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ABSTRACT

Einige Jahrzehnte der Forschung an und mit Familienunternehmen haben gezeigt, dass fur die groBe Mehrzahl der Gesellschafterin-
nen und Gesellschafter ihre Anteilseignerschaft mehr als nur eine Kapitalbeteiligung ist. Sie sehen den Werterhalt ihrer Unterneh-
mensanteile und deren Weitergabe an die ndchste Generation als eine zentrale und generationenlibergreifende Familienaufgabe
an. lhre Beteiligung am Familienunternehmen und am gemeinsamen Familienvermégen verstehen sie als ,,geliehenes Erbe*,
der Kern des Handelns richtet sich am Primat des ,,enkelfédhigen Wirtschaftens“' aus.

I. Einfiihrung

In welcher Form auch immer das gemeinsame Eigentum gehal-
ten wird und erhalten werden soll, sei es das von Vorfahren gegriin-
dete Unternehmen, seien es Unternehmensbeteiligungen - dies
stellt eine Uberaus komplexe Aufgabe dar, mit der zudem viel-
féaltige Erwartungen verkniipft sind oder sein konnen.? Aus der
Eigentimerperspektive stehen Investorenerwartungen im Vor-
dergrund, beispielsweise solche einer angemessenen Verzin-
sung des Kapitals. Genauso bedeutungsvoll kann aber auch
die Langfristperspektive sein, die mit einer Re-Investition der er-
wirtschafteten Gewinne die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
sichern will. Es ist keineswegs Uberraschend, dass solche durch-
aus divergierenden Vorstellungen zu Konflikten und schlimms-
tenfalls zu Entscheidungsunfahigkeit im Gesellschafterkreis fiih-
ren kdnnen. Die zentrale Herausforderung fir eine Unternehmer-

1 S. hierzu ausfiihrlich Riisen et al. (2022).

2 Diese Ausfiihrungen basieren auf Riisen (2020a) sowie Riisen/Lohde (2019). An dieser
Stelle mdchte ich mich bei Frau Monika Nadler sehr herzlich fiir die Unterstiitzung bei
der Erstellung dieses Textes bedanken.
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familie besteht also darin, gleichzeitig (!) drei Logiken folgen zu
mussen: der der Familie, der des Unternehmens und der des
Eigentums. Dass es hier zu unterschiedlichen Gewichtungen
kommt, ist zu erwarten. Ob in solchen Situationen die Unter-
nehmerfamilie eine Chance oder ein Risiko fur das Unterneh-
men darstellt, hdngt ganz entscheidend davon ab, ob und wel-
che Umgangsweise die Familie fir den Umgang mit Differenzen
gefunden hat. Kompetente Gesellschafterinnen, verantwortungs-
bewusste Gesellschafter gehen Auseinandersetzungen auf Grund-
lage ihrer unternehmerischen Verantwortung an. Und sie treffen
Entscheidungen so, dass diese auch die Existenz und den Zu-
sammenhalt der Familie nicht nachhaltig beeintrachtigen.?
Das hort sich nach der Quadratur des Kreises an — aber so
unvereinbar sind die im Spiel befindlichen GréBen nicht. Mit
dem gezielten Aufbau und dem klugen Einsatz von Gesellschaf-
terkompetenz kann eine Unternehmerfamilie die Wechselwir-
kungen von Unternehmen und Familie erstens beherrschen
und zweitens zu einer Ressource machen.

Was aber ist Gesellschafterkompetenz?4 Zum einen gehort
hierzu ein Portfolio von Fahigkeiten, um die Geschaftsfiihrung
des Unternehmens strategisch zu beraten, ihr langfristige Ziele
vorzugeben und sie in angemessener Weise zu kontrollieren.
Es sind also Qualifikationen zu Fiihrung, Organisation, Bilanzie-
rung, Finanzierung, Gesellschaftsrecht und Vermégensmanage-
ment notwendig sowie Wissen Uber die Herausforderungen im
Markt, strategische Optionen, Dynamiken der digitalen Transfor-
mation und nattrlich auch Gber die Historie des Unternehmens.
Mit Fokus auf die Familie als soziales System gehort zum ande-
ren fUr Gesellschafter ein Verstéandnis fur innerfamilidre Dynami-
ken dazu, um die Wechselwirkungen zwischen einzelnen Fami-
lienmitgliedern, dem Gesellschafterkreis und dem Unternehmen
zu verstehen. Ein Crashkurs BWL kann diese sehr speziellen
Fahigkeiten nicht vermitteln; aus diesem Grund sind ausgefeilte

3 S. hierzu auch Kormann (2010) sowie Kormann (2011).
4 In der wissenschaftlichen Debatte wird vor allem international auch der Begriff
,Professional Ownership“ verwendet. S. hierzu auch Astrachan/Pieper (2011).
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Programme zur Gesellschafterkompetenzentwicklung entstan-
den. Eine wesentliche Grundlage daftir muss jedoch aus den
Personen heraus kommen: die Motivation, ein verantwortungs-
bewusster Gesellschafter oder eine verantwortungsbewusste
Gesellschafterin sein zu wollen.

Es ist leicht ersichtlich, dass es fiir die Verantwortungsgemein-
schaft einer Unternehmerfamilie nicht ausreicht, wenn nur ein
oder zwei Familienmitglieder aus einem Kreis von 20 oder mehr
Personen die oben angefiihrten Fahigkeiten und Fertigkeiten
besitzen. In einem zu groBen Kompetenzgefille innerhalb einer
Familiengemeinschaft keimt die Gefahr, dass kompetenzorien-
tierte, patriarchale/matriarchale Entscheidungsstrukturen ent-
stehen und die Eigentiimergemeinschaft vom Agieren dieser
Einzelpersonen abhéngig wird. Ebenso kann eine asymmetri-
sche Verteilung von Wissen und Féhigkeiten ein Misstrauen der
L2Unwissenden® gegentiber den ,Wissenden* entstehen lassen.
Dies fuhrt dann bei nicht nachvollziehbaren Entscheidungen
oder in Krisensituationen meist dazu, dass die ,,Unwissenden”
sich bei potenziell kompetenten Externen (z.B. bei Anwélten)
Unterstitzung suchen, weil ihr Vertrauen in das Handeln der
,wissenden® Familienmitglieder erschuttert ist. Die Praxis zeigt,
dass immer dann, wenn Uber lange Zeit eine gréBer werdende
Anzahl von Familiengesellschaftern ,,unwissend“ gehalten wur-
de (oder diese sich aus Bequemlichkeit nicht das notwendige
Wissen angeeignet haben), dies zu Spannungen und in fur das
Unternehmen kritischen Zeiten zum Aufflammen von Familien-
konflikten fihrt.®

Die Auseinandersetzung mit einem familieninternen Aus- und
Weiterbildungskonzept stoBt jedoch oftmals auf Unverstand-
nis und sogar Widerstédnde. Warum soll man sich denn ,auf
Vorrat® Kompetenzen und Féhigkeiten aneignen, von denen
man nicht einmal genau weiB, ob diese Gberhaupt jemals und,
wenn ja, wann gebraucht werden? In Bezug auf die Ausbildung
und Entwicklung von jingeren Familiengesellschaftern wird
zudem regelmaBig die Sorge vorgebracht, dass entsprechende
Programme in den individuellen Erziehungsansatz der Kern-
familie eingreifen kdnnten. Oftmals wird es als unpassend und
unnotig empfunden, sich im Kreise der Familie kollektiv oder
individuell weiterzubilden und hierfiir seine wertvolle Freizeit zu
investieren. (Die gleichen Personen sind allerdings in ihrem eigenen
Berufsleben gerne zu einer solchen Investition ihrer Zeit bereit.)
Ubersehen wird dabei die Notwendigkeit, zur Absicherung zu-
kiinftiger Ausschittungen und zum Erhalt des transgenera-
tionalen Erbes durch eine kontinuierliche Weiterbildung im Kon-
text der Unternehmerfamilie selbst etwas beizutragen.

Aber nicht nur aufseiten der nicht im Unternehmen tatigen Fami-
lienmitglieder lassen sich Vorbehalte finden. Die Praxis zeigt,
dass insbesondere operativ tatige Familiengesellschafter vor ei-
nem umfassenden Kompetenzaufbau im Gesellschafterkreis
zuriickschrecken. Hier herrscht dann beispielsweise die Sorge
vor, dass zu viele kritische Diskussionen mit ,halbgebildeten”
Gesellschaftern entstehen kdnnten, die die eigene Gestaltungs-
kraft und -freiheit einengen. Ein ehemaliger geschéftsfiihrender
Gesellschafter formulierte es wie folgt: ,Ich halte es fir unzu-
mutbar, wenn Nachwuchsgesellschafter, nachdem sie ein

5 S. hierzu ausfiihrlich Schlippe/Riisen (2020).
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funftagiges Strategieseminar an einer vermeintlichen Top-Busi-
ness-School absolviert haben, mir und meinen Geschaftsfiihrerkol-
legen erkléren wollen, wie wir die Strategie des Unternehmens
und die Digitalisierung gestalten sollen. Hier flihrt angeeignetes
Halbwissen zu einer Gefahrdung des Betriebsablaufs.“

Es ist bedauerlich und hochproblematisch, wenn sich die ope-
rativ tatigen familieninternen und -externen Flihrungskrafte von
den Gesellschaftern ,vorgefiihrt“ oder provoziert flihlen. Dies
ist niemals das angestrebte Ergebnis von MaBnahmen zum
Aufbau von Gesellschafterkompetenz. Umgekehrt kann das
Kaltstellen von interessierten Gesellschaftern zu Frustration
fUhren, zum Nachlassen des Verbundenheitsgefiihls bis hin
zum Wunsch nach einem Ausstieg. Eine systematische (/) Mog-
lichkeit zu schaffen, damit noch unentdeckte, aber wertvolle
Fahigkeiten und Kompetenzen in die Unternehmens- und Fa-
milienentwicklung eingebracht werden kénnen (z.B. durch in-
formelle Hintergrundgesprache, Diskussionsrunden u.A.), kann
einem Familienunternehmen sogar Vorteile einbringen. Gerade
die in der Technologieszene und bei Start-ups tatigen Ange-
hérigen der Next Gen sind die Tréger wichtigen Wissens und
sie haben Zugénge zu relevanten Netzwerken - sie wollen sich
aber auch im Gesellschafterkreis gehort und ernst genommen
wissen.®

Aus der Strategieforschung ist bekannt, dass Unternehmen
Uiber einen Wettbewerbsvorteil verfligen, wenn es ihnen gelingt,
Ressourcen zu entwickeln, die wertvoll sowie selten bzw. nicht
imitierbar sind und fiir die es keinen vergleichbaren Ersatz gibt.”
Gegenuber Nicht-Familienunternehmen haben Familienunter-
nehmen hier spezifische Wettbewerbsvorteile. Dies liegt in ers-
ter Linie an ihrem ,Familienfaktor”: das spezifische Set von
Ressourcen, das sich aus der Interaktion zwischen der Fami-
lie als Ganzem, ihren einzelnen Mitgliedern und dem Unter-
nehmen ergibt.2 Die Gesellschafterkompetenz der jeweiligen
Unternehmerfamilie stellt einen ganz wesentlichen Bestandteil
dieses Familienfaktors dar. Es sind in der Praxis sehr unter-
schiedliche Impulse, die z.B. aus einer Gesellschafterver-
sammlung bzw. aus den Uberwachungsgremien eines Familien-
unternehmens heraus auf dessen Geschaftsfihrung einwirken
kénnen. Je nach gewahlter Governance-Struktur und den in
diese eingebundenen Mitgliedern der Unternehmerfamilie ist
die Familie an zentralen Entscheidungen des Unternehmens
beteiligt. Fur jede der hier tatigen Personen sind somit die je-
weils vorhandenen Kompetenzen entscheidend. Neben den
auf die Entwicklung des Unternehmens gerichteten Aktivitaten
ist es aber auch Kernaufgabe der involvierten Personen, Miss-
verstandnisse und Konflikte innerhalb der Unternehmerfamilie
mdglichst zu vermeiden. Gelingt es einer Unternehmerfamilie,
das strukturelle Risiko durch potenzielle destruktive Einflisse
aus der Familie zu verringern, fihrt dies zu einer Aufrechterhal-
tung der typischen Starken und damit der Wettbewerbsvorteile
des Familienunternehmens.® »

6 Uber den ,digitalen Reifegrad“ einer Unternehmerfamilie, dessen spezifische
Auspragungsform durch die vorhandenen digitalen Féahigkeiten ihrer Mitglieder
sowie den hierdurch geprégten Einfluss auf die digitale Transformation des Familien-
unternehmens s. Riisen (2021) sowie Riisen et al. (2021)

7 Vgl. Barney (1991).

8 Vgl. Habbershon/Williams (1999).

9  Zur besonderen Verantwortung von Familiengesellschaftern vgl. Wimmer (2011).
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In einem Familienunternehmen, in dem die Geschéftsfiihrung aus
mehreren aktiven Gesellschafterinnen und Gesellschaftern unter-
schiedlicher Generationen besteht, ergeben sich naturgemaB an-
dere Fragestellungen als in solchen, in denen die Geschéftsfiihrung
ausschlieBlich von familienexternem Management tUbernommen
wird. Wahrend im ersten Fall ein zu hohes Kompetenzdefizit zwi-
schen aktiven und nicht-aktiven Gesellschaftern mdglicherweise
zu Problemen filhrt, ist im zweiten Fall eine Ubernahme von Verant-
wortung seitens der Familiengesellschafter vermutlich nicht dauer-
haft aufrechtzuerhalten, wenn die Kompetenz auf der Gesellschaf-
terseite unzureichend ist. Sofern die Familie hier nicht in der Lage
ist, fUr die Aufsichts- und Kontrollgremien geeignete Vertreter her-
vorzubringen, steht sie vor dem hohen Risiko, entweder voll-
sténdig fremdbestimmt zu werden oder aber ihrer Rolle als verant-
wortungsvoller Eigentiimer nicht (mehr) entsprechen zu kénnen.
Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen ist leicht nachzuvoll-
ziehen, dass die gezielte Entwicklung von Gesellschafterkom-
petenz in den nachfolgenden Generationen eine systematische
und immer wieder aufs Neue zu erfilllende Kernaufgabe der
Unternehmerfamilie ist und ihren eigenen Steuerungs- und Fiih-
rungsanspruch als Eigentiimer tberhaupt erst begriindet.
Was sollen die Gesellschafter nun aber lernen? Welche Kompe-
tenzen sollen sie erwerben? Was ist zu viel, was ist zu wenig?
Die Mitglieder des Gesellschafterkreises sollen keineswegs in
Konkurrenz zur Geschaftsflihrung treten, sondern sie sollen in
der Lage sein, die Grundannahmen fir ihre zu treffenden Ent-
scheidungen zu verstehen und deren Konsequenzen zu Uber-
blicken. Dies illustriert ein Zitat eines geschéaftsfliihrenden
Gesellschafters: ,Nicht jeder Gesellschafter muss in der Lage
sein, mit dem CEO die Strategie bis ins kleinste Detail zu disku-
tieren, er muss aber in der Lage sein, zu verstehen, Gber was
er in der Gesellschafterversammlung abstimmt.“"°

In der Praxis sind vielféltige Aktivitdten und Konzepte zur Ent-
wicklung von Gesellschafterkompetenz anzutreffen.” Aus der
Gesamtschau solcher GKE-Programme kénnen fiinf Bestand-
teile als erprobter und bewahrter ,,Anforderungskatalog® flr
Gesellschafter beschrieben werden. Diese funf Bausteine vari-
ieren jedoch in Umfang und Inhalt in Abhangigkeit von der
jeweils angenommenen Rolle.

Il. Baustein eins: Das Kennenlernen
des Unternehmens von innen

Das Kennenlernen des Familienunternehmens erfolgt vielfach
schon in frihester Kindheit. RegelmaBige Besuche des Unter-
nehmens, von Fertigungsstandorten und einzelnen Abteilungen
etc. bauen emotionale Nahe zum Unternehmen auf und kénnen
durch Ferienjobs in der Schulzeit und Praktika in der Studien-
zeit ergénzt werden. Die heranwachsenden Gesellschafter
lernen die innerbetrieblichen Prozesse, Produkte, Dienstleis-
tungen und wichtige Mitarbeiter Zug um Zug kennen und drf-
ten somit spater ein gutes Gespuir fiir das Unternehmen, inner-
betriebliche Strukturen und die Arbeitsbedingungen auch auf
den unteren Hierarchieebenen mitbringen.

10 So die pragnante Aussage eines Familienunternehmers im Rahmen der Vorstellung
eines familieninternen Entwicklungskonzepts fiir die Unternehmerfamilie.

11 Beispielhaft hierzu Dethleffsen/Michaelis (2020) sowie
Riisen/Stangenberg-Haverkamp (2020).
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In Unternehmerfamilien, deren Gesellschafter keinen emotio-
nalen Bezugspunkt mehr zum Unternehmen haben, stellen sich
oftmals reine Investorenerwartungen ein. Zudem ist es der
Unternehmenskultur durchaus abtraglich, wenn eine Gesell-
schaftergeneration heranwéchst, die kaum Kenntnisse vom
Unternehmen bzw. von seinem unternehmerischen Umfeld hat.
Hier kommt es mitunter sogar zu Briichen in den Uber lange
Zeit gewachsenen Vertrauensverhaltnissen von Belegschaft
und Unternehmerfamilie.

Viele Unternehmerfamilien sind sich dieser Gefahr jedoch be-
wusst. Um dem etwas entgegenzusetzen und schon friih ein
Interesse flir das eigene Unternehmen zu wecken, ermuntern
sie ihren Nachwuchs, Schilerjobs oder Studentenpraktika im
eigenen Unternehmen zu absolvieren, und fir altere Mitglieder
des Gesellschafterkreises werden mitunter sogenannte Gast-
stuhle in Gremien geschaffen. Hierdurch sollen aufseiten der
Familie systematisch Kenntnisse Uber Diskussionsinhalte im
Unternehmen entstehen oder ein vorhandenes Interesse daran
erhalten werden.

lll. Baustein zwei: Fahigkeiten zur Beurteilung und
Fiihrung von Flihrungskraften erlangen

Geeignete MaBnahmen, damit Mitglieder der Unternehmer-
familie den Mitgliedern der Flihrungsmannschaft auch auBer-
halb des betrieblichen Alltags begegnen kénnen, erganzen das
Kennenlernen des Unternehmens von innen. Ob beim privat
veranstalteten Prokuristen-Weihnachtsessen, bei der jahrli-
chen Fiihrungskraftetagung oder beim allsommerlich auf dem
Familiensitz abgehaltenen Girillfest fir Top- und Nachwuchs-
fuhrungskrafte — es werden Gelegenheiten geschaffen, die Fih-
rungsmannschaft personlich kennenzulernen. Dabei soll zum
einen den Leistungstragern eine besondere Wertschatzung
gezeigt werden, zum anderen sollen die jungen Vertreter der
Unternehmerfamilie einen ersten Kontakt zu dieser zentralen
Personengruppe bekommen.

Damit Fihrungskraft und Gesellschafter fruchtbar zusammen-
arbeiten kénnen, ist es wiinschenswert, wenn Letztere tber
eigene aktive wie passive Fuhrungserfahrungen auBerhalb des
Familienunternehmens verfiigen. Um eine Familiengesell-
schafterin zu Wort kommen zu lassen: ,,Nur wer einmal richtig
geflihrt worden ist, weiB, wie es sich auf der anderen Seite
anfihlt. Unsere familienexterne Geschéftsfliihrung, die Gber
mehrere Hundert Mio. EUR Umsatz und das Schicksal Tausen-
der von Mitarbeitern entscheidet, nimmt zu Recht niemanden
aus der Familie ernst, wenn dieser Gesellschafter zu erkennen
gibt, dass er oder sie es nie geschafft hat, in einer Organisation,
sei es Unternehmen oder NGO, mitzuarbeiten.

Die Fahigkeit, andere Menschen zu beurteilen, setzt natirlich ein
hohes MaB an personlicher Urteilskraft voraus. Hierfir kann es
sich als hilfreich erweisen, einmal selbst eine ,,Beurteilung durch
Dritte“ zu erfahren. Mittels eines Assessments besteht die Mog-
lichkeit, eine strukturierte Form des Abgleichs von Selbst- und
Fremdbild zu erhalten. Eine solche Auseinandersetzung hilft
gerade den jingeren Familienmitgliedern dabei, ihre eigenen
Starken, aber auch die noch bestehenden Entwicklungsliicken
zu erkennen und diese systematisch auszubauen bzw. zu schlie-
Ben. Hierauf aufbauend kdnnen individuelle Weiterbildungs-
und CoachingmaBnahmen definiert werden.
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IV. Baustein drei: Verstandnis fiir die Unter-
nehmensstrategie und das Zusammenwirken
einzelner Elemente des Unternehmens

Unabhangig von dem eigenen beruflichen Betatigungsfeld sollte
jeder Gesellschafter durch entsprechende Schulungen und eine
intensive Auseinandersetzung mit dem eigenen Unternehmen in
der Lage sein, die zentralen Entscheidungen oder Entschei-
dungsvorschlage der Geschéaftsflihrung einzuordnen, zu beur-
teilen und zu bewerten. Der Vertreter einer Unternehmerfami-
lie formuliert es so: ,Wir als Familie stehen auf dem Stand-
punkt, dass unsere familienexternen Top-Manager ein Recht
darauf haben, mit kompetenten Familiengesellschaftern zu
sprechen.*

Ein sinnvoller Ansatz zur Festlegung der Inhalte einer Gesell-
schafterkompetenzentwicklung ist die Orientierung an den
Ubergreifenden Unternehmenszielen sowie den klassischen
Kernfragen einer Unternehmensstrategie. Dazu zahlt beispiels-
weise: Was sind die spezifischen Markt- und Wettbewerbs-
dynamiken des Unternehmens? Wer sind die A-Kunden und
A-Lieferanten? Wer sind die Schlisselmitarbeiter? Wo genau
ist das Unternehmen dem Wettbewerb tberlegen und wo nicht?
Was ist fir den Erfolg des Unternehmens Uberlebenswichtig?
Wo gibt es technologische Entwicklungen, die das Unternehmen
bedrohen kénnten? Welche Digitalisierungs- und Nachhaltigkeits-
strategien werden verfolgt?

Diese speziellen Inhalte sind den Gesellschaftern priméar zu ver-
mitteln und nicht (wie leider haufig in der Praxis anzutreffen)
nur das Grundlagenwissen der Betriebswirtschaftslehre. Viel
zu oft beginnen erste Schulungen mit dem Punkt ,Wie lese ich
eine Bilanz?“. Es ist vielmehr ratsam, erst dann, wenn die
grundlegenden strategischen Rahmenbedingungen des Un-
ternehmens erfasst worden sind, gezielt und am Beispiel
des eigenen Unternehmens mit der Vermittlung der betriebs-
wirtschaftlichen, steuerlichen und rechtlichen Grundlagen zu
beginnen.

V. Baustein vier: Verstandnis fiir die Rolle
eines Familiengesellschafters entwickeln

Eigentimerschaft an einem Familienunternehmen ist im
Selbstverstandnis vieler Unternehmerfamilien weit mehr als
nur eine Beteiligung an einem Wirtschaftsunternehmen. In wel-
cher Form hier ein Unterschied zu einer reinen Kapitalbe-
teiligung besteht, welches Selbstverstédndnis und vor allem
welche impliziten Erwartungen in der Unternehmerfamilie vor-
handen sind, missen deren Mitglieder im Rahmen familien-
strategischer Entwicklungsprozesse herausarbeiten und dann
regelmaBig innerhalb der familieninternen Kommunikation
thematisieren.™ Die auf diesem Selbstversténdnis basieren-
den Wechseldynamiken zwischen den Erwartungen der Fa-
milienmitglieder an ihre Gemeinschaft, an das Unternehmen
und umgekehrt werden dadurch als solche klarer erkennbar.
Folgender Leitsatz aus der Praambel einer Familienverfas-
sung fasst dies kurz und pragnant zusammen: ,,Wir verstehen
uns als Eigentiimer an unserem Unternehmen, nicht als Inves-
toren. Uns ist bewusst, dass wir als Mitglieder einer aktiven

12 S. hierzu Riisen (2020b).
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Eigentimerfamilie eine besondere Verantwortung gegen-
Uiber unseren Mitarbeitern, der Region und unseren Vorfahren
tragen.”

In diesem Zusammenhang sind die Werthaltungen der Unter-
nehmerfamilie und die auf diesen Werten fuBenden Handlun-
gen und MaBnahmen mit ihren Konsequenzen regelmaBig zu
betrachten. Hierzu bieten sich Zusammenkunfte wie etwa ein
Familientag an, in dessen Rahmen u.a. folgende Fragen disku-
tiert werden kénnen: ,Wo sind die Wurzeln unserer Familie?*,
,Welche Geschichten Uber das Verhéltnis von Familie,
Unternehmen und lokaler Gemeinschaft aus der Zeit der Vor-
gangergenerationen kennen wir?*

Neben solchem auf die Binnenperspektive der Familie bezo-
genen Wissen gehéren zu diesem Kompetenzbaustein auch
grundlegende Kenntnisse und Kernergebnisse der Familien-
unternehmensforschung. Hierzu zéhlen u.a. Theoriemodelle
zur Beschreibung der besonderen Kommunikations- und
Wechseldynamiken von Familie und Unternehmen, Frage-
stellungen zur Bewaltigung der Gleichheits- bzw. Ungleich-
heitsproblematik in der Nachfolgegestaltung, Ergebnisse der
Untersuchungen zu den typischen Konfliktdynamiken in Unter-
nehmerfamilien u.v.m.

VI. Baustein fiinf: Aufbau individueller
Unternehmerfamilienkompetenz

Eine besonders herausfordernde und zentrale Entwicklungs-
aufgabe fur Mitglieder von Unternehmerfamilien besteht
schlieBlich in der Professionalisierung des eigenen Verhaltens
gegeniber nahen oder entfernteren Verwandten. Viel zu oft halt
die ,enthemmte” familiale Kommunikation Einzug in Bespre-
chungen eines Familiengremiums oder z.B. in die Gesellschaf-
terversammlung. Dies wird dann kritisch, wenn unterschied-
liche Vorstellungen oder Erwartungen der Gesprachsteilnehmer
aufeinandertreffen. Ziel ist die Ausbildung der Fahigkeit, sich
im Kontext von Entscheidungen, die als Gesellschafter getroffen
werden, gerade nicht in den typischen familialen Kommunika-
tionsmustern zu verheddern, was bei einem nahen Verwandt-
schaftsgrad immer wieder rasch passiert. Wird dies gemeistert,
verbessert sich die Chance, dass man sich trotz verwandtschaft-
licher Bindung bei unterschiedlichen Erwartungen méglichst
konfliktfrei austauschen kann.

Eine individuelle systematische Schulung in Grundlagen der
Kommunikation wie auch die Schaffung von kommunikativen
Raumen, in deren Rahmen die Familienmitglieder offen tber
ihre Situation und ihre Gefiihle sprechen kdnnen, hat sich als
Uberaus hilfreich erwiesen. Beispielsweise filhren Mitglieder
des Familiengremiums einer Unternehmerfamilie strukturierte
Interviews mit den einzelnen Familienmitgliedern, sodass deren
Fragen, Hoffnungen, Angste und Motivationen, die mit ihrer
Mitgliedschaft in der Unternehmerfamilie verbunden sind,
diskutiert und behandelt werden kénnen. Hier sind aller-
dings Fingerspitzengefiihl und kommunikative Fertigkeiten
gefordert. In anderen Fallen, etwa bei groBzahligen Gesell-
schafterkreisen, werden regelmaBig Familienbefragungen —
ahnlich wie Mitarbeiterbefragungen — durchgefihrt, um die
aktuellen Fragestellungen, Wiinsche und Bediirfnisse trans-
parent zu machen. »
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Der Gesellschafterfiihrerschein,

eine Analogie funktionsbasierter Auspragungen von Gesellschafterkompetenz

Abb.; Quelle: Rusen (2019), S. 15

VII. Gesellschafterkompetenz in Abhéngigkeit von
Rollen und Funktionen

Naturlich kann nicht von allen Gesellschaftern und Gesellschafte-
rinnen der gleiche Ausbildungs- und Kompetenzgrad erwartet
werden. Es sind also Abstufungen und Unterscheidungen vor-
zunehmen, in Entsprechung zu den Gbernommenen Aufgaben
und Funktionen des einzelnen Familienmitglieds. Die zu ver-
mittelnden Inhalte des GKE-Programms sollten daher je nach
Alter, Vorbildung und ibernommener Funktion in einem Unter-
nehmens- oder Familiengremium variieren. Sie sind idealerweise
als einzelne und aufeinander aufbauende Kompetenzbausteine
zu definieren und voneinander abzugrenzen. Am besten lasst
sich der Ansatz verstehen, wenn man ihn mit dem geléaufigen
Flhrerscheinsystem vergleicht (siehe Abb.).1®
® Um einer Gesellschafterversammlung folgen und abstimmen
zu kénnen bzw. um als Mitglied in einer Familienversamm-
lung seine Stimme abgeben zu kénnen, ist das Absolvieren
von Kompetenzbausteinen zur Vermittlung von Grundlagen

13 An dieser Stelle machte ich mich herzlich bei Thomas Wrede bedanken, der mir die
entscheidenden Anregungen fiir diese Analogie gab.

Gesellschafter

Mitglied eines Gremiums

Vorsitz eines Gremiums

H

erforderlich. Die hier vermittelten Fahigkeiten und Fertigkei-
ten sind mit einem Fuhrerschein fur Leichtkraftrader ver-
gleichbar. Die Basiskompetenzen sollen die Mitglieder der
Unternehmerfamilie also dazu beféhigen, auf einer fundamen-
talen Ebene Entscheidungen des Gesellschafterkreises zu
verstehen, einzuordnen und zu reflektieren. Dies setzt das
Verstehen grundlegender betriebswirtschaftlicher und juristi-
scher Zusammenhange sowie des Geschéftszwecks und der
Strategie des Unternehmens voraus. Darliber hinaus sollte
der Gesellschafter in die Lage versetzt werden, die spezifi-
schen Zusammenhange und Wechselwirkungen von Familien-
unternehmen und Unternehmerfamilien zu verstehen.

Um sich in ein Familiengremium oder ein Kontrollgremium des
Unternehmens bzw. einen Ausschuss des Gesellschafterkrei-
ses wahlen lassen zu kénnen, ist es notwendig, sich fiir die hier
relevanten und spezifischen Aufgaben eine vertiefte Experten-
kompetenz anzueignen. Dies ware vergleichbar mit dem Fih-
rerschein fir Pkw und Motorrader bis 35 kW. Diese erweiterten
kompetenzbildenden MaBnahmen kénnen dabei themenspezi-
fische Schulungen (z.B. im Bereich Strategieentwicklung, Digi-
talisierung, Gesellschaftsrecht, internationales Familienrecht)
umfassen, die Teilnahme an Schulungen fir FUhrungskréfte

Praxisbeispiel: ohne Gesellschafterfiihrerschein kein Stimmrecht

In einem stiddeutschen Familienunterenmen, das mehrere Mrd. EUR Umsatz erzielt, wurde im Rahmen der Familienstrategie festgelegt, dass
der nachweisliche Erwerb von Gesellschafterkompetenzen eine notwendige Voraussetzung fUr die Anerkennung als voliwertiger Gesellschar-
ter auf der Gesellschafterversammiung darstellt. Dieser Regelung der Familienverfassung entsprechend (die auch in den Gesellschafter-
vertrag UberfUhrt wurde) wurden Lerminhalte und die Teilnahme an diesen vermittelnden Plichtveranstaltungen definiert. Bei erfolgreichem
Absolvieren der entsprechenden Bausteine wurde ein ,Gesellschafterflihrerschein” an die Nachwuchsgesellschafter vergeben. Dieser Fuh-
rerschein berechtigt den Inhaber, auf einer Gesellschafterversammiung von seinem Stimmrecht Gebrauch zu machen. Bis zur Vorlage
des FlUhrerscheins besteht fur Nachwuchsgesellschafter zwar das Recht auf Teilnahme an der Gesellschafterversammiung, nicht jedoch
haben sie die Moglichkeit, an der Stimmalbgabe teilzunehmen. Der Gesellschafterkreis begriindet dies damit, dass es erste Pflicht eines
jeden Gesellschafters sei, sich Uber die Hintergrinde und Konsequenzen getroffener Entscheidungen im Klaren zu sein.
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GESELLSCHAFTERKOMPETENZ

des Unternehmens beinhalten oder eine gezielte Ausbildung
moderierender Kompetenzen bzw. solcher zur Steuerung und
Flhrung von gruppendynamischen Prozessen unterstitzen.
Flr den Vorsitz eines entsprechenden Gremiums, um also in
die Rolle des strategischen Vorbereiters von Gremienent-
scheidungen bzw. zur Flhrung entsprechender Diskussio-
nen zu kommen, ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung
des Kompetenzniveaus erforderlich. Dies wére vergleichbar
mit dem Flhrerschein, der zum Fihren eines schweren Lkw
oder eines Motorrads mit mehr als 35 kW berechtigt. Denk-
bar sind hier sowohl weitere Vertiefungen Uber spezielle
Coachings und Top-Executive-Programme als auch der ge-
zielte Aufbau von Erfahrungswissen, etwa durch Tatigkeiten
und Einsétze in anderen Unternehmen bzw. vergleichbaren
Gremien oder auch durch einen systematisch organisierten
Austausch mit anderen Gremienvertretern.

VIIl. Fazit

Die Familienunternehmensforschung beobachtet fiir Familien-
unternehmen im deutschsprachigen Raum, dass zuknftig eine
immer gréBer werdende Anzahl von nicht-aktiven Gesellschaf-
terinnen und Gesellschaftern Uber die Geschicke dieser Unter-
nehmen entscheiden wird. Aus dieser Beobachtung ergibt sich
eine zunehmende Notwendigkeit, die Gesellschafterkreise zu
befahigen, kompetent und verantwortungsbewusst Gber ihr
»geliehenes Erbe” zu entscheiden. Hierdurch erhéht sich die
Chance, eine ,Enkelféhigkeit” herbeizufihren. Zu groB ist die
Gefahr, dass anderenfalls die Bindung der Gesellschafter an
ihr Unternehmen erodiert oder komplexe Aufgaben durch die
Unternehmerfamilie nicht mehr bewaltigt werden kénnen. @
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