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ABSTRACT

In Unternehmerfamilien ist aktuell ein tiefgreifender Wandel zu erleben. Das hangt mit Individualisierungs- und Pluralisierungs-
prozessen, einer veranderten Rolle der Geschlechter zueinander sowie einer veranderten Nachfolge- und Vererbungspraxis
zusammen und bedingt eine neue Haltung innerhalb wie auch zwischen Familienmitgliedern und zwischen den Generationen.
Infolgedessen ist der Zusammenhalt in Unternehmerfamilien heute ein anderer als noch vor wenigen Jahrzehnten und kann
nicht mehr als fraglos gegeben und akzeptiert angenommen werden. Vielmehr muss immer wieder neu begriindet, erlautert und
sozial hergestellt werden, was die Unternehmerfamilie ausmacht, was ihre Identitét trégt und warum das Familienunternehmen

auch in Zukunft in Familienhand fortgefiihrt werden soll.

l. Einleitung

Ein Familienunternehmen ist durch vier Aspekte gekenn-
zeichnet, und zwar erstens dadurch, dass es sich ganz oder
teilweise im Eigentum einer oder mehrerer Familien befindet;
zweitens, dass diese Familie(n) das Unternehmen maBgeblich
bestimmen; drittens, dass die Verantwortung sich aus der
FOhrungs- und/oder Aufsichtsfunktion ergibt; und viertens,
dass eine Fortflihrung als Familienunternehmen in der nachs-
ten Generation geplant ist." Insbesondere der letzte Punkt
ist jedoch erklarungsbedurftig, da sich fir viele Mitglieder
aus Unternehmerfamilien heutzutage Karriereoptionen auBer-
halb des Familienunternehmens bieten, was eine operative
Nachfolge erschwert und unwahrscheinlicher macht. Wei-
terhin ist die Nachfolge als Eigentimer zunehmend kritisch
zu betrachten, da es sich bei Beteiligungen an Familienun-
ternehmen um sogenanntes geduldiges Kapital handelt; das
heiBt, dass die Ausschittungen nicht in der Héhe erfolgen,
wie das sonst am Markt Ublich ware.? Daher kdnnte ein Ver-
kauf der Anteile am Familienunternehmen lukrativer erschei-
nen als eine langfristige Bindung und die damit verbunde-
nen relativ bescheidenen Ausschittungen.® Daraus lasst sich
schlussfolgern, dass die Fortfiihrung des Unternehmens in
Familienhand aus wirtschaftlicher Sicht nicht mehr fraglos
akzeptiert, jedenfalls erklarungs- und begriindungsbeddrftig
wird.

Nicht zuletzt deshalb erscheint es sinnvoll, auf die Bedeu-
tung der Unternehmerfamilie einzugehen, denn der Familien-
faktor scheint urséchlich dafiir zu sein, dass es zahlreiche

1 Kleve (2020).
2 Wimmer (2010); Wimmer et al. (2018).
3 Kollner et al. (2020).
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altere und sehr alte Familienunternehmen gibt, die Gber Gene-
rationen erfolgreich fortgeflihrt werden.* Die Unternehmer-
familie wird damit zum Ausgangspunkt der Forschung, da sie
ein sehr passendes, schlissiges sowie empirisch nachweis-
bares Verstandnis der Dynamik und Erhaltung des Familien-
unternehmens ermdglicht.®> Die Unternehmerfamilie ist dann
deutlich mehr als nur eine Ressource des Familienunter-
nehmens; sie ist der soziale Kontext, der dem Unterneh-
men seine spezifische Gestalt verleiht.® Insbesondere fir die
transgenerationale Ausrichtung ist das entscheidend, da es
der Unternehmerfamilie immer wieder aufs Neue gelingt,
Sinn fur die beteiligten Familienangehérigen zu stiften und
zu ihrer Identitat beizutragen.” »

Jaffe/Lane (2004); Riisen (2019); Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).

v. Schlippe/Groth/Riisen (2017); Kleve/Kéliner (2019); Aldrich et al. (2021).
Kleve (2020).

Stamm (2013); Lubinski (2010).
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Wegweisend wurde das in den Arbeiten zu italienischen
Unternehmerfamilien und den zugehdrigen Familienunter-
nehmen von der Ethnologin Sylvia Yanagisako herausgearbeitet
(2002). Sie entwickelt dafir das Konzept des Kinship Enter-
prise, wobei sie die enge Verbindung zwischen Unterneh-
merfamilie und Familienunternehmen unterstreicht: ,,Projek-
te von Kollektiven von Menschen, die sich durch dauerhafte
Bande verbunden fiihlen und deren Ziele durch ein dichtes
Geflecht von Uberzeugungen, Gefiihlen und Verpflichtungen
gepragt sind, die mit diesen Banden verbunden sind“.® Es
sind also diese ,dauerhaften Bande“, ,Emotionen“ und
,Verpflichtungsgefihle®“, welche immer wieder die Bindung
zwischen Unternehmerfamilie und Familienunternehmen her-
stellen und erneuern.

Davon ausgehend wollen wir im Folgenden Bezlige zu neueren
Diskussionen in der Familiensoziologie und Verwandtschafts-
ethnologie herausarbeiten, mit denen diese Herstellungspraxis
der Unternehmerfamilie im Kontext des Familienunternehmens
beschrieben und theoretisch wie empirisch erklart werden
kann. Damit kann deutlich werden, dass Familien soziale
Konstrukte sind, deren Zusammenhalt sich nicht nur aus der
biologischen Verwandtschaftlichkeit erklaren lasst.® Vielmehr
erscheint es als eine permanente Aufgabe von Familien- und
Verwandtschaftsgruppen, sich immer wieder erneut herzustellen
und die Bezlige zueinander deutlich zu machen sowie kollek-
tiv fUhl- und erlebbar zu inszenieren. Das wird unter dem Kon-
zept des Doing Family oder Doing Kinship verstanden.
Diese Konzepte sowie unsere hier vorgelegte familienunter-
nehmerische Bezugnahme haben schlielich eine hohe prakti-
sche Relevanz fir Unternehmerfamilien, denn gerade die Frage,
wie sich wachsende Familien zusammenhalten und ihre
GroBenzunahme gestalten, kann mit diesen Ansatzen beant-
wortet werden. Unternehmerfamilien wachsen haufig schnell
und beinhalten oft mehrere, ja zahlreiche Kernfamilien.'® Dar(-
ber hinaus besitzen sie eine historische Tiefe, die fir andere
Familienformen ungewdhnlich ist. Das kann starke Bindun-
gen erzeugen, wenn die gemeinsame Leistung erinnert oder
Bezug auf die Grindungsgeneration genommen wird."" Aller-
dings kann genau das auch zu Konflikten fiihren, da ,alte Rech-
nungen® angefiihrt werden und die Familiengruppen innerhalb
der Unternehmerfamilie (sogenannte Stdmme) miteinander
in Konflikt geraten.'? Gerade deshalb ist es in Unternehmer-
familien mit einer langen Tradition und einer Vielzahl von
individuellen Mitgliedern, die nicht mehr in einem gemein-

samen Sozialisationskontext aufwachsen, von herausragen-
der Bedeutung, Bindung an die Unternehmerfamilie immer
wieder neu herzustellen und zu aktualisieren.'

Il. Gesellschaftlicher Wandel: Individualisierung,
veranderte Vererbung und neue Relationen der
Geschlechter

Durch den gesellschaftlichen Wandel stehen Unternehmer-
familien vor groBen Herausforderungen, weshalb wir davon
ausgehen, dass die Herstellung von Zusammenhalt aktuell
sehr wichtig ist und in Zukunft weiter an Bedeutung gewin-
nen wird. Zunadchst sind gesellschaftliche Prozesse dafir
entscheidend, die sich mit dem Stichwort der ,Individuali-
sierung“ fassen lassen. Seit mehreren Jahrzehnten ist zu
beobachten, dass sich die Wahimoglichkeiten und Chancen
in den verschiedenen Lebenslagen (Arbeit, Partner- und
Wohnortwahl etc.) vervielfacht haben, was auch als Plura-
lisierung der Lebenswelten bezeichnet wird." Die Selbstver-
wirklichung als Individuum gewinnt dadurch an Bedeutung,
womit eine Unabhéngigkeit von Tradition und Herkunft ins
Auge scheint.’> Zunehmende wohlfahrtsstaatliche Absiche-
rungen ermoglichen es, neue Wege zu gehen, die vorher
erhebliche Lebensrisiken beinhalteten.

Deswegen wird in Unternehmerfamilien die operative Nach-
folge zunehmend schwieriger. Die Diversifizierung der Lebens-
stile ermdglicht es vielen Mitgliedern aus Unternehmerfami-
lien, neue Karrierewege einzuschlagen, die unabhangig vom
Familienunternehmen sind. Wenn aber die Interaktion mit
dem Unternehmen nachldsst und andere Bezugsgruppen so-
wie Identifikationen an Bedeutung gewinnen, lasst auch die
Bindung mit diesem nach. Schwindet aber die Bindung an
das Unternehmen, dann verliert auch die dazugehdrige
Unternehmerfamilie haufig an Bedeutung, da die Interaktionen
auf ein Minimum reduziert werden und die oben angespro-
chenen ,dauerhaften Bande“ nicht mehr ihre volle Wirkung
entfalten kdnnen. Eine Nachfolge als Eigentlimer kann hier
neue Bindung erzeugen, erfordert aber auch eine standige
Interaktion, da finanzielle Vorteile allein nicht ausreichen.'®
Parallel zu diesen Individualisierungsprozessen lassen sich
verdnderte Vererbungs- und Nachfolgepraktiken als gesell-
schaftliche Tendenz wiederfinden.'” Klassische Modelle, wie
etwa die Nachfolge des erstgeborenen Sohnes (Primogenitur)
in der Geschaftsfiihrung und bei den Anteilen, werden zuneh-
mend seltener: Denn heute werden die Anteile des Unterneh-

8 Yanagisako (2019), S. 6, Ubersetzung durch die Autoren.

9 Alber et al. (2010); Carsten (2000), (2004); Jurczyk et al. (2014); Sahlins (2013).
10 Simon et al. (2005); ausfiihrlich dazu Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).

11 Kleve/Kdliner (2019) S. 8.

12 Ammer (2017); nochmals ausfiihrlich dazu Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).
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13 Vgl. auch Kleve et al. (2020), S. 7.

14 Klassisch zu diesem Modernisierungsprozess Beck (2015) [1986].
15 Bertram (2013), S. 9.

16 Kollner et al. (2020); Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).

17 Risen/Kleve/v. Schlippe (2021).
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mens starker egalitdr unter allen Erbberechtigten verteilt.'®
Das flihrt zu einer wachsenden GréBe der Unternehmerfami-
lie, sodass eine Reihe von Familienunternehmen heute mehr
als 50 individuelle Anteilseigner besitzt, was als ,Familien-
dynastie“ bezeichnet werden kann.'® Mit dieser gestiegenen
Anzahl an Anteilseignern geht auch eine steigende Heteroge-
nitdt im Eigentimerkreis einher (Felden et al. 2019). Einer-
seits verteilen sich haufig die Anteile sehr unterschiedlich
zwischen den Individuen®, andererseits sinken relativ zur
Anzahl der Anteilseigner auch die Interaktionen zwischen
diesen und die gemeinsame Sozialisation.?'

Die Transformation der Unternehmerfamilie, des Familien-
unternehmens und der Eigentumsstruktur wurde klassisch
von Gersick et al. (1997, 1999) in den Blick genommen. Es
wurde herausgestellt, dass sich verschiedene Etappen unter-
scheiden lassen, die signifikante Unterschiede aufweisen: Ein-
zelpersonen, die Geschwistergesellschaft oder das Vettern-
konsortium. Diese Etappen unterscheiden sich massiv von-
einander und bedingen véllig unterschiedliche Auseinanderset-
zungen sowie Muster. Darauf haben auch von Schlippe et al.
(2017) hingewiesen, welche die beiden Seiten der Unterneh-
merfamilie als zwei unterschiedliche Sozialsysteme in den
Blick nehmen. Die Autoren weisen insbesondere darauf hin,
dass die Unternehmerfamilie organisationale Charakteristika
annimmt. Daftir werden Regeln aufgestellt und Zugehdrigkei-
ten definiert, was flr Familien gemeinhin ungewohnlich ist.
In Unternehmerfamilien ist das notwendig, um die Entschei-
dungsfahigkeit der Familie gegenliber dem Unternehmen zu
sichern. Haufig mindet das in einen Familienstrategieprozess
und die Erstellung einer Family Governance, wo die wich-
tigsten Beschllisse festgehalten werden. Diese Kodifizierung
ist fir ,Normalfamilien“ ebenfalls ungewdhnlich.
Zunehmend setzt sich das Wachstum der Unternehmerfa-
milie aufgrund der oben skizzierten gesellschaftlichen Wand-
lungsprozesse fort und nimmt die Zige einer GroBfamilie
oder einer Familiendynastie an. Kleve et al. (2020) und Koéll-
ner et al. (2020) haben daher die Unterscheidung zwischen
den Unternehmerfamilien 1.0, 2.0 und 3.0 eingefiihrt.?2 Damit
weisen die Autoren darauf hin, dass sich in Unternehmer-
familien drei Sozialsysteme unterscheiden lassen: die (Kern-)
Familie (Unternehmerfamilie 1.0), die formal organisierte und
strukturierte Unternehmerfamilie (Unternehmerfamilie 2.0)
und das groBfamiliare Netzwerk, welches die einzelnen Kern-

18 Risen et al. (2019); Kleve et al. (2020).

19 Riisen et al. (2019); Jaffe/Lane (2004), S. 82; Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).
20 Kollner et al. (2020).

21 Kleve (2020).

22 Ausfiihrlich dazu auch Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).
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familien inkorporiert (Unternehmerfamilie 3.0). Mit diesem
Wachstum geht zugleich eine zunehmende Diversitéat zwischen
den Individuen und den einzelnen Kernfamilien einher. Daher
wéchst mit der Anzahl der Mitglieder einer Unternehmerfami-
lie auch die Aufgabe, den Zusammenhalt und die Bindung
zueinander zu erhalten oder immer wieder zu reaktualisieren
bzw. permanent herzustellen.

Als erstes Fazit daraus lasst sich ableiten, dass Unternehmer-
familien sehr stark von aktuellen gesellschaftlichen Verande-
rungen betroffen sind. Auf der einen Seite sind das Heraus-
forderungen, wie etwa die Individualisierung, die Diversifi-
zierung bzw. Pluralisierung von Lebenswelten und die sich
verandernde Vererbungspraxis. Damit einher geht auch, dass
zunehmend Tochter in die Nachfolge als Geschaftsflhrerin-
nen oder Anteilseignerinnen gehen.?® So werden neue Perso-
nen aus der Unternehmerfamilie einbezogen, die bisher eher
im Hintergrund standen oder nur im Notfall aktiv wurden.
Das kann nicht nur als ein Zuwachs an Geschlechterge-
rechtigkeit gefeiert werden, sondern stellt auch eine beson-
dere Chance dar, weil damit flr eine familieninterne Fort-
fihrung des Unternehmens mehr Personen zur Verfigung
stehen und die Aufgaben auf einen groBeren Personenkreis
verteilt werden kénnen.

lll. Doing Family — die Herstellung von
Zusammenhalt in Unternehmerfamilien

Aus der bisherigen Darstellung wird deutlich, dass der Zusam-
menhalt in der Unternehmerfamilie aktiv hergestellt werden
muss und nicht als natirlich gegeben angesehen werden
kann. Daher soll im Folgenden das Konzept des Doing
Family vorgestellt werden. Damit gehen wir darauf ein, wie
die familidre Herstellungspraxis erfolgt und welche Schritte
daflir gegangen werden. Dabei soll die oben benannte Unter-
teilung von Unternehmerfamilie 1.0, 2.0 und 3.0 als Orien-
tierung dienen.

1. Das Doing-Family-Konzept

Aufbauend auf neueren familiensoziologischen und verwandt-
schaftsethnologischen Arbeiten begreifen Karin Jurczyk et al.
(2014) die Familie nicht nur als biologische Einheit, sondern
auch als soziales Konstrukt. Das neue Verstédndnis von Fami-
lie und Verwandtschaft ist damit Teil der ,konstruktivistischen
Wende“ in den Sozialwissenschaften.?* In diesem Verstandnis
wird die Familie als ,an area of life in which people invest
their emotions, their creative energy, and their new ima- »

23 Jakel-Wurzer/Ott (2014); Otten-Pappas (2013), (2015).
24 Rerrich (2014), S. 312 1.
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ginings“ verstanden.?® Mit dieser Perspektive wird ein vol-
lig neuer Blick auf Familie und Verwandtschaftssysteme mog-
lich, welcher die Emotionen, das Handeln und den damit
verbundenen Sinn der handelnden Akteure analysiert. Ge-
rade fir die Unternehmerfamilie ist das eine ganz zentrale
theoretische Perspektive, da erst bestimmt werden muss,
wer dazugehort und wie Gemeinsamkeit hergestellt wird.
Fragen, die an dieser Stelle geklart werden missen, um-
fassen etwa den Umgang mit Ehepartnern, unverheirateten
Partnern, mit Adoptionen oder den Zeitpunkt, ab dem die
néchste Generation in Entscheidungen einbezogen wird.
Konkret unterscheidet Jurczyk (2014: 61 ff.) bei der Herstel-
lung von Familie zwischen drei Grundformen:

e dem Balancemanagement,

e der Konstruktion von Gemeinsamkeit und

e dem Displaying Family.

,Balancemanagement” meint eine permanente Aufgabe fir die
handelnden Personen und bedeutet, dass unterschiedliche
Bedurfnisse, Interessen und Erwartungen koordiniert werden
missen. Gerade in der Unternehmerfamilie ist das von zen-
traler Bedeutung, da neben dem individuellen Lebensalltag
mit beruflichen, schulischen oder Freizeitaktivitaten auch die
Belange des Familienunternehmens beachtet werden mussen.
Das ist eine erhebliche zusétzliche Herausforderung, die in
Betracht gezogen werden muss. Konkret ist damit gemeint,
dass zeitliche und rdumliche Rahmenbedingungen geschaffen
werden muissen, welche Koprédsenz und regelmaBige Inter-
aktion ermdglichen. Gerade bei groBfamilidren Strukturen
oder Familiendynastien stellt das eine erhebliche Heraus-
forderung dar, da die Personen an unterschiedlichen Orten
aufwachsen, eventuell unterschiedliche Sprachen sprechen
und relativ wenig Zeit gemeinsam verbringen.2®

Eine zweite Grundform des Doing Family umfasst die ,,Kons-
truktion von Gemeinsamkeiten®, was implizit die Abgrenzung
nach auBen beinhaltet. Gemeinsamkeiten werden durch
wechselseitige Bezugnahme konstruiert, und es wird eine
kollektive Identitdt geschaffen. In diesen Prozessen muss
deutlich werden, was die Unternehmerfamilie auszeichnet
und verbindet. Dafiir sind Rituale, geteilte Erinnerungen oder
Narrative wichtig, welche abstrakte Zugehdrigkeiten anhand von
Personen, Ereignissen oder Orten konkret erlebbar machen.?”
In Unternehmerfamilien bieten sich daflr die Bezugnahme
auf die Griindungszeit oder die Person des Griinders, Jubi-
l&en oder historisch bedeutende Orte an. Bei gemeinsamen

25 Carsten (2004), S. 9.

26 Ausfihrlich wiederum Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).

27 Zu einer allgemeinen Theorie der Vergemeinschaftungsprozesse s. Assmann (2000),
S. 17, 38 ff. und sein Konzept der Erinnerungsfigur.
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Aktivitadten kann dann eher latent ein Zusammengehorig-
keitsgeflihl konstruiert und eine geschitzte Atmosphare fir
vertrauliche Interaktionen ermdéglicht werden.

Die dritte und letzte Grundform der Herstellung von Zusam-
menhalt erfolgt Gber das Displaying Family. Damit wird tGber
die bewusste Inszenierung des Zusammenlebens nach
auBen, die Zusammengehorigkeit 6ffentlich gemacht. Das kann
beispielsweise durch das Teilen von Familienfotos in sozialen
Netzwerken geschehen.?® An diesen Ereignissen wird deut-
lich, wer dazugehort und wer auBen vor gelassen wird. Das
bekréftigt die Identitdt und die Zusammengehdrigkeit der
Unternehmerfamilie nach innen und scharft die Abgrenzung
nach auBen. Mit dem Displaying Family werden die Verge-
meinschaftungs- und Abgrenzungsprozesse noch deutlicher
und konkret sichtbar.

2. Doing Family in der Unternehmerfamilie 1.0

Die Unternehmerfamilie 1.0 weist in ihren Strukturen und bei
ihren Dynamiken groBe Ahnlichkeiten mit der Kernfamilie
auf und fokussiert die Paarbeziehung der Eltern, in welche
die Kinder hineingeboren und groBgezogen werden.?® Ent-
sprechend stellt die Unternehmerfamilie 1.0 einen priméaren
Sozialisationskontext dar und befriedigt wichtige emotionale
wie auch psychosoziale Bedirfnisse aller Beteiligten.*® Des-
halb wird verhaltnisweise viel Zeit miteinander verbracht
und die Mitglieder interagieren haufig miteinander. Dabei
kann das Familienunternehmen sowohl zeitlich als auch inhalt-
lich einen groBen Raum einnehmen, sodass unternehmens-
bezogene Themen allgegenwartig sind.>' Daher besteht hier
eine Herausforderung fiir das Balancemanagement, damit
familiare Themen nicht zu kurz kommen und genligend Raum
erhalten. Hier ist eine klare Trennung zwischen dem Unterneh-
men und der Familie notwendig, soass beiden Seiten genu-
gend Aufmerksamkeit zuteilwird.

Ahnlichkeiten zwischen der Unternehmerfamilie 1.0 und der
Kernfamilie ergeben sich auch beim Thema der Gemeinsam-
keiten. Zugehorig zur Familie ist, wer Uber Geburt, Adoption
oder EheschlieBung aufgenommen wurde. Das erscheint hau-
fig selbstverstandlich, ist aber in verschiedenen Kulturen
durchaus unterschiedlich ausgeprégt.® Eine zentrale Gemein-
samkeit der Familie ist meist ein gemeinsamer Haushalt
(6konomische und &rtliche Vergemeinschaftung) und ein ge-
meinsamer Name aller Familienmitglieder.®® Darliber hinaus

28 Jurczyk (2014), S. 62.

29 Kleve (2021).

30 Kleve etal. (2019), S. 251.

31 Simon et al. (2005), S. 49; Stamm (2013), S. 244.

32 Zu einer ersten Auseinandersetzung mit einer kulturvergleichenden Perspektive auf
Unternehmerfamilien s. Kéliner (2021).

33 Vgl. Lubinski (2010), S. 123.
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spielt das Unternehmen meist eine groBe Rolle fir die Identi-
tat der Familie insgesamt, wobei alle Familienmitglieder da-
ran teilhaben, da das Unternehmen alltaglicher Bestandteil
der familiaren Kommunikation ist.®*

Diese Zugehorigkeit aller Familienmitglieder wird zugleich
prasentiert und inszenziert. Daher spielt das Displaying
Family eine groBe Rolle und vereint dabei die Unterneh-
merfamilie 1.0 mit der Kernfamilie. Beispielsweise finden
sich alle Mitglieder auf gemeinsamen Fotos wieder oder
nehmen an Feierlichkeiten wie Betriebsjubilden oder Weih-
nachtsfesten teil. Diese Prasenz zu Anlassen im Unterneh-
men erfolgt meist unabhéngig davon, ob eine Person ope-
rativ tatig ist oder Anteile am Unternehmen besitzt. Viel-
mehr geht es darum, Zusammenhalt zu vermitteln und zu
zeigen, dass die Tradition auch in der nichsten Generation
fortgesetzt wird.

3. Doing Family in der Unternehmerfamilie 2.0

In der Unternehmerfamilie 2.0 werden Unterschiede zur Kern-
familie deutlich. Zunachst wird sichtbar, dass nicht mehr
alle Familienmitglieder eng mit dem Unternehmen verwoben
oder operativ in diesem tétig sind. Eine Erwerbsarbeit auBer-
halb des Familienunternehmens wird die Regel und fuhrt zu
einem noch komplexeren Balancemanagement: Die Unter-
nehmerfamilie tritt zusatzlich zur Erwerbsarbeit und zur Kern-
familie in Erscheinung. Das verknappt die Zeit zuséatzlich,
sodass nicht mehr allen Anforderungen geniligt werden kann.
Das fuhrt zu erheblichen Ambivalenzen®, die nicht leicht
aufzulésen sind.

Problematischer wird auch die Konstruktion von Gemein-
samkeiten, da die Strukturen professionalisiert werden und
Mitgliedschaft starker reguliert wird.*® Das fihrt dazu, dass
die Zugehorigkeit nicht mehr so inklusiv gehandhabt wird.
Damit wird die Unterscheidung zwischen ,operativ tatigen”
und ,nicht-operativ tatigen“ Familienmitgliedern wichtiger und
erzeugt eine gewisse Spannung. Daneben treten weitere
Herausforderungen auf, wie etwa die unterschiedliche Vertei-
lung der Anteile®, die Zugehdrigkeit zu Stdmmen®* oder die
raumliche Verteilung.

Diese Herausforderungen zeigen sich dann auch beim Dis-
playing Family. Allerdings ist hier anzumerken, dass haufig
versucht wird, interne Differenzen nach auBen zu negieren und
die gemeinsame Tradition und Geschichte zu betonen.®®
Dennoch bleibt es so, dass die Unternenmerfamilie und die

34 Stamm et al. (2019), S. 120.

35 Schlippe et al. (2017), S. 102 ff.
36 Kleve et al. (2020).

37 Kollner et al. (2020).

38 Ammer (2017).

39 KeBler et al. (2018).
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Kernfamilie immer stérker differenziert wahrgenommen wer-
den. Das flihrt zu zentrifugalen Tendenzen, denen man mog-
lichst friihzeitig entgegentreten sollte, da sie sich sonst ver-
festigen und den Zusammenhalt der Unternehmerfamilie
insgesamt gefahrden.

4. Doing Family in der Unternehmerfamilie 3.0

In der Unternehmerfamilie 3.0, womit groBe und erfolgreiche
Unternehmerfamilien mit mehr als 50 individuellen Mitglie-
dern und einem Netzwerkcharakter gemeint sind“, kommt
dem Doing Family eine besondere Bedeutung zu, da die
klassische Bindung, wie das in der Kernfamilie der Fall ist,
nicht mehr gegeben ist. Darliber hinaus reicht auch die for-
male Organisation der Unternehmerfamilie, wie das in der
Unternehmerfamilie 2.0 beschrieben wurde, nicht aus, um
Zusammenhalt zu erzeugen. Vielmehr gewinnen die zentri-
fugalen Tendenzen durch die rdumliche und lebensweltliche
Trennung weiter an Bedeutung. Es wird immer wichtiger,
die Gemeinsamkeiten der Unternehmerfamilie herauszustel-
len und wiederholend bewusst zu machen — ansonsten geht
die Bindung innerhalb der Unternehmerfamilie und zum
Familienunternehmen verloren, was weiterreichende Folgen
fur den Fortbestand beider Sozialformen haben kann.

Fir das Balancemanagement bedeutet das, dass der Interak-
tion der Mitglieder aus der Unternehmerfamilie Raum gege-
ben werden muss. Es mussen also explizit Mdglichkeiten ge-
schaffen werden, die Koprdsenz ermdglichen, welche in
Kernfamilien nahezu selbstversténdlich ist.*' Gerade bei sehr
groBen und alten Unternehmerfamilien ist das eine veritable
Herausforderung, da die Mitglieder weit verstreut leben und
verschiedene Sprachen sprechen.* Daher gewinnen Netz-
werke an Bedeutung, in welchen die Mitglieder der Unter-
nehmerfamilie gemeinsamen Interessen nachgehen kdnnen
und teilweise in reziproke Austauschbeziehungen eintreten.*®
Daflir bieten sich neue technische Mdglichkeiten an, wie
etwa Intranetplattformen oder ein Familienwiki.**

GroBer Wert wird auf die Herausstellung von Gemeinsamkeiten
gelegt. Das kann z.B. durch die Erstellung von Stammb&aumen
erfolgen, welche die Verbindung der einzelnen Mitglieder
verdeutlichen. Mitunter wird das auch spielerisch inszeniert,
was gerade jungeren Personen aus der Unternehmerfamilie
hilft, sich der Verbindungen zueinander bewusst zu werden.
Ein weiteres Beispiel fur die Konstruktion solcher Gemeinsam-
keiten sind Narrative, welche spezifische Charakteristi- »

40 Kleve/Kollner (2019), S. 8.

41 Jurczyk et al. (2014).

42 Riisen et al. (2019), S. 229.

43 Kleve et al. (2020); Kleve (2020), S. 99; Riisen/Kleve/v. Schlippe (2021).
44 Kleve (2020), S. 100 ff.
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ka wie den Unternehmergeist, die Innovationskraft oder die
Cleverness der Unternehmerfamilie betonen.*
Schlussendlich spielt auch das Displaying Family eine sehr
wichtige Rolle. Zunehmend wird Wert darauf gelegt, dass
die Unternehmerfamilie nach auBen als Einheit auftritt und
sich gegentiber der Offentlichkeit inszeniert. Dafiir wird h&u-
fig die Beziehung zum Unternehmen herausgestellt, und es
werden die offiziellen Termine im Familienunternehmen fiir
die Inszenierung der Familie genutzt. In besonders alten
Familienunternehmen gibt es dann mitunter eigene Histori-
ker, welche die Geschichte von Familie und Unternehmen
analysieren und fiir die Offentlichkeit zugénglich machen.

IV Resiimee und praktische Relevanz

Die Ausgangsthese dieses Beitrags ist, dass die Unternehmer-
familie heute vor groBen Veranderungen und Herausforderun-
gen steht. Im Resultat dessen wird es immer notwendiger,
darauf zu achten, dass die Unternehmerfamilie Sinn fir ihre
Mitglieder stiftet und MaBnahmen zur Erhaltung sowie zur
Herstellung von Zusammenhalt generiert. Das wurde hier
mithilfe des Konzepts des Doing Family in den Blick genom-
men und beschrieben.

Konkret wurden daflir das Balancemanagement, die Betonung
von Gemeinsamkeiten und das Displaying Family vorgestellt.
Diese drei Grundformen des Doing Family erlauben nicht
nur eine Analyse dieser Phdnomene, sondern ermdglichen
dartiber hinaus die Ableitung von MaBnahmen fir die Praxis.
Diese MaBnahmen stellten wir fir die unterschiedlichen
Formen der Unternehmerfamilie (1.0, 2.0 und 3.0) jeweils
separat dar. In diesem Zusammenhang wiesen wir darauf hin,
dass diese MaBnahmen hinreichend konkret sein mussen.
Daflir bietet sich der Anschluss an konkrete Personen, Orte
oder Ereignisse an, welche die abstrakte Entitdt der Unter-
nehmerfamilie fiir die einzelnen Personen fassbar und nach-
vollziehbar machen. Damit wollen wir schlieBlich die prakti-
sche Relevanz unserer Analyse betonen und eine konkrete
Unterstltzung fur Familienunternehmen und Unternehmer-
familien anregen. *

45 Kleve et al. (2022).
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