede Unternehmerfamilie ist.

Zusammenfassend betrachtet kann der hier beschriebene Typ 2 jedoch ein-
deutig positiv bewertet werden. Wenngleich es in der Regel iiberaus aufwendig
ist, gelingt es durch die weitgehende Auflosung der Stammesgrenzen und die
Akzentuierung der Kategorie der Gesamtfamilie einerseits, die Gefahr inter-
gruppaler Konflikte zwischen den Stimmen weitestgehend einzuddmmen: Statt
einander als Angehorige verschiedener Gruppierungen zu betrachten, sehen
und behandeln sich alle Individuen als Mitglieder einer einzigen Grofifamilie,
innerhalb derer es keine weitere Differenzierung gibt. Andererseits wird auch
sichergestellt, dass sich die Gesellschafter in erster Linie fiir den Erfolg und den
Bestand der Gesamtfamilie einsetzen und nicht nur den des eigenen Stammes
oder sonst einer Subgruppe innerhalb der Unternehmerfamilie. Diese Ein-
schitzung spiegelt sich denn auch im Interviewmaterial wider. Weder im In-
terview mit der Familie Christel, noch in dem mit der Familie Ehrlich lielen sich
irgendwelche Hinweise auf problematische soziale Differenzierungstendenzen,
Vorurteile und Stereotypisierungen oder gar manifeste Konflikte zwischen den
Gesellschafterstimmen erkennen. Im Gegenteil, die Stammesgrenzen schienen
im alltaglichen familidren Miteinander der Unternehmerfamilie nahezu tiber-
haupt keine Rolle mehr zu spielen. Statt der Unterschiedlichkeiten hinsichtlich
der Stammeszugehorigkeiten sehen die individuellen Gesellschafter primar ihre
Gemeinsamkeiten, empfinden sich als Gemeinschaft von Individuen, deren
Schicksale eng miteinander verkniipft sind.

C.1.2.3. Typ 3: Salienz Stamm: hoch — Salienz Gesamtfamilie: hoch

Als nichstes soll der dritte Typ erldutert werden, der sich im Rahmen der
Auswertung gezeigt hat. Im Untersuchungssample ist es in erster Linie die Un-
ternehmerfamilie Adelmann, die sich diesem Typen zuordnen ldsst.

Allgemeine Typenbeschreibung

Typ 3 ist dadurch gekennzeichnet, dass sich die meisten Gesellschafter sowohl
mit ihren eigenen Familienstimmen als auch mit der dariiberliegenden Unter-
nehmerfamilie im Ganzen identifizieren (s. Abbildung 23). Statt sich also wie bei
Typ 2 (und dem weiter unten beschriebenen Typ 4) nur iiber eine einzige soziale

603 Hogg (2001), S. 72.
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Kategorie zu definieren, besitzen die Gesellschafter in diesem Fall eine Art
zweifacher Identitdt (dual identity). Beide hierarchischen Identifikationen sind
gleichzeitig psychologisch salient und handlungswirksam, wobei keine von
ihnen die andere zu irgendeinem Zeitpunkt iibermaf3ig dominiert.

hoch

Salienz der Kategorie Gesamtfamilie

niedrig

niedrig hoch

Salienz der Kategorie Familienstamm

Abb. 23: Typ 3: Salienz Stamm: hoch - Salienz Gesamtfamilie: hoch. Quelle: Eigene Darstellung.

Die zweifache Identitit der Familiengesellschafter ist typischerweise — aber nicht
notwendigerweise - das Resultat umfassender identititsstiftender Mafinahmen
und Strukturen sowohl auf der Ebene der Stammesgruppen (Modell der wech-
selseitigen Differenzierung) als auch der Unternehmerfamilie im Ganzen (Re-
kategorisierung).

So existieren bei diesem Typen zum einen hiufig regelmiflige interne
Stammesbesprechungen und -treffen, anlésslich derer einerseits aktuelle un-
ternehmensbezogene Angelegenheiten diskutiert und Entscheidungen vorbe-
reitet werden, andererseits aber auch geniigend Raum dafiir vorgesehen wird,
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dass sich die Stammesmitglieder auch tatsichlich untereinander austauschen
und - sofern der Stamm bereits eine gewisse Grofie iiberschritten hat - per-
sonlich kennenlernen kénnen. Zur Organisation und Durchfiihrung dieser ex-
klusiven Stammesveranstaltungen und zur Koordination der jeweiligen Stam-
mesinteressen und -meinungen mit den anderen Stimmen und dem Unter-
nehmen existieren in vielen Fillen ein oder mehrere fest institutionalisierte
Stammesvertreter, die fiir ihre jeweiligen Familienmitglieder regelmiflig auch
als wichtige Fithrungs- und Integrationsfiguren fungieren. Sie halten ihre Mit-
glieder bewusst zusammen, sorgen fiir ein familidres und positives Miteinander,
pflegen die personlichen Beziehungen und schreiten vermittelnd ein, falls es zu
Unstimmigkeiten oder Streitereien innerhalb oder zwischen den verschiedenen
Stammen kommt. Insgesamt wird durch ihre Bemiithungen gewihrleistet, dass
die Stammesgruppen eben nicht nur rein formelle Strukturen zur Vereinfachung
der Willensbildung und Entscheidungsfindung bleiben, sondern immer auch
ihren familidren Charakter behalten und fiir die Stammesmitglieder dadurch
einen hohen emotionalen Mehrwert stiften. Fast automatisch erhalt bzw. behalt
der Verband des Stammes auf diese Weise eine ausgeprégte identitétsstiftende
Wirkung fiir ihre jeweiligen Mitglieder. Die Gesellschafter fangen an, sich selbst
als Mitglieder eines bestimmten Stammes zu begreifen und diese Gruppen-
mitgliedschaft im Kontext des Familienunternehmens als eine wichtige Quelle
der eigenen sozialen Identitdt zu internalisieren. Es entsteht so ein ausgeprigtes
Wir-Gefiihl, das die Angehdorigen der jeweiligen Stimme als Gruppen eng zu-
sammenschweif3t.*

Zusatzlich zu diesen stammesinternen Veranstaltungen und Aktivitdten
finden sich bei diesem Typen jedoch meist auch noch verschiedenste Begeg-
nungs- und Kommunikationsforen auf der dariiberliegenden Ebene der Ge-
samtfamilie. Neben hauptsichlich gesellschaftsbezogenen Veranstaltungen,
wie z.B. Informationsveranstaltungen des Unternehmens, Weiterbildungs-
mafinahmen, Werksfithrungen, Diskussionsabenden usw., existieren hiufig
auch noch weitere, rein familienbezogene Aktivititen, wie etwa iibergreifende
Grofifamilientage, Reisen, kulturelle Aktivititen usw., zu deren Teilnahme die
Mitglieder der Unternehmerfamilie ausdriicklich ermutigt werden. Bei all
diesen Veranstaltungen werden die Gesellschafter stets vollkommen gleich
behandelt. Wie bei Typ 2 macht es in diesem Zusammenhang keinerlei Un-
terschied, aus welchem der Familienstamme die einzelnen Teilnehmer kom-

604 In diesem Fall wird der oben geschilderten natiirlichen Tendenz zur Auflosung der Stimme
also ganz bewusst entgegengewirkt (siehe die Ausfithrungen in Abschnitt D.2.1.4.). Wah-
rend die Identifikation mit den Stammesgruppen im Normalfall im Laufe der Zeit spiirbar
abnimmt und sich die Gesellschafter zunehmend tiber andere verfiigbare soziale Katego-
rien definieren, werden bei Stammesorganisationen dieses Typs gezielt Mafinahmen er-
griffen, um genau diese identitatsstiftende Wirkung auf Dauer aufrechtzuerhalten.
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men - es zdhlt einzig und allein der Besitz von Unternehmensanteilen. Des
Weiteren existieren auch bei diesem Typ hdufig noch weitere familienstrate-
gische Strukturen, wie z.B. eine Familienverfassung, eine eigene Familien-
stiftung, ein Family Office usw. Sdmtliche dieser groflfamilidren Aktivititen
und Strukturen stellen in Kombination sicher, dass nicht nur der unmittelbare
Stammesverband, sondern auch die libergeordnete und inklusivere Gruppe
der Gesamtfamilie eine hohe emotionale Bedeutung erhilt und als Teilidentitét
in den Kopfen der Gesellschafter psychologisch salient gemacht wird. Die
Gesellschafter sehen sich zwar immer noch als Angehorige eines bestimmten
Stammes und differenzieren dementsprechend deutlich zwischen Eigen- und
Fremdgruppenmitgliedern. Gleichzeitig setzt sich jedoch auch das latente
Bewusstsein durch, dass man auf einer anderen Ebene eine ganz entscheidende
Gemeinsamkeit besitzt - ndmlich den geteilten Besitz an einem und demselben
Unternehmen - und damit immer im gleichen Boot sitzt.

Im Endeffekt zeichnet sich Typ 3 also durch eine klassische »Subgroups-
within-one-Group«-Konstellation aus, bei der die Gesellschafter gleichzeitig
zwei hierarchische Identititen besitzen: die des Stammes- und die des Grof3fa-
milienmitglieds. Beide dieser Teilidentititen werden durch einen bestdndigen
Wechsel der Ansatzpunkte der familienstrategischen Bemithungen immerfort in
Balance zueinander gehalten, sodass keine von ihnen die jeweils andere zu sehr
dominiert.

Chancen- und Risikopotenziale

Fiir das Familienunternehmen kann es sich grundsitzlich durchaus dienlich
erweisen, wenn sich die Gesellschafter im Sinne einer zweifachen Identitit so-
wohl mit den einzelnen Familienstimmen als auch mit der Unternehmerfamilie
im Ganzen identifizieren.

So kann die langfristige Aufrechterhaltung der Stammesgruppen als emo-
tionale Bezugs- und Identifikationspunkte einerseits mafigeblich dazu beitra-
gen, die individuellen Gesellschafter stirker an das gemeinsame Familienun-
ternehmen zu binden. Wiahrend es im Generationenverlauf wie bereits be-
schrieben erfahrungsgemaf3 eine zunehmend grofle Herausforderung darstellt,
die identitétsstiftende Wirkung der Gesamtfamilie aufrechtzuerhalten und den
einzelnen Gesellschaftern nachhaltig den Eindruck zu vermitteln, als Individuen
wertgeschitzt und wirklich ernst genommen zu werden, fillt dies in der Stam-
mesgruppe erwartungsgemafl deutlich leichter. Aufgrund der deutlich tiber-
schaubareren Gruppengrofle - hier finden sich immerhin nur halb, ein Drittel
oder ein Viertel so viele Gesellschafter, wie in der gesamten Unternehmerfa-
milie -, der naheren und nachvollziehbaren Verwandtschaftsverhiltnisse und
der meist ohnehin hoheren Kontaktdichte ist die Gefahr, dass die einzelnen
Gesellschafter Indifferenzgefiihle entwickeln oder den Eindruck gewinnen, sie
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»verloren« sich in der Masse der Gesellschafter deutlich geringer. Dadurch, dass
sich die Familienmitglieder innerhalb der Stimme in aller Regel noch persénlich
kennen und im Umgang deutlich vertrauter sind, ist die Hemmschwelle fiir
individuelle Beitrdge in diesem Forum in der Regel erheblich niedriger als im
Kreise der gesamten Familie. Die Gesellschafter sind eher bereit, sich aktiv in die
Diskussionen einzubringen, ihre personlichen Meinungen zum Ausdruck zu
bringen und moglicherweise bestehende Sorgen, Bedenken oder Kritikpunkte
offen zu duflern. Vor allem fiir die jiingeren oder in wirtschaftlichen Fragen
weniger erfahrenen Familiengesellschafter, die im Kreise der Grofifamilie
moglicherweise Sorgen haben, sich durch Unwissenheit zu »blamieren, ist die
geringere Gruppengrofie und die groflere emotionale Néhe zu den restlichen
Stammesmitgliedern mit Sicherheit ein wesentlicher Vorteil, der den eigenen
Stamm zu einer wichtigen Referenzgruppe werden lisst. Der Stammesverband
vermag den individuellen Gesellschaftern somit im Ergebnis genau das »emo-
tionale Zu-hause« zu geben, das sie im Kreise der grofien Gesamtfamilie unter
Umstédnden vermissen und benétigen.”” Es wird ihnen ein exklusiver Riick-
zugsort zur Verfiigung gestellt, an dem sie die Unternehmerfamilie auch tat-
sichlich noch als Familie und nicht lediglich als abstrakte und unpersonliche
Aktionidrsgemeinschaft begreifen konnen. Auf diese Weise konnen die Stam-
mesverbinde eine wichtige integrative Funktion ibernehmen und die vielen
Gesellschafter auch auf lange Sicht als Ressource fiir das Familienunternehmen
verfiigbar halten.

Wihrend eine solch ausgeprégte Identifikation mit dem Stammesverband in
Abwesenheit weiterer Mafinahmen annahmegemifl schnell zu kritischen
selbstwertdienlichen Verhaltensweisen gegeniiber den jeweils anderen Gesell-
schafterstimmen fiihrt, sorgen die umfassenden RekategorisierungsmafSnah-
men auf der dariiber liegenden Ebene der Gesamtfamilie gleichzeitig dafiir, dass
die Stimme auch auf Dauer ein positives und konstruktives Verhéltnis zuein-
ander bewahren. Zwar kommt es im Kontext der grofifamilidren Aufeinander-
treffen und gemeinsamen Veranstaltungen nie zu einer vollstindigen Ausblen-
dung der Stammesgrenzen. Das heift, den einzelnen Familienmitgliedern bleibt
bei ihrer personlichen Interaktion mit anderen Gesellschaftern stets bewusst, ob
es sich bei diesen um Eigen- oder Fremdgruppenmitglieder handelt. Statt einer
rein interindividuellen dominiert demzufolge nach wie vor eine primir grup-
penbasierte Sichtweise. Gleichwohl fithrt die im Rahmen der regelmifligen In-
teraktionen sowie der sonstigen rekategorisierenden Mafinahmen (Familien-
verfassung, Familienzeitung, Geschichtspflege usw.) geférderte Vorstellung, auf
einer hoheren Ebene auch Angehorige ein und derselben Gesellschafterfamilie

605 Vgl. Brewers Theorie der optimalen Distinktheit, die postuliert, dass sich Individuen in
»overly-inclusive groups« auf Dauer nicht wohl fithlen (Brewer (1991)).
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zu sein, jedoch dazu, dass die Mitglieder der Fremdstimme keine Identitats-
dngste (mehr) schiiren und somit nicht als Bedrohungen fiir das eigene Selbst
wahrgenommen werden, sondern als Individuen, die trotz der bestehenden
historischen Differenzen im selben Team spielen und damit das gleiche
Schicksal teilen wie sie selbst. In der Konsequenz dieser verdnderten kognitiven
Reprisentation der Fremdgruppenmitglieder ist die Wahrscheinlichkeit, dass es
zur Entwicklung wechselseitiger Vorurteile oder zu Stereotypisierungen kommt,
die dann wiederum den Grundstock fiir die Entstehung von intergruppalen
Konflikten legen konnten, deutlich gesenkt. Im Ergebnis fithrt die doppelte
Identitdt also dazu, dass die Gesellschafter enger an das Familienunternehmen
gebunden werden konnen, ohne dabei - wie sonst zu erwarten - das Risiko
einzugehen, dass die Mitglieder der Stimme nur engstirnig die eigenen Stam-
mesinteressen verfolgen oder beginnen, sich gegenseitig zu stereotypisieren
oder diskriminieren.®”® So gesehen kann sich die gezielte Beibehaltung der Fa-
milienstimme in dieser Konstellation also durchaus positiv auf die Familie und
das Unternehmen auswirken.

Vor dem Hintergrund dieser gewichtigen Vorteile verwundert es denn auch
nicht, dass HogG und TERRY eine nahezu identische Strategie empfehlen, um
eine moglichst harmonische und kooperative Zusammenarbeit zwischen ver-
schiedenen Abteilungen in Unternehmen zu gewihrleisten. Hierzu die beiden:

»To secure harmonious and cooperative relations among departments or divisions
within a large organization, it may be best to balance loyalty to and identification with
the subunit with loyalty to and identification with the superordinate organization, and
not overemphasize either one to the detriment of the other. From a social identity
perspective, managers might achieve this balance by having a distinct departmental or
divisional structure, involving, for example, departmental activities and friendly in-
terdepartmental rivalry, carefully balanced against a clear interorganization ori-
entation and organization-wide activities that emphasize positive distinctiveness and
positive organizational identity.«*”

In einigen Fillen wird ein zweigleisiges Vorgehen, wie es hier empfohlen ist, wie
gesagt, nicht nur niitzlich, sondern sogar unbedingt notwendig sein. Sofern in
der Familie ndmlich bereits eine stark ausgeprégte Stammesstruktur besteht und

606 Aus der Perspektive von Brewers Theorie der optimalen Distinktheit gelingt es mithilfe
einer zweifachen Identitit, wie sie bei diesem Typen vorliegt, eine optimale Balance zwi-
schen dem inhdrenten Bediirfnis nach Inklusion einerseits und nach Differenzierung an-
dererseits herzustellen (Vgl. Brewer (1991)). Die Identifikation mit der groflen Gruppe der
Unternehmerfamilie sorgt dabei dafiir, dass sich die Mitglieder als Angehorige einer gro-
Ben, prestigetrachtigen Gruppe empfinden und hieraus Stolz und Selbstwertgefiihl ziehen
konnen (Bediirfnis nach Inklusion), die in ihrem jeweiligen kleineren Stamm sorgt da-
hingegen dafiir, dass die Mitglieder auch ein gewisses Maf} an Unterschiedlichkeit be-
wahren kénnen und sich nach Auflen hin abgrenzen (Bediirfnis nach Distinktheit).

607 Hogg/Terry (2000), S. 131f.
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sich die Familienmitglieder stark iiber ihre jeweiligen Stimme definieren,
konnen Versuche, die Stammesidentifikation vollstindig zugunsten der iiber-
geordneten Kategorie der Unternehmerfamilie aufzul6sen, mitunter iiberaus
schidliche Auswirkungen auf die Qualitit der Zusammenarbeit zwischen den
Gesellschafterstimmen haben. In diesem Szenario ist die Erh6hung der Salienz
der Gesamtfamilie bei simultaner Aufrechterhaltung der Stimme demnach also
nicht nur eine sinnvolle, sondern vielleicht sogar die einzig realisierbare Mog-
lichkeit, die Gefahr der Entstehung von Stammesrivalititen oder -konflikten
effektiv einzuddmmen.

Wenngleich die Foérderung einer zweifachen Identitt bei den Gesellschaftern
auf den ersten Blick also als ein iberaus vielversprechender Ansatz erscheint, so
darf nicht iibersehen werden, dass es weithin als auflerst schwierig, wenn nicht
gar unmoglich gilt, auf Dauer eine »echte« zweifache Identitit aufrechtzuer-
halten. ALLPORT schreibt hierzu zum Beispiel: »Concentric loyalties take time to
develop, and often, of course, they fail completely to do s0.«**® Auch ASHFORTH
und JoHNsoON bewerten die Méglichkeit einer genuinen zweifachen Identitdt, bei
der beide Identititsebenen tatsachlich gleichermafien wirksam sind und blei-
ben, durchaus kritisch. Sie resiimieren, dass

»the literature on multiple identities and roles indicates that individuals are able to
invoke only one identity at a time. For instance, the notion of a salience hierarchy
(identity theory) and self- and social categorization processes (self-categorization
theory) imply that social identities are discrete psychological phenomena such that as
one identity becomes salient, others necessarily become less so.«*”

Sofern es tiberhaupt moglich ist, ist es fiir die betreffenden Unternehmerfami-
lien also zumindest extrem zeit- und kostenaufwendig, dauerhaft ein solches
Modell zu praktizieren. Es miissen immerfort familienstrategische Mafinahmen
fiir die verschiedenen Stimme und fiir die Gesamtfamilie angeboten werden,
wobei permanent darauf Acht gegeben muss, dass keine der beiden Identititen
zu kurz kommt. Sowohl die Familiengesellschafter als auch die Geschiftsleitung
des Unternehmens konnen in der Konsequenz schnell iiberfordert werden.
Schliefllich gilt es, neben all dem Management der Familie noch ein eigenes
Familienleben bzw. ein Wirtschaftsunternehmen zu fithren. Es besteht sogar die
Gefahr, dass durch die notwendigen héiufigen Stammes- und Grof3familien-
treffen eine derart komplexe familidre Infrastruktur entsteht, dass die Gesell-
schafter eher vom Unternehmen entfernt denn daran gebunden werden. Damit
wire der Zweck der gesamten Organisationsbemiihungen vollkommen verfehlt.

Als eine weitere potenzielle Gefahr der zweifachen Identitit muss die Mog-

608 Allport ([1954] 1979), S. 44f.
609 Ashforth/Johnson (2001), S. 46, mit Verw. auf Marks/MacDermid (1996).

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

Wesentliche Ergebnisse der falliibergreifenden Auswertung 207

lichkeit betrachtet werden, dass sich die beiden Identititen unter Umstianden
einmal nicht miteinander vereinen lassen, sprich: dass es zu einem Konflikt
zwischen den beiden Identititen kommt. Wie ASHFORTH und JOHNSON
schreiben:

»Nested identities are not always consistent and may even conflict. Higher order
identities, by definition, take a broader and often longer term purview of the organ-

ization and may need to counter parochial subunit tendencies and to reconcile conflicts
610

between subunit identities.«
Sofern dieser Fall eintritt und die Interessen und Ziele des Stammes mit denen
der Gesamtfamilie tatsiachlich einmal unvereinbar sind, so stellt sich fiir die
betreffenden Individuen automatisch die Frage, welche der beiden Identititen
Vorrang genieflt und damit zum mafigebenden Treiber der eigenen Handlungen
und Entscheidungen wird. Identifizieren sie sich priméir mit dem eigenen Stamm
und versuchen dementsprechend, sich fiir seine partikularen Interessen und
Ziele einzusetzen, selbst wenn dies der iibergeordneten Gruppe der Unterneh-
merfamilie Schaden zufiigt? Oder ist eher die dariiberliegende Kategorie mit der
gesamten Unternehmerfamilie wirkmachtig, sodass die Gesellschafter bereit
sind, die eigenen Stammesinteressen zugunsten des Wohls der Gesamtfamilie
zuriickzustellen? Um in dieser unklaren Lage fiir Eindeutigkeit zu sorgen und
um das Unternehmen vor mdglicherweise suboptimalen Entscheidungen zu
schiitzen, miissen vor allem bei Stammesorganisationen dieses Typs unbedingt
klar kommunizierte und im besten Fall sogar schriftliche Festlegungen exis-
tieren, denen zufolge die Kategorie der Unternehmerfamilie stets und immer
Vorrang vor etwaigen partikularen Stammesinteressen genieflen sollte. Derar-
tige mentale »Vorfahrtsregeln« im Bezug auf die beiden Teilidentitéten lassen
sich jedoch nicht von einem Tag auf den nichsten implementieren. Sie miissen,
ebenso wie die Identifikationen selber, iber lange Zeit hinweg in den Kopfen der
Gesellschafter verankert und immer wieder aufs Neue bestitigt werden. Ob diese
Regeln im Notfall auch tatsdchlich greifen oder ob der Stamm als die konkretere
und exklusivere Eigengruppe in den Kopfen der Gesellschafter nicht doch
Vorrang geniefit, ldsst sich zudem nie mit Sicherheit absehen.

Trotz der hier genannten Nachteile und Risiken kann die zweifache Identitit,
wie sie bei diesem Typen systematisch gefordert wird, zusammenfassend jedoch
durchaus positiv bewertet werden. Durch die simultane Betonung der Stammes-
und der Gesamtfamilienebene kann es gelingen, den individuellen Gesell-
schaftern einen emotionalen Riickzugsort und konkreten Identifikationspunkt
(»emotionales Zuhause«) in einer im Zweifel immer grofer werdenden Unter-

610 Ashforth/Johnson (2000), S. 39, mit Verw. auf Brown (1969), Fisher et al. (1997), Hornsey/
Hogg (2000a) sowie Rotondi (1975).
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nehmerfamilie zu geben, ohne dabei, wie anderenfalls zu erwarten, die Gefahr
von Rivalititen und Konflikten zwischen den Stimmen oder der engstirnigen
Verfolgung partikularer Stammesinteressen zu schiiren. Den moglichen Erfolg
dieser Strategie demonstriert auch die Unternehmerfamilie Adelmann sehr
eindriicklich, die im Sample der einzige Vertreter dieses Typs ist. Bei keinem der
geflihrten personlichen Interviews lief3en sich irgendwelche konkreten Anzei-
chen kritischer identitéitsbasierter Differenzierungsprozesse oder gar manifeste
Gruppenkonflikte zwischen den Mitgliedern der verschiedenen Stimme aus-
machen - und das sogar, obwohl zwischen den eingebundenen Stimmen er-
hebliche Machtunterschiede bestehen. Die Stammesdifferenzierungen sind in
den Kopfen der Gesellschafter allen Anschein nach zwar iiberaus présent;
dennoch arbeiten die Familienmitglieder harmonisch und mit Blick auf das
Wohl der Unternehmens als gemeinsames Projekt zusammen - und dies seit
zahlreichen Generationen. Obwohl es in der Literatur als duf8erst schwierig und
aufwendig beschrieben wird, eine genuine zweifache Identitit herzustellen und
dauerhaft aufrecht zu erhalten, so scheint genau dies in diesem besonderen Fall
gelungen zu sein.

C.1.2.4. Typ 4: Salienz Stamm: hoch — Salienz Gesamtfamilie: niedrig

Zu guter Letzt soll der vierte Typ beschrieben werden, der sich im Zuge des
Fallvergleichs abgezeichnet hat. Thm sind insbesondere die beiden Unterneh-
merfamilien Benning und Felden zuzuordnen.

Allgemeine Typenbeschreibung

Typ 4 zeichnet sich dadurch aus, dass sich die Unternehmerfamiliensmitglieder
an erster Stelle mit ihren Familienstimmen und weniger der Familie im Ganzen
identifizieren (s. Abbildung 24). Wenn immer es fiir sie also darum geht, in der
Funktion als Gesellschafter bestimmte Handlungen zu ergreifen oder Ent-
scheidungen zu treffen, so tun sie dies hauptsichlich als Mitglieder ihres je-
weiligen Familienstammes. Der eigene Stamm bildet iiber sdmtliche sozialen
Situationen hinweg die bedeutsamste Quelle der eigenen Identitit und bestimmt
damit maf3geblich das Fiithlen, Denken und Handeln der individuellen Gesell-
schafter.

Fiir gewohnlich - jedoch nicht unbedingt - bildet sich diese Konstellation
dann, wenn jeder der Familienstimme fiir sich selbst ein gewisses Maf3 an in-
ternem »Familienmanagement« betreibt und die Gesellschafter aneinander
bindet, eine stammesiibergreifende Fithrung und Organisation der Unterneh-
merfamilie, etwa in Form von familienweiten Veranstaltungen der Gesellschafter
oder sonstiger Family-Governance-Strukturen, jedoch kaum oder iiberhaupt
nicht vorhanden sind.
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hoch

Salienz der Kategorie Gesamtfamilie

niedrig

niedrig hoch

Salienz der Kategorie Familienstamm

Abb. 24: Typ 4: Salienz Stamm: hoch - Salienz Gesamtfamilie: niedrig. Quelle: Eigene Dar-
stellung.

In vielen Fillen findet sich auch bei Typ 4 eine Reihe von Stammespatriarchen,
die innerhalb ihrer Stimme jeweils eine starke Stellung einnehmen und fiir die
restlichen Stammesmitglieder als wichtige Fithrungs- und Integrationsfiguren
fungieren. Anders als bei Typ 1, bei dem alle nicht aktiv in der Firma titigen
Gesellschafter durch die Stammespatriarchen vollstindig vom Unternehmen
ferngehalten und dauerhaft entkoppelt werden, werden sie bei Typ 4 durch den
oder die jeweiligen Stammespatriarchen jedoch fiir gewdhnlich relativ eng an
den Stammesverband und das gemeinsame Familienunternehmen gebunden.
Zu diesem Zweck werden auf dieser Ebene auf (mehr oder weniger) regelmi-
fliger Basis informelle Treffen organisiert, bei denen die Teilhaber tiber die
wesentlichen Entwicklungen im Unternehmen unterrichtet werden und sich zu
anstehenden Gesellschafterentscheidungen austauschen. Auch der emotionale
Zusammenbhalt innerhalb der Stammesverbands wird in vielen Féllen noch ge-
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zielt gefordert, etwa durch die Organisation von gemeinsamen Stammesreisen,
-festen, -seminaren oder sonstigen informellen Zusammenkiinften, die es den
einzelnen Gesellschaftern erlauben, die anderen Mitglieder des eigenen Stam-
mes personlich kennenzulernen und - sofern diese nicht ohnehin bereits be-
steht — eine Vertrautheit im Umgang miteinander aufzubauen. Durch diese in-
ternen Aktivititen und Mafinahmen wird - im Unterschied zu Typ 1 - mit einem
gewissen Automatismus dafiir gesorgt, dass die Selbstkategorie des Familien-
stamms in den Kopfen der Gesellschafter dauerhaft psychologisch salient wird,
bzw. bleibt. Der Stamm avanciert zur zentralen emotionalen Bezugsgruppe, in
der sich der Grofiteil der unternehmensbezogenen Vorginge abspielen und die
intensivsten emotionalen Beziehungen erlebt werden. Automatisch ergibt sich
durch die salient gemachte Identifikation mit dem eigenen Stamm auch eine
klare kognitive Differenzierung in der Gesellschafterfamilie. Wihrend die An-
gehorigen des eigenen Stammes als Mitglieder der eigenen Ingroup empfunden
werden, werden alle anderen Gesellschafter zu Mitgliedern separater Fremd-
gruppen »degradiert«. Der Gesellschafterkreis ist und bleibt fiir die Gesell-
schafter klar unterteilt in »wir« und »die anderen«. Jede Person erhilt ein ein-
deutiges Label angeheftet, das zur sozialen Kategorisierung herangezogen wird.

Wiahrend die einzelnen Stimme durch die internen Mafinahmen und die
Bemithungen ihrer jeweiligen Stammespatriarchen also einigermaflen eng zu-
sammengehalten werden und ein ausgeprégtes Wir-Gefiihl ausbilden, finden auf
der dariiber liegenden Ebene der Gesamtfamilie in der Regel so gut wie keine
verbindenden Aktivititen statt. Es existiert weder ein iibergreifender Famili-
entag, noch irgendwelche anderen Veranstaltungen, zu denen sich die Gesell-
schafter aller Stimme gleichermafen versammeln und austauschen. Zwar bietet
die offizielle Gesellschafterversammlung jedes Jahr aufs Neue die Gelegenheit,
auch den Mitgliedern der anderen Familienstimme personlich zu begegnen. Um
sie tatsdchlich richtig kennenzulernen, eine individuelle Meinung iiber sie zu
bilden oder ein sozial geteiltes Gefiihl der Gemeinsamkeit auszubilden, reichen
diese seltenen und in der Regel eher formal gehaltenen Veranstaltungen jedoch
kaum.

In der Konsequenz der stammesinternen Integrationsmafinahmen einerseits
und des Fehlens jeglicher Mafinahmen oder Strukturen auf der Ebene der Ge-
samtfamilie andererseits prisentiert sich die Unternehmerfamilie von auflen
betrachtet denn auch primir als ein Zusammenschluss mehrerer sozial klar
gegeneinander abgegrenzter Subgruppen. Anstatt sich als Angehdorige einer und
derselben Eigengruppe zu begreifen, definieren sich die Gesellschafter in erster
Linie @iber ihre jeweiligen Gesellschafterstimme. Diese stellen die wichtigsten
emotionalen Identifikationspunkte dar und dienen somit als mafigebliche
Quelle des personlichen Selbstwerts und Selbstbewusstseins.
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Chancen- und Risikopotentiale

Aus der Perspektive des Unternehmens kann sich eine starke Identifikation der
Gesellschafter mit den jeweiligen Stammesgruppen zwar auch positiv auswir-
ken, insgesamt dominieren aber die negativen Aspekte der Intergruppensitua-
tion.

Ein potenzieller Vorteil einer ausgepragten Identifikation der Gesellschafter
mit ihren Stammesverbinden kann mitunter darin bestehen, dass es erwar-
tungsgemaf relativ leicht ist, die Gesellschafter iiber ihren Stammesverband mit
dem Familienunternehmen verbunden zu halten. In ihren eigenen Stimmen
fithlen sich die nicht im Unternehmen tétigen Gesellschafter subjektiv gut auf-
geboben, als einzigartige Individuen und Familienmitglieder wertgeschétzt und
gut informiert. Hier existieren jederzeit direkte Ansprechpartner, die sich der
Sorgen und Probleme der einzelnen Personen annehmen kénnen und als per-
sonlich bekannte Integrationsfiguren herhalten konnen. Damit ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich bei den Gesellschaftern auf Dauer kritische Gefiihle der
Bedeutungslosigkeit bemerkbar machen oder sie sich unbemerkt vom Unter-
nehmen abspalten, moglicherweise geringer. Der Stamm vermag so gesehen
also, als wichtiges Bindeglied zwischen den individuellen Gesellschaftern und
dem Familienunternehmen zu fungieren.

Im Kontext einer chronisch salienten Stammesidentitidt und in Abwesenheit
jeglicher zusitzlicher kategorialer Interventionsmafinahmen in Form von ge-
zielten Governance-Strukturen oder familienstrategischen Mafinahmen ist es
hierbei allerdings duflerst wahrscheinlich, dass die Gesellschafter frither oder
spater beginnen, sich moglichst klar von den relevanten Fremdgruppen - sprich:
den anderen Stimmen - zu differenzieren. Je erfolgreicher, einflussreicher und
machtiger die eigene Stammesgruppe ist bzw. in Relation zu den jeweils anderen
wahrgenommen wird, desto positiver fillt naturgemafth auch die soziale Iden-
titat der Gesellschafter und damit auch das personliche Selbstbild aus. Um dieses
Ziel zu erreichen, kommt es bei den Gesellschaftern mit einer gewissen
Zwangslaufigkeit zu einer verstirkten Favorisierung der Eigen-, bzw. Diskri-
minierung der Fremdgruppenmitglieder. Nur auf diese Weise ldsst sich
schliefllich der eigene Stamm positiv von den anderen abgrenzen. Sowohl im
Verhalten, wie auch in den Einstellungen beginnen die Familiengesellschafter
also, die Mitglieder des eigenen Stammes zu begiinstigen, wihrend alle anderen
Fremdgruppen-Gesellschafter automatisch etwas weniger sympathisch, kom-
petent, ehrlich, vertrauenswiirdig usw. erscheinen und im persénlichen Umgang
auch entsprechend behandelt werden. Auf Dauer entstehen zwischen den
Staimmen auf diese Weise mit hoher Wahrscheinlichkeit gewisse soziale Span-
nungen und Rivalititen.

Indem die Gesellschafter ihre eigenen Vorurteile und Negativbilder der
Fremdgruppe untereinander immer wieder austauschen und weiter prizisieren,
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sorgen sie zunehmend fiir deren Stabilisation. Jeder Stamm fangt an, die jeweils
anderen in erster Linie als Kontrahenten zu bewerten, sie kritisch zu bedugen
und pauschal abzuwerten. Wihrend die Stimme intern unweigerlich immer
enger zusammenwachsen und sich miteinander solidarisieren, schotten sie sich
nach auflen hin zunehmend ab. Selbst wenn diese sozialen Spannungen und
Rivalititen zwischen den Stimmen dauerhaft im latenten Zustand bleiben und
es nie zu einem manifesten Intergruppenkonflikt kommt, so wird es sich auf
lange Sicht dennoch mit hoher Wahrscheinlichkeit negativ auf das Unternehmen
auswirken, dass die Gesellschafter ausschlieflich mit Blick auf ihre eigenen
Stammesinteressen denken und handeln. So ist es etwa durchaus vorstellbar,
dass bestimmte strategische oder Besetzungsentscheidungen allein unter dem
Gesichtspunkt betrachtet werden, inwiefern sie die Stellung und das Prestige des
eigenen Stammes verbessern - selbst wenn dies bedeutet, dass die Gesamtfa-
milie und das Unternehmen dadurch Schaden nehmen.

Vor dem Hintergrund der geschilderten Nachteile ist Typ 4 denn auch ins-
gesamt duflerst kritisch zu bewerten. Zwar kann es fiir das Unternehmen zu-
weilen dienlich sein, wenn die Gesellschafter iiber ihre Stimme eng an das
Unternehmen gebunden werden und sich mit ihm identifizieren. Ohne zusétz-
liche kategoriale Interventionsmafinahmen besteht jedoch stets die grofle Ge-
fahr, dass die Gesellschafter der verschiedenen Stammesgruppen beginnen,
einander zu stereotypisieren und diskriminieren. Genau dies ldsst sich denn
auch im Rahmen der Untersuchung beobachten. Zwar bestehen hier aus-
driicklich keine manifeste Intergruppenkonflikte oder Situationen, in denen
sich die Stimme gegenseitig aktiv blockiert hitten. Sowohl bei der Unterneh-
merfamilie Benning als auch bei der Unternehmerfamilie Felden zeigen sich bei
einer intensiven Auseinandersetzung mit dem Interviewmaterial jedoch deut-
liche Hinweise auf bestehende soziale Differenzierungstendenzen zwischen den
beteiligten Gesellschafterstimmen, wie zum Beispiel eine gesteigerte Intra-
gruppensolidaritit, Intergruppenrivalititen und Konkurrenzhaltungen, wech-
selseitige Vorurteile und Stereotype, Misstrauen, Argwohn usw. Das inhérente
Bediirfnis nach einer positiven Selbstwahrnehmung, das sich im Kontext einer
salienten Gruppenmitgliedschaft ergibt, hat sich also offenbar auch in diesem
Kontext im Laufe der Zeit bemerkbar gemacht und dafiir gesorgt, dass die Fa-
milienstimme einander nicht (nur) als wichtige Kooperationspartner, sondern
(auch) als potenzielle Bedrohungen fiir die eigene soziale Identitit wahrnehmen.

C.1.3. Abschlieflende Betrachtung der Ergebnisse

Nachdem die vier Typen von Stammesorganisationen im Einzelnen vorgestellt
und hinsichtlich ihrer jeweiligen Chancen und Gefahren ausfiihrlich beschrie-
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ben wurden, ist es sinnvoll, sie zum Abschluss noch einmal im Zusammenhang
zu betrachten und die Erkenntnisse mit Blick auf die aufgeworfene For-
schungsfrage zu diskutieren.

Dem spezifischen Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit entsprechend
wurden die sieben Fallstudien dahingehend analysiert und verglichen, wie und
ob es den jeweiligen Stammesfamilien in der Praxis tatsdchlich gelungen ist bzw.
noch immer gelingt, die Gefahr identititsbasierter Intergruppenkonflikte zwi-
schen den Gesellschafterstimmen zu bewiltigen. Im Zuge der Auswertung
zeichnete sich dabei recht schnell ab, dass die gewdhlten Strategien von Unter-
nehmerfamilie zu Unternehmerfamilie sehr unterschiedlich ausfallen - und,
dass in Abhéngigkeit der gewéhlten Strategien auch die salienten Identifika-
tionen der einzelnen Gesellschafter stark variieren. Wahrend sich der Grofiteil
der Gesellschafter in einigen Unternehmerfamilien offenbar primir als Stam-
mes- oder als Grofifamilienmitglieder empfinden, definieren sie sich in anderen
iiber keine oder sogar beide der Gruppierungen. Ausgehend von dieser Beob-
achtung lielen sich schliellich vier verschiedene Typen bilden, die mithilfe
eines Vier-Felder-Schemas veranschaulicht wurden.

Gemeinsam liefern die vier Typen nun einen ersten Erkldrungsansatz dafiir,
wie es den erfolgreichen, d.h. langlebigen Stammesorganisationen in der Praxis
gelungen ist, die Gefahr von Intergruppenkonflikten zwischen ihren Gesell-
schafterstimmen zu entschérfen. Einige Familien sind der Gefahr offenbar in
erster Linie dadurch begegnet, dass sie simtliche unternehmensbezogenen
Angelegenheiten stets an wenige Einzelpersonen delegiert haben - und es da-
durch letzten Endes nie zu einer richtigen Intergruppensituation gekommen ist
(Typ 1). Andere haben das Problem gel6st, indem sie durch das Ergreifen um-
fassender de- und rekategorisierender Mafinahmen die dariiberliegende Kate-
gorie der Grofifamilie systematisch in den Vordergrund gestellt und die Stimme
als Selbstkategorien weitgehend aufgeldst haben (Typ 2). Wiederum anderen ist
es gelungen, bei den Gesellschaftern dauerhaft eine Art zweifacher Identitit
sowohl mit dem Familienstamm als auch der Gesamtfamilie herzustellen
(Typ 3). Bei ihnen besteht also eine typische Subgroups-within-a-Group-Kon-
stellation, bei der die individuellen Gesellschafter zwei verschiedene hierarchi-
sche Identifikationen besitzen. Und nochmals andere haben bei genauerer Be-
trachtung offenbar tiberhaupt keine besonderen Umgangsweisen mit der Gefahr
der identitatsbasierten Konflikte entwickelt - bei ihnen besteht augenscheinlich
eine klassische Intergruppensituation mit klar abgegrenzten Sozialeinheiten
(Typ 4).

Mochte man die vier Typen nochmals mit etwas prignanteren Namen ver-
sehen, so boten sich am ehesten die von Huo et al. geprigten Bezeichnungen

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

214 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

an."' Auch sie unterteilen die Teilnehmer ihrer empirischen Studie - je nach
salienter Gruppenmitgliedschaft — in drei verschiedene Gruppen ein: die Assi-
milisten bzw. »assimilationalists« (Salienz Subgruppe: niedrig - Salienz Ge-
samtgruppe: hoch), die Bikulturalisten, bzw. »biculturalists« (Salienz Sub-
gruppe: hoch - Salienz Gesamtgruppe: hoch) und die Separatisten, bzw. »se-
paratists« (Salienz Subgruppe: niedrig - Salienz Gesamtgruppe: niedrig).** Mit
diesen drei Bezeichnungen sind die Typen 2, 3 und 4 bereits treffend be-
schrieben. Versieht man den ersten Typ nun noch mit dem Namen des Indivi-
dualisten bzw. individualists, so sind fiir alle der Typen iiberaus treffende Be-
zeichnungen gefunden: Typ 1 sind die »Individualisten«, Typ 2 die »Assimilis-
ten«, Typ 3 die »Bikulturalisten« und Typ 4 die »Separatisten« (s. Abbildung 25).
Wie die in den Blick genommenen Unternehmerfamilien eindrucksvoll be-
weisen, konnen alle der Typen mitunter eine hohe Stabilitit ausbilden und tiber
viele Generationen hinweg erfolgreich funktionieren. Wenngleich in keiner
einzigen der untersuchten Unternehmerfamilien auch explizit von sozialen
Spannungen, Rivalititen oder gar manifesten Intergruppenkonflikten zwischen
den verschiedenen Gesellschafterstimmen berichtet wurde und die Beziehun-
gen zwischen den beteiligten Gesellschafterstimmen in nahezu allen Fillen als
iiberaus positiv und konstruktiv eingeschitzt wurden, lieflen sich bei einer in-
tensiven Auseinandersetzung mit den Fallstudienteilnehmern nichtsdestowe-
niger deutliche Unterschiede hinsichtlich der Qualitit der Zusammenarbeit und
Beziehung der beteiligten Gesellschafterstimme erkennen. Besonders auffillig
erwies sich in diesem Zusammenhang die Beobachtung, dass all jene Unter-
nehmerfamilien, denen es - auf welche Weise auch immer - gelungen ist, bei
ihren Gesellschaftern nebst oder anstelle der Identifikation mit dem eigenen
Stammesverband (auch noch) die Identifikation mit der Unternehmerfamilie im
Ganzen zu fordern, sprich: die Assimilisten und die Bikulturalisten, insgesamt
betrachtet eine hohere Kooperationsgiite und weniger Probleme mit negativen
Einstellungen und Formen diskriminierenden Gruppenverhaltens erlebten, als
diejenigen, bei denen dies nicht gelungen ist, sprich: den Separatisten.’"
Diese gewonnene Erkenntnis deckt sich in dieser Form auch mit den Er-
gebnissen anderer empirischer Studien, die sich zum Beispiel mit den Deter-
minanten der Kooperationsgiite von Teams und Abteilungen im organisatio-
nalen Kontext befassen. So gingen RICHTER et al. beispielsweise in fiinf briti-

611 Vgl. Huo et al. (1996).

612 Huo et al. (1996), S. 43f.

613 Dasich bei den Unternehmerfamilien des Typs 1, den »Individualisten«, im Grunde nur die
jeweiligen Einzelpersonen der Stammesvertreter miteinander auseinandersetzen und ein-
ander begegnen und dadurch gar nicht erst eine intergruppale Situation entsteht, ist es
schwierig, hier eine vergleichende Aussage tiber das Verhiltnis zwischen den Stimmen als
Gruppen zu treffen.
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hoch

Salienz der Kategorie Gesamtfamilie

niedrig

niedrig hoch

Salienz der Kategorie Familienstamm

Abb. 25: Die vier Typen der Stammesorganisation (mit Bezeichnungen). Quelle: Eigene Dar-
stellung.

schen Krankenhéusern der Frage nach, wie die Identifikation und Kontaktdichte
zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen die wahrgenommene Héufigkeit und
Intensitit von Konflikten zwischen diversen Arbeitsteams beeinflussen.”**
Hierfiir wurden fast 300 Mitarbeiter aus mehr als 50 funktionalen Teams befragt,
ob und inwieweit sie sich mit ihren jeweiligen Teams identifizieren, wie sehr sie
sich (auch) tiber ihr Krankenhaus definieren und ob und wie stark sie in ihrem
Berufsalltag Konflikte mit Mitgliedern anderer Teams, mit denen sie regelmaf3ig
zusammenarbeiten, erleben. Dabei fanden sie heraus, dass diejenigen Mitar-
beiter, die sich nicht (nur) mit dem eigenen Team, sondern (auch) mit dem
Krankenhaus im Ganzen identifizieren, in jhrem Alltag deutlich weniger Kon-
flikte erleben, als jene, die sich nur mit dem eigenen fokalen Team identifizieren.

614 Vgl. Richter et al. (2006).
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Des Weiteren konnte in diesem Zusammenhang aufgezeigt werden, dass eine
regelméflige und gute Kommunikation zwischen den Teamleitern ebenfalls mit
weniger Konflikten und einer insgesamt hoheren Kooperationsgiite der jewei-
ligen Teams korreliert. Zu ganz dhnlichen Erkenntnissen gelangte auch die
empirische Studie von Huo et al."® Diese untersuchten die Einstellungen von
Mitarbeitern unterschiedlicher Ethnien innerhalb von Organisationen gegen-
iiber Kollegen jeweils anderer ethnischer Gruppierungen. Dabei wurde deutlich,
dass diejenigen Individuen, die sich nicht (nur) mit ihrer eigenen ethnischen
Gruppe identifizierten, sondern (auch) mit der jeweiligen Organisation, in der
sie arbeiteten, signifikant positivere und harmonischere Einstellungen gegen-
tiber Kollegen anderer ethnischer Gruppen in derselben Organisation besaflen,
als jene, die sich ausschliefllich iiber ihre ethnische Gruppe definierten.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse lasst sich demzufolge konstatieren,
dass die langfristig wohl erfolgversprechendste Umgangsweise mit der Gefahr
identitétsbasierter Differenzierungsprozesse und Konflikte in Stammesorgani-
sationen die Herstellung und systematische Aufrechterhaltung einer kollektiven
Identifikation mit der Unternehmergrofifamilie im Ganzen ist. In diesem Sinne
sollte das erklarte Ziel mehrstimmiger Unternehmerfamilien stets darin be-
stehen, dass die individuellen Gesellschafter sich selbst und andere Mitgesell-
schafter nicht (allein) als Eigen- und Fremdgruppenmitglieder wahrnehmen,
sondern (auch) als Mitglieder einer und derselben gemeinschaftlichen Eigen-
gruppe, die sich durch den geteilten Besitz am Unternehmen ergibt.*"® Ob es in
diesem Zusammenhang grundsitzlich empfehlenswerter ist, die Stammes-
gruppe vollstandig aufzuldsen (Assimilisten) oder die Distinktheit der jeweiligen
Stammesgruppen weiterhin aufrecht zu erhalten (Bikulturalisten) ldsst sich
anhand des Materials nicht abschlieflend beurteilen. Weder bei den Vertretern
der Assimilisten noch bei dem einen untersuchten Bikulturalisten lieflen sich
irgendwelche Anzeichen kritischer sozialer Differenzierungsprozesse zwischen
den eingebundenen Stimmen feststellen. Beide Modelle scheinen also auch auf
lange Sicht durchaus erfolgreich funktionieren zu konnen. Welches letzten
Endes das richtige Vorgehen fiir eine Unternehmerfamilie ist, hdngt somit
mafigeblich von der betreffenden Unternehmerfamilie selbst ab, d.h. von der
historischen Beziehung der Stimme, der Griindungssituation, der familidren
Kultur, den Werten, Zielen usw.

Die hier geduflerte Forderung nach der Herstellung einer iibergeordneten
Identifikation mit der Gesamtfamilie stellt in der bisherigen Familienunter-
nehmensforschung sicherlich keine ganz neue Erkenntnis dar. Im Gegenteil:
Zahlreiche Untersuchungen, die sich mit den Erfolgsgeheimnissen alterer

615 Huo et al. (1996).
616 Wie genau dies moglich ist, wird im nachfolgenden Abschnitt C.2.2. ndher ausgefiihrt.
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Mehrgenerationen-Familienunternehmen bzw. -Unternehmerfamilien befasst
haben, kommen letzten Endes zu dem Ergebnis, dass es prinzipiell immer
empfehlenswert ist, mithilfe bestimmter Governance-Strukturen oder/und
eines dezidierten Familienmanagements bei samtlichen Mitgliedern der Ge-
sellschafterfamilie ein ausgepragtes Wir-Gefiihl als eine einzige soziale Einheit
herzustellen und die Identifikation mit der Gesamtfamilie immerfort aufrecht-
zuerhalten.®”” In diesem Sinne fassen auch Simon et al. die Ergebnisse ihrer
Studie zusammen:

»Es zdhlt zu den hervorstechenden Erfolgsmustern vieler der von uns untersuchten
Unternehmen, dass sie Mittel und Wege gefunden haben, die Integrationskraft des
Gesamtfamilienverbandes gegeniiber den auseinanderstrebenden Teilen zu starken
[...] Mit dem Aufbau integrationsfihiger Strukturen und einem familienintern mit

Autoritit ausgestatteten Familienmanagement bleibt dem Unternehmen die Familie als

Ressource erhalten.«*'

Wenngleich die Forderung nach einer Stirkung der Identifikation mit dem
Gesamtfamilienverband in ihrem Kern also offenbar fiir alle Mehr-Generatio-
nen-Unternehmerfamilien gleichermaflen Geltung besitzt, so wurde sie bisher
fast iiberhaupt nicht unter dem speziellen Aspekt ihrer Auswirkungen auf die
Wahrscheinlichkeit und Dynamik intergruppaler Konflikte innerhalb der Fa-
milie betrachtet. Das heifit: In Stammesorganisationen dient die iibergeordnete
Identitat nicht allein dazu, die Gesellschafter allgemein am Unternehmen in-
teressiert zu halten und ihre Einsatz- und Opferbereitschaft auf Dauer auf-
rechtzuerhalten, sondern bildet des Weiteren eine ganz wesentliche Grundvor-
aussetzung dafiir, dass die Gesellschafter auf Dauer harmonisch zusammenar-
beiten und nicht anfangen, einander als Wettstreiter und Gegner zu begreifen
und dem Unternehmen dadurch schweren Schaden zuzufiigen.

Dass auch die Separatisten, bei denen im Grunde keinerlei aktive Bemii-
hungen unternommen werden, um ein solch ausgeprégtes {ibergeordnetes
Identitdtsgefithl zu schaffen, teils iiber viele Generationen hinweg {iberleben
konnen, und sich die dazugehorigen Familienunternehmen dabei nicht selten
sogar allerbester Gesundheit erfreuen, bestitigt einmal mehr die Vermutung,
dass Stammeskonflikte in den allermeisten Fillen nicht ausschliefSlich das Re-
sultat identititsbasierter Differenzierungsprozesse der Gesellschafter sind,
sondern zumeist eine ganze Reihe unterschiedlicher Quellen und Ursachen
besitzen.®"” Somit ist es auch durchaus moglich - und dies zeigen die unter-
suchten Unternehmerfamilien sehr deutlich -, dass sich gewisse identitdtsba-
sierte Vorurteile, Stereotypen und soziale Rivalititen zwischen Gesellschafter-

617 Vgl. Simon et al. (2012), Wimmer et al. (2004), Wimmer et al. (2009).
618 Simon et al. (2012), S. 211. Vgl. hierzu ebenfalls Wimmer et al. (2009), S. 124.
619 Siehe hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B.5.4.
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stimmen innerhalb einer Unternehmerfamilie tiber lange Zeit hinweg entwi-
ckeln und vor sich hin schwelen konnen, ohne dass es letzten Endes jemals zum
Ausbruch eines manifesten intergruppalen Konflikts zwischen den betreffenden
Stammesgruppen kommt. Insbesondere wenn diejenigen Personen, auf die die
jeweiligen Stimme zuriickgehen, ein harmonisches und spannungsfreies Ver-
héltnis zueinander gepflegt und dieses in dieser Form auch an ihre jeweiligen
Nachkommen weitergegeben haben - die von B-2 erzédhlte Geschichte iiber den
Spaziergang mit seinem Groflvater ist hierfiir ein sehr anschauliches Bei-
spiel®® -, existiert in der Familie oftmals ein starkes Harmoniestreben und eine
Kultur, die insgesamt stark auf die Vermeidung bzw. friedfertige und schnelle
Beilegung von Konflikten ausgelegt ist.

Dennoch sollte nicht aufler Acht gelassen werden, dass sich auch eine dau-
erhaft latent gehaltene Konkurrenzhaltung zwischen den Stdmmen {iberaus
schidlich auf ihre Zusammenarbeit und damit auch das Familienunternehmen
im Ganzen auswirken kann. Uber ein solches Szenario schreibt etwa Gross-
MANN:

»Oftmals fithren eigentlich harmlose Sach- oder Prozesskonflikte wie beispielsweise
die Auseinandersetzung im Gesellschafterkreis {iber die Ziele und Strategien des Un-
ternehmens zu einer Belastung familidrer Beziehungen. In dieser Phase ist mal mehr -
mal weniger bereits die destruktive, belastende Wirkung des Konflikts spiirbar. Ge-
genseitiges Vertrauen oder ein offener unbelasteter Umgang miteinander ist bei-
spielsweise merklich reduziert. Kommen weitere kleinere Streitigkeiten dazu und ge-
lingt es den Personen nicht, ihre jeweils gefithrten Gerechtigkeits- und Erwartungs-
konten gegenseitig zum Ausgleich zu bringen, schwelt iiber kurz oder lang ein latenter
Konflikt, der zudem iiber Jahre anwachsen kann und teilweise auch iiber Generationen
hinweg weitergegeben wird.«*'

In einem solchen von Misstrauen und Wettbewerbsdenken geprigten Klima
bedarf es oftmals nicht viel, um aus den latenten Spannungen einen manifesten
Intergruppenkonflikt werden zu lassen und das Unternehmen so in eine exis-
tenzbedrohliche Schieflage zu beférdern. Selbst wenn das Verhiltnis der
Stimme also auf den ersten Blick stabil und konstruktiv erscheint und es den
Beteiligten vorkommt, als seien die wechselseitigen Vorurteile, Stereotype und
diskriminierenden Verhaltensweisen nicht mehr als kleine familidre »Stiche-
leien, so sollte in keinem Fall iibersehen werden, dass es genau diese scheinbar
unbedeutenden Negativeinstellungen und Stereotype (»Die sind ja immer ein
bisschen...«) sind, die die Entstehung und Eskalation eines genuinen Inter-
stammeskonfliktes im Zweifelsfall mafigeblich begiinstigen.®> So gesehen

620 Vgl. Interview B-1+B-2 (01.04.2014), S. 1.
621 Grofimann (2014), S. 145.
622 Fiir einige Beispiele genau solcher Entwicklungen in Stammesorganisationen vgl. z. B. die
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wandeln Unternehmerfamilien, die dem Typen der Separatisten zuzurechnen
sind, in der Tat auf einem duflerst »schmalen Grat [...], der keinen Fehltritt
erlaubt.«*”.

Es ist denn auch genau dieses enorm hohe Risikopotenzial, das den Typen der
Separatisten insgesamt betrachtet zu einem eher riskanten Typen werden ldsst,
der in der Praxis eher instabil ist. Entweder, es entsteht aus der allgemeinen
Konkurrenzsituation heraus frither oder spiter ein ernsthafter manifester in-
tergruppaler Konflikt, der das Unternehmen als Familienunternehmen in seiner
Existenz untergehen lasst.”** Oder aber - im deutlich besseren Fall - die Familie
entscheidet sich (hdufig, aber keinesfalls immer, nach einem erfolgreich be-
wiltigten Stammeskonflikt) doch noch, bestimmte familienstrategische Maf3-
nahmen zu ergreifen, um die Selbst- und Fremdwahrnehmung der Gesell-
schafter endlich gezielt zu verandern. Letzteres Szenario ldsst sich zum Beispiel
bei beiden der hier untersuchten Unternehmerfamilien des Typs der Separa-
tisten beobachten. Aus der Erkenntnis heraus, dass die Beziehung zwischen
ihren Stimmen {iber die Zeit gewisse konkurrenzhafte Ziige angenommen hat
und die Gesellschafter bei wichtigen Entscheidungen teilweise an erster Stelle auf
die Interessen des eigenen Stammesverbands und nicht die der Gesamtfamilie
oder des Unternehmens fokussiert sind, beabsichtigen sie nun, bei den Gesell-
schaftern eine zusétzliche Identifikationsebene salient zu machen. In diesem
Sinne berichtet auch B-2:

»Und wodran wir dann im Moment arbeiten ist, dass, also wir haben uns bewusst
entschieden, dass auch, also weg von der Stammesorganisation zu gehen [...] Also das
ist auch eine Frage, wie sich die Gesellschafter selber sehen und definieren. Aber
wodran wir schon arbeiten auch ist, dass neben den Governance-Themen, wo wir auch
iibergangsweise oder fiir dieses eine Thema eine Ubergangslosung gefunden haben
und auch einen Weg gefunden haben. Dass wir daneben aber auch versuchen, die Kopfe
und das Selbstbild zu verandern. Und das dauert ldnger, das kriegen sie natiirlich nicht
per Ordre du Moufti weg. Sondern das ist ein Teil, im Grunde genommen, auch einer
neuen Kultur, wo wir iiber Familientage, gemeinsame Aktivititen auch neue Identifi-
kationsplattformen und Méglichkeiten schaffen, die diese [...] Denke, ja oder auch, ich
meine, letztlich ist es ja irgendwo eine familidre Bindung, die in Teilfamilien da auch
immer bleiben wird. Also es ist ja, dass die auch teilweise ersetzt wird durch, oder
tiberlagert wird - ersetzt vielleicht ist der falsche Ausdruck - iiberlagert wird durch

Darstellung der Fallstudien in Steffen Grof8manns Arbeit iiber die Zusammenhénge von
Konflikten und Krisen in Familienunternehmen und deren Untergang (vgl. GrofSmann
(2014), S.193ft.).

623 Simon et al. (2012), S. 41.

624 Dabei wird unter dem Begriff des Untergangs gemifl dem Verstidndnis von Grofimann
»nicht primér der wirtschaftliche Existenzstatus des Unternehmens verstanden, sondern
das Aufbrechen der identitatsstiftenden und konstituierenden Verbindung von Familie und
Unternehmen (GrofSmann (2014), S. 155).
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eine Identifikation auf einer anderen Ebene. Das versuchen wir zu fordern durch
Aktivititen.«*?

Mit der hier als Zielsetzung formulierten Forderung einer gemeinsamen Iden-
tifikation der Gesellschafter mit der iibergeordneten Kategorie der Gesamtfa-
milie verldsst die Unternehmerfamilie voraussichtlich den Typen des Separa-
tisten und entwickelt sich tendenziell eher zu einem Assimilisten oder auch
Bikulturalisten - je nachdem, ob und inwiefern neben der angestrebten Iden-
tifikation mit der Gesamtfamilie auch die Stammesidentitit weiterhin aufrecht
erhalten werden soll oder nicht.

Auch der Typ der Individualisten, wie er hier beschrieben ist, scheint, von
auflen betrachtet, tendenziell ein Modell zu sein, das auf lange Sicht eine eher
geringe Stabilitdt aufweist. Zwar zeigen sich hier erwartungsgemifd keinerlei
kritische intergruppale Verhaltensweisen bei den Gesellschaftern, die potentiell
zu einem intergruppalen Konflikt fiihren konnten. Hierfiir identifizieren sich die
Gesellschafter emotional schlicht zu wenig mit ihren jeweiligen Familienstim-
men. Dennoch zeigen sich in vielen Fillen ganz andere schwerwiegende Pro-
bleme, wie etwa eine alleinige Fokussierung auf die Ausschiittung oder ein
starkes Desinteresse an den Belangen und Bediirfnissen des Familienunter-
nehmens. Wahrend die Unternehmerfamilie Deilmann diese Konsequenzen
durchaus in Kauf zu nehmen bereit ist und auch kiinftig auf das seit zahlreichen
Generationen bewihrte Doppelspitzen-Prinzip vertrauen mochte, soll in der
Familie Gelding deshalb fortan eine deutlich starkere Identifikation der passiven
Gesellschafter mit der Gesamtfamilie und dem Unternehmen hergestellt (und
somit der Typ der Individualisten verlassen) werden.

Insgesamt gesehen ist die hier vorgestellte Typologie insofern also nicht als
rein statisch zu betrachten, sondern sie beinhaltet immer auch eine gewisse
Entwicklungsdynamik. Teilweise gewiinscht und durch gezielte familienstrate-
gische Mafinahmen gefordert, teilweise aber auch unerwiinscht und durch In-
aktivitat oder ein nicht ausgewogenes Familienmanagement begiinstigt, konnen
sich die mafigeblichen Identifikationsgruppen der Gesellschafter im Laufe der
Zeit immer wieder dndern - mit positiven wie auch negativen Auswirkungen auf
die Qualitit der Beziehung und Zusammenarbeit der beteiligten Gesellschaf-
terstimme. So kann es sowohl bei Individualisten als auch bei Separatisten
beispielsweise durch umfassende re- und/oder rekategorisierende Mafinahmen
gelingen, eine gemeinsame Identitat auf der Ebene der Gesamtfamilie herzu-
stellen - vermutlich mit positiven Auswirkungen auf die Beziehung der Stamme.
Andererseits kann es aber auch Bikulturalisten passieren, dass sie durch eine
anhaltende Vernachlissigung der rekategorisierenden Familienmafinahmen zu

625 Interview mit A-1 und A-2 (01.04.2014), S. 12.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0

© 2017, VeR unipress GmbH, Géttingen
ISBN Print: 9783847107767 — ISBN E-Lib: 9783737007764


http://www.v-r.de/de

Wesentliche Ergebnisse der falliibergreifenden Auswertung 221

einem Separatisten werden - was erwartungsgemaf3 eher mit negativen Kon-
sequenzen fiir das Miteinander in der Familie verbunden ist. In diesem Sinne ist
es auch von grofiter Bedeutung, dass die Familien die Fahigkeit entwickeln, sich
permanent selbst kritisch zu beobachten und derartige Entwicklungstendenzen
frithzeitig zu vermeiden bzw. anzustof3en.*®
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Abb. 26: Entwicklungstendenzen der vier Typen. Quelle: Eigene Darstellung.

Welche konkreten Hinweise und Empfehlungen sich auf Grundlage der bishe-
rigen Ausfithrungen fiir den praktischen Umgang mit den Stammesgrenzen in
Unternehmerfamilien ableiten lassen, soll im néchsten Kapitel naher beschrie-
ben werden.

626 Mehr zur Notwendigkeit einer ausgeprigten Bewusstheit und Selbstbeobachtung der
Stammesorgansationen im Abschnitt C.2.3.
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C.2. Hinweise und Empfehlungen fiir einen verbesserten Umgang
mit den Stammesgrenzen in Unternehmerfamilien

C.2.1. Allgemeine Vorbemerkungen

RITTERSHAUS stellt fest:

»Das Riickgrat unseres Wirtschaftslebens und damit auch der Garant unseres Wohl-
standes ist der Mittelstand. Zu einem grofien Teil sind es Familienunternehmen, die
diesen Mittelstand bilden. Einsatzbereitschaft, Treue zur Familie und zum Unterneh-
men sind wichtige Erfolgsfaktoren. Familienunternehmen sind aber auch ein beson-
ders sensibler Bereich unserer Wirtschaft. Emotionen, Eitelkeiten, Besitzstanddenken
und andere Empfindungen sind in viel hoherem Mafle bei Familienunternehmen zu
beobachten als bei fremden Dritten und in groflen Konzernen. Das Familienunter-
nehmen verdient und braucht daher die helfende Hand des rechtlichen Beraters in
vielen Fragen. Die Stammesfrage ist eine solche. Mit ihrer sauberen Losung wird ein
wichtiger Beitrag zur langfristigen Prosperitit des Unternehmens und zum Unter-
nehmensfrieden geleistet.«*”

Wenngleich RITTERSHAUS an dieser Stelle ausschliellich die zentrale Rolle des
rechtlichen Beraters betont, so diirfte einsichtig sein, dass die von ihm gefor-
derte »saubere Losung« der Stammesthematik keineswegs alleinige Aufgabe des
beratenden Anwalts sein kann. Zwar sind kurative Mafinahmen zur Auflésung
von Patt-Situationen unbedingt erforderlich. Sie allein sind jedoch keineswegs
ausreichend fiir den dauerhaften Schutz des Unternehmens vor familienindu-
zierten Turbulenzen. Auch die Unternehmerfamilie selbst kann und muss (vor
allem) in Stammesorganisationen ihren Teil dazu beitragen, dass die Gesell-
schafterstimme auf Dauer ein mdéglichst spannungsfreies und konstruktives
Miteinander bewahren - und es dadurch im Idealfall gar nicht erst zu einer
Totalblockade kommt. Wie genau ihr dies gelingen kann, und worauf sie hin-
sichtlich ihrer Family-Governance speziell zu achten hat, war bisher allerdings
weitestgehend unerforscht. Ein wesentliches Anliegen der vorliegenden Arbeit
bestand daher in der Ableitung wissenschaftlich fundierter Hinweise und
Handlungsempfehlungen fiir Familienunternehmer und ihre Berater. Zwar ldsst
sich grundsitzlich nie ein universell giiltiges Patentrezept ableiten, das fiir jede
Stammesfamilie gleichermaflen Erfolg verspricht. Dafiir sind die Historien,
Gesellschafterkonstellationen, Zielsetzungen, Bediirfnisse, Kulturen, Werte usw.
der beteiligten Familien in jedem Fall zu verschiedenartig. Gleichwohl haben
sowohl die theoretischen Uberlegungen in Abschnitt B.5.5., als auch die sieben
Fallstudien eine Reihe von Punkten aufgeworfen, auf die die Verantwortlichen
ihr Augenmerk richten kénnen, um der Gefahr von Intergruppenkonflikten

627 Rittershaus (2000), S. 394.
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zwischen den Gesellschafterstimmen angemessen zu begegnen. Genau diese
Punkte sollen im Nachfolgenden zusammenfassend dargestellt werden.

Die hier ausgesprochenen Hinweise und Empfehlungen diirfen - dies muss an
dieser Stelle ausdriicklich betont werden - keinesfalls als pauschaler Hinweis
(miss-)verstanden werden, dass eine Organisation der Gesellschafter in Stim-
men im Vergleich zu einer nicht-stammesbasierten grofifamilidren Organisation
per se besonders wiinschens- oder empfehlenswert wire. Eine solche Empfeh-
lung auszusprechen, ist keinesfalls die Absicht dieser Arbeit. Im Gegenteil: Es ist
wohl unstreitig, dass die Organisation der Familie in Stimmen selbst im Falle,
dass es ihnen erfolgreich gelingt, die Gefahr von Stammeskonflikten einzu-
grenzen, im Vergleich zu der alternativen Groffamilien-Organisation grofle
Risiken birgt und die meisten Familienunternehmen daher gut beraten sind, ihre
Stammestrennung vollstindig aufzuheben bzw. sich gar nicht erst in Stimme
aufzuteilen. KOEBERLE-SCHMID schreibt so gesehen vollig zurecht:

»In einer idealen Welt konnte man behaupten, dass die Organisation als eine Familie
und die damit verbundene faire Auswahl nach Kompetenz zahlreiche Vorteile besitzt.
So werden alle Gesellschafter gleichermaflen involviert. Jeder Abkommling hat gleich
gute Startchancen. Und Minderheitsmeinungen sind mdglich, haben aber keine Blo-
ckademoglichkeiten. Und es gibt kein Silo-Denken in der Form: mein Kind und dein
Kind.«**®

Trotzdem ist auch klar, dass die Organisation als eine einzige Grof$familie nicht
fiir jede Unternehmerfamilie gleichermaflen die einzig richtige Losung darstellt.
Familienunternehmen operieren nicht in einer idealen Welt; in einigen Féllen
mochte oder kann sich die Unternehmerfamilie schlicht nicht von ihren Stim-
men verabschieden. Die Frage nach der richtigen familidren Organisationsform,
d.h. ob sich die Gesellschafter als Grofifamilie oder nach Stimmen formieren, ist
somit letzten Endes immer eine Entscheidung, mit der sich jede Unterneh-
merfamilie unter Beriicksichtigung ihrer spezifischen Situation individuell
auseinandersetzen muss. Und wenn sich die Beteiligten bei dieser Abwigung
- aus welchen Griinden auch immer - bewusst zugunsten einer Stammesorga-
nisation entscheiden, sollten auch diesen Unternehmerfamilien nutzliche
Empfehlungen an die Hand gegeben werden, worauf sie bei der Ausgestaltung
ihrer Family-Governance und ihres Familienmanagements konkret zu achten
haben, wenn sie der besonderen Risikolage dieses Modells gerecht werden
mochten.

628 Koeberle-Schmid (2014), S. 383.
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C.2.2. Strategien und Manahmen zur Privention von (identitdtsbasierten)
Stammeskonflikten in Familienunternehmen

Stammesorganisationen - dies wurde im Verlauf der Arbeit deutlich herausge-
stellt - bieten grundsatzlich immer ein besonders fertiles Milieu fiir Konflikte.
Auch wenn diese Aussage aufgrund der speziellen Verkniipfung der drei Sozi-
alsysteme in ihrem Kern auf alle Familienunternehmen gleichermafien zutrifft,
stellt sich die Situation in Stammesorganisationen nochmals anders dar. Wéh-
rend die Familiengesellschafter in Nicht-Stammesorganisationen nidmlich fiir
gewohnlich als eigenstindige Individuen (bzw. als Mitglieder vieler unter-
schiedlicher sozialer Gruppen) auftreten, denken, fithlen und handeln sie in
Stammesorganisationen regelmaf3ig hauptsichlich als Mitglieder ihrer jeweili-
gen Stammesgruppe — was sich zuweilen stark konfliktverscharfend auswirken
kann.

Wie bereits an verschiedenen Stellen erwéhnt, konnen Intergruppenkonflikte
zwischen Familienstimmen eine Vielzahl unterschiedlicher Quellen besitzen,
die sich nur in den seltensten Féllen klar voneinander abgrenzen lassen. Auf den
ersten Blick erscheint es oft, als wiren die priméren Ursachen fiir Stammeskriege
in der Praxis realistische Interessenkonflikte (um Anteile, Geld, Gremiensitze,
Macht, Status usw.) im Sinne der Theorie des realistischen Gruppenkonflikts.
Erst auf den zweiten Blick wird erkennbar, dass der erbitterte Kampf um die
realen Giiter in Wahrheit ganz andere familidre und/oder identitétsbasierte
Ursachen hat. So mag eine heftig gefiihrte Auseinandersetzung zwischen zwei
Stimmen um die Besetzung des Aufsichtsratsvorsitzes von auflen betrachtet
zunichst wie ein realistischer Gruppenkonflikt aussehen. Erst wenn man die
bereits belastete Beziehung der beiden Stammesgriinder vor vielen Generatio-
nen und die starke Identifikation der Familienmitglieder mit ihrem jeweiligen
Familienstamm in Betracht zieht, wird erkennbar, dass es den Konfliktparteien
im Grunde viel weniger um den betreffenden Posten an sich geht als darum, alte
Erbschulden einzutreiben und/oder (dadurch) eine relative Aufwertung der
eigenen sozialen Identitdt und des individuellen Selbstbilds zu erreichen.

Es ist also festzuhalten, dass Stammeskonflikte in Familienunternehmen
auflerst komplexe soziale Phanomene sind, die in der Regel mehrere Dimen-
sionen besitzen, die meist im Wechselspiel miteinander funktionieren. In den
nachfolgenden Ausfiihrungen sollen nun ganz konkrete Strategien und Maf3-
nahmen dafiir erdrtert werden, wie insbesondere die identititsbasierte Di-
mension von Stammeskonflikten in Familienunternehmen bearbeitet werden
kann.

Wie bereits weiter oben festgestellt wurde, ldsst die identitétsstiftende Wir-
kung des eigenen Stammesverbands im Regelfall im Laufe der Generationen
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stark nach.®” Dies bedeutet automatisch, dass die Gefahr von identititsbasierten
Intergruppenkonflikten zwischen den Gesellschafterstimmen selbst ohne ein
aktives Zutun vonseiten der Unternehmerfamilie im Zeitverlauf deutlich
schwindet. Nichtsdestoweniger sollten auch in élteren und grofleren Mehrge-
nerationen-Unternehmerfamilien, bei denen der Zeitpunkt der Stammesbil-
dung bereits einige Generationen zuriickliegt, gezielt Mafinahmen getroffen
werden, um der Entstehung intergruppaler Konflikte méglichst effektiv vorzu-
beugen, bzw. womoglich bereits entstandene wechselseitige Vorurteile und
Vorbehalte in der Familie abzubauen.

Als Kernprozess der wechselseitigen Stereotypisierung, Diskriminierung und
Bekdmpfung zwischen Gesellschafterstimmen - und damit der Grundlage in-
tergruppaler Konflikte - wird vor allem die soziale Kategorisierung, d. h. also die
kognitive Einteilung der Familiengesellschafter in Eigen- und Fremdgruppe, in
»wir« und »die anderen«, betrachtet. Insofern verwundert es auch nicht, dass
samtliche hier empfohlenen Mafinahmen an genau diesem Punkt ansetzen. Sie
alle stellen darauf ab, die Wahrnehmung der Gesellschafter, d.h. die Weise, wie
sie sich selbst und die restlichen Mitglieder der Unternehmerfamilie mental
»schubladisieren«, derart zu beeinflussen, dass sich bei ihnen gar nicht erst das
Verlangen bemerkbar macht, sich von den Mitgliedern der anderen Stimme zu
differenzieren. Je nach Zielsetzung bzw. gewiinschter kognitiven Veranderung
bei den Gesellschaftern lassen sich die familienstrategischen Mafinahmen dabei
den vier aus der Theorie der sozialen Identitit abgeleiteten Strategien zuordnen:
Dekategorisierung, Rekategorisierung, Kreuzkategorisierung sowie, zu guter
Letzt, die wechselseitige Differenzierung. Worauf genau die einzelnen Strategien
abzielen und welche konkreten familienstrategischen Mafinahmen zu diesem
Ziel geeignet sein konnen, soll im Nachfolgenden nochmals tiberblicksartig
dargestellt werden.**

Dekategorisierung

Die Dekategorisierungsstrategie beabsichtigt, wie erwihnt, die Kooperations-
glite der Gesellschafterstimme iiber den Prozess der Individualisierung zu
verbessern. Aus einer primir kategorialen, d.h. gruppenbasierten Sichtweise
soll eine rein individuelle Sichtweise werden, aus »dem Bengel aus Stamm XY«
Hans-Wilhelm. Damit dies gelingt, gilt es an erster Stelle, auch abseits der of-
fiziellen Gesellschaftersitzungen moglichst haufige Face-to-face-Begegnungs-
sowie Kommunikationsgelegenheiten fiir die Gesellschafter zu schaffen. Opti-

629 Siehe hierzu ausfiihrlicher den Abschnitt C.1.1.4.

630 An dieser Stelle werden nochmals die theoretischen Uberlegungen aus Abschnitt B.5.5.
aufgegriffen, die zusitzlich durch die Erkenntnisse aus den sieben Fallstudien angereichert
wurden.
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male Moglichkeiten hierzu bieten beispielsweise langfristig festgelegte Famili-
entage, Festivitdten, Reisen, kulturelle oder karitative Veranstaltungen, Infor-
mationsabende usw. Der Kreativitit sind in dieser Hinsicht nahezu keine
Grenzen gesetzt. Neben der Vermittlung unternehmensrelevante Informationen
und der Vorbereitung von Entscheidungen sollte ein wesentliches Ziel dieser
informellen Veranstaltungen immer darin bestehen, durch einen intensiven
personlichen Austausch eine emotionale Bindung, im Idealfall sogar ein
freundschaftliches Verhaltnis, zwischen den einzelnen Gesellschaftern zu for-
dern. Die Gesellschafter sollen aus diesem Grund auch aktiv ermutigt werden,
aufeinander zuzugehen, sich miteinander auszutauschen und sich eine eigene
Meinung iiber die anderen Mitglieder der Unternehmerfamilie zu bilden, die
nicht auf Erzdhlungen und familidren Stereotypen, sondern allein auf selbst
erworbenen Erfahrungen beruht. Als eine wichtige institutionelle Unterstiitzung
kann in diesem Zusammenhang eine schriftliche Familienverfassung dienen, die
nicht nur festlegt, wie hiufig und in welchem Setting sich die Groffamilie zu-
sammenfindet, sondern auch eindeutige Aussagen dahingehend trifft, welche
Grundregeln fiir den gemeinsamen Umgang miteinander gelten (z.B. »Genfer
Konventionen« des familidren Umgangs, »Goldene Regeln der Kommunikation
und Fairness«*”’') sowie mit welcher Art von Sanktionen bei Nichtbefolgung
dieser Regeln zu rechnen ist. Bei einer wachsenden Anzahl élterer Unterneh-
merfamilien findet sich des Weiteren mittlerweile auch ein familienweites In-
tranet, iiber das die Familiengesellschafter auch in der Zeit zwischen den Face-
to-face-Treffen in Kontakt treten und sich bei Bedarf zu allen méglichen (un-
ternehmensbezogenen oder privaten) Themen austauschen kénnen. Auch ein
solches Medium kann zweifelsohne dazu beitragen, die personliche Kontakt-
dichte zwischen den Gesellschaftern zu erh6hen - und damit die gewiinschte
Personalisierung voranzutreiben.

Rekategorisierung

Die Strategie der Rekategorisierung zielt darauf ab, das Selbstverstindnis der
verschiedenen Staimme als eine einzige zusammenhingende (Schicksals-)Ge-
meinschaft zu fordern. Statt die anderen Familienstimme also als gesonderte
Fremdgruppen wahrzunehmen, sollen sich alle Gesellschafter unabhingig von
den bestehenden Unterschieden in der Stammeszugehdorigkeit gleichermaflen
als Angehorige einer und derselben gemeinschaftlichen Eigengruppe sehen.
Auch zu diesem Ziel werden sich haufige personalisierte Kontaktsituationen
zwischen den Gesellschaftern mit hoher Wahrscheinlichkeit als niitzlich er-
weisen. Gemeinsame Familientage, -reisen oder sonstige Veranstaltungen, bei
denen sich die Grofifamilie als Kollektiv sowohl mit dem Unternehmen als auch

631 Vgl. Schlippe et al. (2011), S. 544.
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miteinander beschiftigt, besitzen demnach also erwartungsgemifl nicht nur
eine de-, sondern auch eine rekategorisierende Wirkung. Abgesehen hiervon
bieten sich zur Herstellung eines ausgepréigten Wir-Gefiihls jedoch noch weitere
Mafinahmen an. So kann eine gemeinsame Familienverfassung etwa dazu bei-
tragen, die Salienz der {ibergeordneten Kategorie Grofifamilie zu erhéhen.
Hierbei ist neben dem tatsdchlichen Verfassungswerk vor allem der Entwick-
lungsprozess von kritischer Bedeutung.””” Denn hier miissen sich alle beteiligten
Stamme gemeinsam an einen Tisch setzen und sich auf die grundlegenden Werte
und Ziele oder das Selbstverstindnis der Familie als Einheit verstindigen — was
einen stark identitdtsstiftenden Effekt haben kann. Auch eine umfassende Ge-
schichts- und Traditionspflege kann sich mitunter als iiberaus hilfreich dabei
erweisen, ein Gefiihl der gemeinsamen Herkunft bei samtlichen Gesellschaftern
zu erwecken. In vielen dlteren Unternehmerfamilien werden aus diesem Grund
unter groflem Aufwand detaillierte Familienchroniken und Stammbéiume er-
stellt, das Geburtshaus des Griinders erhalten, teils sogar eigene Familien- und
Unternehmensmuseen gegriindet - all dies, um sicherzustellen, dass sich die
Gesellschafter eben nicht (nur) auf die jeweiligen Griinder der verschiedenen
Stamme beziehen, sondern auf den einen gemeinsamen Vorfahren, namlich den
Unternehmensgriinder. Auch die Festlegung (und Anwendung!) eindeutiger
und klar formulierter Zugangsregeln fiir die Unternehmerfamilie kann dienlich
sein, wenn es darum geht, bei allen Gesellschaftern ein geteiltes Wir-Gruppen-
Gefiihl entstehen zu lassen. Statt sich auf die internen Grenzen zwischen den
Stimmen zu fokussieren und sich untereinander abzugrenzen, wird die Auf-
merksamkeit der Gesellschafter auf diese Weise namlich gezielt auf die Auflen-
grenze der Familie gelenkt. Die Gesamtgruppe der Unternehmerfamilie wird
dadurch attraktiver, dass nicht alle Mitglied werden diirfen, dass man ihr ein
hohes Mafl an Exklusivitit verleiht. Als besonders wirksam erweist sich in
diesem Zusammenhang mit Sicherheit auch die Einfithrung bzw. Aufrechter-
haltung bestimmter Initiationsriten, wie sie zum Beispiel bei der Unterneh-
merfamilie Adelmann zu finden sind.*” Sie dienen dazu, die Aufnahme in die
Gesamtgruppe der Unternehmerfamilie auch physisch zu markieren und - da-
durch, dass alle nachkommenden Familienmitglieder dasselbe Ritual durch-
laufen miissen - ein starkes Gefiihl der Kollektivitit entstehen zu lassen.

Kreuzkategorisierung

Die Kreuzkategorisierung sieht vor, die Aufmerksamkeit der Gesellschafter weg
von den Unterschieden in der Stammeszugehorigkeit hin zu den Gemeinsam-
keiten in anderen Merkmalen zu steuern. Damit dies gelingt, ist es zum Beispiel

632 Vgl. Schlippe et al. (2011), S. 560.
633 Vgl. Abschnitt F.2.1.
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moglich, die Familienmitglieder anhand von spezifischen Eigenschaften oder
Interessen in informelle Gleichgesinntengruppen einzuteilen, die sich dann auf
regelmiBiger Basis treffen und austauschen.®* Die Gruppen konnen temporir,
etwa mit Blick auf ein bestimmtes Ereignis oder zur Bearbeitung einer spezifi-
schen und klar abgegrenzten Themenstellung, oder auch dauerhaft als feste
Institutionen eingerichtet werden. Als Kriterien fiir die Zuordnung konnten
etwa bestimmte Interessen und Neigungen (z.B. Technik, Marketing, Jura, Un-
ternehmens- und Familiengeschichte, Skifahrer, Jager etc.), das Alter (z.B.
Kinder, Jugendliche, Erwachsene etc.), das Geschlecht (z. B. spezielle Treffen fiir
junge Gesellschafterinnen) oder auch geographische Gruppen (z.B. D-A-CH,
USA, Asien etc.) herangezogen werden.”” Die Mdglichkeiten sind hier enorm
vielfiltig. Ausschlaggebend ist einzig und allein, dass die Gruppenbildung eben
nicht die bestehenden Stammesgrenzen nachzeichnet, sondern die einzelnen
Gesellschafter querbeet iiber alle Stammesverbande hinweg zusammenfiihrt.

Wechselseitige Differenzierung

Wihrend die bislang beschriebenen Strategien und Mafinahmen allesamt darauf
beruhen, die Relevanz der Stammesgrenzen abzuschwéchen, nimmt das Modell
der wechselseitigen Differenzierung die familidren Demarkationslinien als ge-
geben hin. Das bedeutet: Die Stdimme konnen und sollen bei diesem Modell auch
weiterhin interne Versammlungen abhalten und sich jeweils als eigene sozial
abgegrenzte Familieneinheiten empfinden und verhalten. In der Konsequenz
bleibt es fiir die Familienmitglieder stindig bei einer kategorialen Wahrneh-
mung, d.h. bei einer Einteilung der Gesellschafter in »wir« und »die anderen«.
Zeitgleich sollte jedoch gewihrleistet werden, dass die Stimme einander nicht
als Identitatsbedrohung wahrnehmen, sondern als wichtige Partner, ohne die
das Projekt Familienunternehmen nicht zu bewiltigen ist. Um ein derartiges
Gefithl der wechselseitigen Interdependenz bei den Familienmitgliedern zu
verankern, ist es empfehlenswert, die Gesellschafter moglichst stark fiir die Ziele
und Belange des Unternehmens zu interessieren. Sdmtlichen Familiengesell-
schaftern muss bewusst sein, dass das Unternehmen als gemeinschaftliches
Eigentum absoluten Vorrang vor etwaigen Stammesinteressen besitzt, und dass

634 Genau dies empfiehlt auch Hermut Kormann. Er rdt Unternehmerfamilien: »Bei grofleren
Gesellschafterkreisen sollten fakultative Veranstaltungen vorgesehen werden, bei denen
sich jeweils nur diejenigen Gesellschafter treffen, die ein besonderes Interesse an dem
spezifisch angebotenen Erlebnisbereich haben (z.B. eine bestimmte Urlaubsform, eine
»Technikgruppe« der Gesellschafter, eine Gruppe der an der Geschichte Interessierten). So
wird unterstiitzt, dass sich informelle Gruppen von Gleichgesinnten treffen konnen«
(Kormann (2012), S. 515).

635 Fiir diese und weitere mogliche Kriterien fiir eine nicht-stammesbasierte Gruppenbildung
innerhalb des Gesellschafterkreises vgl. Jendritzky (2007), S. 151ff.
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jedwede Schiadigung des Unternehmens am Ende alle Beteiligten gleichermaflen
(be)trifft. Zu diesem Zweck sollten die Gesellschafter etwa regelmaf3ig zu Un-
ternehmensveranstaltungen eingeladen werden, bei denen sie laufend mit In-
formationen iiber den Geschiftsverlauf, die Mérkte, Produkte, Strategien usw.
versorgt werden. Jede Mafinahme, die potenziell geeignet ist, den Erhalt des
Unternehmens als gemeinsames attraktives Ziel zu etablieren, trigt zum
Funktionieren des Modells der wechselseitigen Differenzierung bei. Dariiber
hinaus ist es zum Beispiel moglich, die historischen und aktuellen Beitrige der
jeweiligen Stimme (bzw. ihrer Vertreter) in der Vergangenheit hervorzuheben.
Dies kann entweder in Form von schriftlichen Chroniken oder auch in Form von
informellen Geschichten (»Stories«) geschehen. Zielsetzung muss es hier sein,
zu verdeutlichen, dass das Uberleben und der Erfolg des Familienunternehmens
die Leistung aller beteiligten Stimme ist und nicht etwa nur eines einzigen.

Die nachfolgende Tabelle 2 fasst die Zielsetzungen sowie die moglichen fa-
milienstrategischen Mafinahmen der einzelnen Strategien noch einmal tabel-
larisch zusammen. Die Liste der Mafinahmen erhebt dabei keinesfalls den An-
spruch auf Vollstindigkeit, sondern ist lediglich als Anregung zu verstehen,
welche Arten von Mafinahmen und Strukturen im Grundsatz geeignet sein
konnen, um die gewiinschten kognitiven Verinderungen bei den Gesellschaftern
zu bewirken. Des Weiteren soll nochmals betont werden, dass einige der Maf3-
nahmen aufgrund der starken Wechselwirkungen zwischen den kategorialen
Strategien teilweise nicht ganz eindeutig zugeordnet werden konnen. Ein ge-
meinsamer Familientag oder regelmiflige (Grof3-)Familienreisen konnen hin-
sichtlich ihrer psychologischen Wirkung zum Beispiel sowohl als de-, als auch
als rekategorisierende Mafinahmen verstanden werden, weswegen sie denn auch
in beiden Spalten zu finden sind.

Die in der Tabelle aufgefithrten Strategien und Mafinahmen sollen, wie bereits
an verschiedenen Stellen festgestellt, keinesfalls als Substitute verstanden wer-
den. Das heif3t, Unternehmerfamilien miissen sich grundsitzlich nicht fiir eine
bestimmte Strategie entscheiden. Da diese sich in ihrer Wirkung in den meisten
Fillen wechselseitig unterstiitzen und verstirken, ist es sogar durchaus emp-
fehlenswert, die einzelnen Strategien miteinander zu verkniipfen. Welche viel-
faltigen Moglichkeiten in dieser Hinsicht bestehen, zeigen die im Rahmen der
Untersuchung betrachteten Unternehmerfamilien eindrucksvoll. Im Grundsatz
gilt: Je mehr familienstrategische Mafinahmen ergriffen und je mehr positiv
erlebte Kontaktsituationen fiir die individuellen Gesellschafter zur Verfiigung
gestellt werden, desto geringer ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass die Ge-
sellschafter ausschliefSlich in ihren Stimmen »denken« und es dadurch auf
Dauer zu identititsbasierten Intergruppenkonflikten in der Familie kommt.
Abschlieflende Hinweise oder Empfehlungen hinsichtlich der »richtigen«
Kombination oder zeitlichen Sequenz der verschiedenen strategischen Ansétze
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konnen und sollen an dieser Stelle indes nicht gegeben werden. Jede Familie
muss unter Beriicksichtigung ihrer konkret vorliegenden Stammeskonstellation
entscheiden, welche der Mafinahmen fiir sie nutzenstiftend erscheinen und
insgesamt »passenc.

Wiahrend die hier aufgezeigten Mafinahmen im Normalfall geeignet sein
sollten, die Gefahr identitatsbasierter Wettbewerbe zwischen den Gesellschaf-
terstimmen zu entschirfen und das Kooperationsniveau in der Unternehmer-
familie dadurch insgesamt zu heben, muss an dieser Stelle nochmals eine Ein-
schrankung vorgenommen werden. Grundsitzlich ist es immer nur dann
mdglich und sinnvoll, Mafinahmen zur Verbesserung der Stammesbeziehungen
zu ergreifen, wenn zwischen den beteiligten Familienmitgliedern eine grund-
legende Ubereinkunft dariiber existiert, dass das Projekt Familienunternehmen
auch tatsachlich weiterhin zusammen verfolgt werden soll. Haben sich die be-
teiligten Familienstimme im Laufe ihrer Geschichte dahingegen bereits gegen-
seitig derartig starke Verletzungen zugefiigt oder sind die wechselseitigen Vor-
behalte und Vorurteile so tief im Bewusstsein der Beteiligten verankert, dass eine
weitere Zusammenarbeit fiir alle Seiten unvorstellbar geworden ist, so sollten die
Stamme in jedem Fall kiinftig getrennte Wege gehen. Der Verkauf des Unter-
nehmens, seine Aufspaltung oder die Auszahlung eines der Stimme sind in
diesem Fall sicherlich fiir alle Beteiligten die besten Losungen.®*® Zwar bedeutet
dieser Schritt zwangslaufig den Untergang des Familienunternehmens in der
bisherigen Form, doch bleibt sowohl der Unternehmerfamilie als Familie als
auch dem Familienunternehmen als Unternehmen auf diese Weise zumeist ein
langes und fiir alle Seiten kraft- und ressourcenzehrendes Siechtum erspart.””’
Jeder Versuch, die konfligierenden Stimme unter diesen Voraussetzungen durch
organisierte Kontaktprogramme usw. wieder zu verséhnen und die bestehenden
Vorurteile und Vorbehalte zu beseitigen, wire namlich mit sehr hoher Wahr-
scheinlichkeit zum Scheitern verurteilt. Mehr noch: Aufgrund der langen und
fir alle Beteiligten schmerzhaften Konflikthistorie, dem regelmifiig feststell-
baren hohen Grad an Eingespieltheit der Konfliktgegner und ihrer typischer-
weise fehlerhaften Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster wire sogar zu
erwarten, dass jeder weitere Kontakt- und Interaktionsversuch nur zu einer
Vertiefung der bereits bestehenden Konfliktgriben fiihrt.***

636 Vgl. Honert/Neumayer (2005), S. 643ft.; Reinhold (2014), S. 15.

637 Vgl. Groffmann (2014), S. 159.

638 In diesem Sinne betont auch Allport, dass der personliche Kontakt und eine Face-to-Face-
Interaktion iiberhaupt nur dann zu einer nachhaltigen Verbesserung der Beziehung der
beteiligten Gruppen fithren kann, wenn die wechselseitigen Vorurteile und Stereotypen
nicht bereits »deeply rooted in the character structure of the individual« sind (vgl. Allport
([1954] 1979), S. 281).
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C.2.3. Zur Notwendigkeit eines dezidierten Binnengrenzenmanagements —
Conciousness-Raising als wichtiger Erfolgsfaktor

Mochte man zum Abschluss einen einzelnen Erfolgsfaktor fiir Stammesorga-
nisationen nochmals gesondert herausgreifen, so ist es der des Binnengren-
zenmanagements. Dies bedeutet: Neben dem erforderlichen Grenzmanagement
zwischen dem Familien- und dem Unternehmenssystem, das jede Unterneh-
merfamilie unabhingig von ihrer Organisationsform zu bewiltigen hat,”’ gilt es
fiir Stammesorganisationen zusitzlich, noch eine weitere Art der Grenze kon-
tinuierlich im Auge zu behalten und zu pflegen, nimlich die Binnengrenze
zwischen den verschiedenen Gesellschafterstimmen. Vordringliches Ziel des
Binnengrenzenmanagements muss dabei darin bestehen, die Entstehung dys-
funktionaler Intergruppenkonflikte und Blockaden zu vermeiden und den Ge-
sellschafterkreis dadurch dauerhaft als handlungs- und funktionsfihige Einheit
zu erhalten. Dies mag auf den ersten Blick selbstverstandlich erscheinen, doch
zeigt ein einziger Blick in die Praxis, dass die meisten Stammesfamilien ihre
besondere Zusatzaufgabe des Binnengrenzenmanagements stark unterschétzen
oder sogar génzlich ignorieren.

Wie genau, d.h. mithilfe welcher familienstrategischen Mafinahmen, die
Grenze zwischen den Stimmen ganz praktisch gemanagt werden kann, wurde
im Zuge des letzten Abschnitts bereits ansatzweise erlautert. Mit der Imple-
mentierung eines individuell ausgestalteten Katalogs an familienstrategischen
Mafinahmen ist es jedoch in der Regel nicht getan. Wesentliche Grundvoraus-
setzung fiir ein erfolgreiches Binnengrenzenmanagement und somit den nach-
haltigen Erfolg einer jeden Stammesorganisation besteht dariiber hinausgehend
auch darin, bei simtlichen Verantwortlichen der Unternehmerfamilie ein tiefes
Bewusstsein und ein umfassendes Verstindnis dafiir zu wecken, worin genau die
Besonderheiten der Organisationsform »Stammesorganisation« liegen. Auch in
diesem Zusammenhang kann insofern also nochmals die elementare Bedeutung
des von HARVEY und Evans fiir simtliche Unternehmerfamilien gleichermaflen
geforderten »conciousness raising« unterstrichen werden.**’ Ebenso, wie es fiir
Familiengesellschafter also allgemein von kritischer Bedeutung ist, sich dariiber
klar zu werden, was es bedeutet, Mitglied eines Familienunternehmens zu sein
und welche spezifischen Problemstellungen sich aufgrund der engen Verzah-

639 Vordringliches Ziel eines angemessenen Grenzmanagements muss dabei nach der Auf-
fassung von Simon et al. (2012) darin bestehen, »beide Sphéren so weit getrennt zu halten,
dass sie sich nicht gegenseitig in ihrer spezifischen Funktionsfihigkeit behindern, aber
ihren Kontakt so eng zu halten, dass sie sich gegenseitig befruchten. Es ist wie in anderen
Partnerschaften und Lebensgemeinschaften auch, in denen eine Ko-Evolution stattfindet«
(Simon et al. (2012), S. 157).

640 Vgl. Harvey/Evans (1994), S. 342. Vgl. hierzu ebenfalls Abschnitt B.1.2.3.
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nung der drei Teilsysteme ergeben konnen, sind Gesellschafter in Stammesor-
ganisationen gut beraten, ein besonders hohes Maf3 an Conciousness, d.h. also
eine Art besonderes Bewusstsein und eine Achtsamkeit dafiir auszuprégen,
welche spezifischen Konsequenzen sich dadurch ergeben (konnen), dass sich
die Unternehmerfamilie aus mehreren gegeneinander abgegrenzten Stimmen
konstituiert.

Sobald die Mitglieder der Unternehmerfamilie lernen, welche besonderen
psychologischen Effekte durch die formale Festschreibung von Gesellschafter-
stimmen ausgelost werden kénnen, wie diese das Verhalten und die Wahrneh-
mung aller Beteiligten einfirben und inwiefern sie die Zusammenarbeit der
Stimme untereinander und mit dem gemeinsamen Unternehmen nachhaltig
verdndern konnen, ist die Gefahr bereits deutlich geringer, dass sich die identi-
tatsbasierten Differenzierungsprozesse unbemerkt vollziehen konnen. Allein das
Wissen um die fundamentalen sozialpsychologischen Dynamiken in Stammes-
organisationen kann so gesehen wie eine Art Brille funktionieren, durch die das
eigene Verhalten sowie auch das der anderen Gesellschafter(-stimme) besser
analysiert und richtig »eingeordnet« werden kann.

Ein treffendes Beispiel dafiir, wie wichtig es sein kann, ein hohes Mafl an
Achtsamkeit im Bezug auf Anzeichen identititsbasierter Differenzierungspro-
zesse sowie ihrer potentiell Auswirkungen auf die Giite der Beziehung und
Zusammenarbeit der beteiligten Stimme zu besitzen liefert die folgende Text-
passage aus dem Interviewmaterial:

»/[Also in der Regel// - und das ist mehr so eine ganz primitive Frage - fingt das mit
den Autos an. Das ist bei uns Vergangenheit, Gott sei Dank. Das haben wir gedndert.
Autos ist alles Privatsache. Aber was war frither? Wer hat welches Auto? So.... Dann hat
jeder... So, und die eine hat dann geglaubt, sie muss also einen dicken BMW fahren
oder einen relativ dicken. Und das ist dann... da kommen ja dann oft Animositéiten
iiber so Licherlichkeiten. Und da muss man eben aufpassen, dass man... Und ich war
immer in der Funktion, dass ich versucht habe, das runterzukochen und dann zu
sagen: Na gut, lasst sie das machen und so. Das tut ja nichts, und, ja. Und ich habe
selbst, als ich meinen ersten Mercedes gekauft habe - in meiner Funktion damals in der
Firma, in der Geschiftsfithrung der Firma - habe ich mit den Mercedes genommen mit
einer scheufllichen Farbe. Hat natiirlich dazu gefiihrt, dass jeder sich iiber die Farbe
aufgeregt hat und vergessen hat dabei, dass es ein Mercedes ist (lacht)«**!

In dieser kurzen Passage schildert der Interviewpartner, wie unter den beiden
eingebundenen Stimmen der Familie zwischenzeitlich ein gewisses soziales
Wettriisten initiiert worden war. Aus dem Wunsch heraus, sich moglichst
deutlich vom anderen Stamm abzuheben (und dadurch fiir sich selbst wo-
moglich eine positive Selbstwahrnehmung herzustellen), bemiihte sich jeder der

641 Interview mit C-1 (26.05.2014), S. 26.
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