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1| EINFUHRUNG

nternehmerfamilien stehen vor zahlreichen

Herausforderungen und sind mit vielen gesell-
schaftlichen Verdanderungen konfrontiert. Eine zen-
trale Herausforderung ist die Fortfiihrung des Fami-
lienunternehmens in der jeweils ndchsten Generation
im Zuge der Nachfolge. Nachfolge ist keineswegs
selbstverstandlich, da sich fiir Familienmitglieder
heute zahlreiche Karriereoptionen auBerhalb des
Familienunternehmens bieten. Damit schwindet
haufig die Bindung an das Familienunternehmen,
was eine weitere ldentifikation erschwert und un-
wahrscheinlicher macht. In der Folge wird die Fort-
flihrung des Unternehmens in Familienhand nicht
mehr fraglos akzeptiert sowie zunehmend erkla-
rungs- und begriindungsbediirftig. Manche Familien-
mitglieder denken dann moglicherweise eher an den
Verkauf des Unternehmens bzw. ihrer Gesellschaf-
teranteile als an die Unternehmensfortfiihrung.

Wenn zudem noch die personliche Identifikation
mit und der Zusammenhalt der Unternehmerfamilie
in Frage stehen, dann ergibt sich eine weitere
Herausforderung. Damit geht oft einher, dass die
Gesellschafterkreise groRBer werden, weil z. B. die
Unternehmensanteile egalitdr an alle Nachkommen
vererbt werden, und dies wiederum macht die Fami-
lien heterogener. Unterschiedliche Lebenseinstellun-
gen, Werte und Lebensformen stehen zunehmend
nebeneinander, reiben sich schlimmstenfalls kon-
flikthaft oder ergdnzen sich bestenfalls. Klassische

Modelle, wie etwa die Nachfolge des erstgeborenen
Sohnes (Primogenitur) in der Geschaftsfiihrung und
bei den Anteilen, werden hingegen immer seltener.

Es ist heute gar nicht selten, dass 50 oder mehr
Anteilseigner und -eignerinnen gemeinsam ein
Familienunternehmen besitzen.” Diese gestiegene
Anzahl an Eigentimern geht dann mit einer zu-
nehmenden Ungleichverteilung im Eigentiimerkreis
einher. Das liegt zum einen daran, dass die Anteile
haufig sehr unterschiedlich auf die Einzelnen verteilt
sind und damit vollig andere Aspekte Bedeutung
bekommen, beispielsweise Mitsprache- und Abstim-
mungsrechte. Zum anderen wird deutlich, dass die
regelmaBige Interaktion zwischen Familienmitglie-
dern und ihre gemeinsame Sozialisation relativ zur
Anzahl der Anteilseigner und -eignerinnen abnimmt.?

Auf den Punkt gebracht: Der Zusammenhalt inner-
halb der Unternehmerfamilie und die Identifikation
mit dem Familienunternehmen kann nicht mehr als
selbstverstdandlich gegeben angesehen werden.
Deshalb ist es notwendig, dariiber zu reflektieren,
wie eine gemeinsame ldentitat, Sinnstiftung oder
ein Zusammengehorigkeitsgefiihl trotzdem mog-
lich sind. Dafiir soll im Folgenden die Theorie,
Methodik und Praxis des ,Doing Family“® vorgestellt
und anhand von praxisnahen Beispielen und Instru-
menten speziell fir Unternehmerfamilien erlautert
werden - also das ,Doing Business Family“.

REFLEXIONSFRAGEN

© Wie viele Gesellschafter und Gesellschafterinnen hat Ihr Familienunternehmen?

© Wie groR ist Ihre Unternehmerfamilie, gehoren zu ihr nur diese Gesellschafter und Gesellschafterinnen
oder noch weitere Personen, z. B. deren Partner, Partnerinnen sowie Kinder ab einem bestimmten Alter?

© Nach welchem Erbschaftsprinzip werden in lhrer Unternehmerfamilie die Eigentumsanteile von

Generation zu Generation weitergegeben?

© Wie prognostizieren Sie das Wachstum lhrer Unternehmerfamilie?

Welche Gedanken haben Sie sich bereits dariiber gemacht, wie Sie in Zukunft dafiir sorgen, dass
sich die Mitglieder Ihrer Unternehmerfamilie (weiterhin) mit Unternehmen und Familie identifizieren?

© Welche Herausforderungen sehen Sie beziliglich des Wachstums der Familie bzw. des
Gesellschafterkreises sowie der Identifikation mit dem Unternehmen und der Familie auf Familien-
unternehmen und Unternehmerfamilie zukommen?

" Vgl. ausfiihrlich dazu Riisen, Kleve & v. Schlippe (2021).
2 Vgl. Kleve (2020).

3 Vgl. grundsétzlich dazu Jurczyk et al. (2014) sowie Kleve et al. (2022) und Kollner et al. (2022).
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ie These dieses Praxisleitfadens ist, dass der

Zusammenhalt in der Unternehmerfamilie aktiv
hergestellt werden muss und nicht als natiirlich ge-
geben angesehen werden kann. In diesem Kontext
wird das Konzept des ,Doing Family” derzeit in der
Familiensoziologie diskutiert.* Mit diesem Konzept
kann dargestellt werden, wie Zusammenhalt, Sinn-
stiftung und die Schaffung einer gemeinsamen
Identitat in der Unternehmerfamilie erfolgreich rea-
lisiert werden konnen. Daflr sind verschiedene
Schritte notwendig, die nun im Detail vorgestellt
werden unter Beriicksichtigung der unterschied-
lichen Herausforderungen und Besonderheiten von
Unternehmerfamilien. Besonderes Augenmerk gilt
der GréBe der Unternehmerfamilie, da diese einen
wesentlichen Einfluss auf die Herausforderungen
und Instrumente hat.

Ausgangspunkt fur das Doing-Family-Konzept in
der Familienunternehmensforschung sind die Arbei-
ten der Ethnologin Sylvia Yanagisako zu italieni-
schen Unternehmerfamilien und den zugehdorigen
Familienunternehmen.® Yanagisako hebt die enge
Verflechtung von Unternehmerfamilie und Familien-
unternehmen hervor und beschreibt diese Verbin-
dung als einen Prozess der gegenseitigen Beein-
flussung. Das bezeichnet sie als ,kinship enterprise”

4 Vgl. ebd.
5 Vgl. Yanagisako (2002).
6 Yanagisako (2019), S. 6, Ubersetzung durch die Autoren.

und arbeitet heraus, dass es sich dabei um ,Projekte
von Kollektiven von Menschen [handelt], die sich
durch dauerhafte Beziehungen verbunden fiihlen
und deren Ziele durch ein dichtes Geflecht von Uber-
zeugungen, Gefiihlen und Verpflichtungen gepragt
sind, die mit diesen Beziehungen einhergehen.”®

Damit wird also auch darauf hingewiesen, dass
Verwandtschaft und Eigentum (die sogenannten
,dauerhaften Beziehungen") durch weitere Aspekte
wie Gefiihle, Identitdten oder Uberzeugungen er-
ganzt werden missen. Diese weichen Faktoren
sorgen erst dafir, dass die Bindung innerhalb der
Unternehmerfamilie und zwischen Unternehmer-
familie und Familienunternehmen regelmaRig wie-
der hergestellt, erneuert bzw. reaktualisiert wird.
Das bedeutet, dass Verwandtschaft und Eigentum
das Fundament darstellen, auf dem die Unterneh-
merfamilie wie ein Haus aufbaut. Dabei kann sich
die Konstruktion des ,Hauses” verdndern, da die
Uberzeugungen, Gefiihle und Verpflichtungen sich
wandeln kdnnen. Das ist ein normaler Prozess. Aller-
dings ist die Existenz dieser weichen Aspekte trotz-
dem wichtig, da ohne sie der Zusammenhalt sowie
die gemeinsame Identifikation und Sinnstiftung
verloren gehen. Bildlich gesprochen wirkt das Haus
sonst kahl und 6de.
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ZUSAMMENHALT UND
TRANSGENERATIONALITAT

IDENTIFIKATION
EMOTIONALE BINDUNG
SOZIALE VERFLECHTUNG

VERWANDTSCHAFT UND EIGENTUM

Abbildung 1: Faktoren fiir Stabilitat und Flexibilitdt der Unternehmerfamilie (eigene Darstellung)

REFLEXIONSFRAGEN

Der Zusammenhalt in der Familie (,Wir sind eine Familie.”), die Stiftung von Sinn (,Wir wissen, warum
und wozu wir verbunden sind und bleiben.”) und die gemeinsame Identitat (,Wir identifizieren uns mit
unserer Familie und unserem Unternehmen.”) werden oft vorausgesetzt, nicht eigens reflektiert oder
bearbeitet. Wie ist das in |hrer Familie?

© Was tun Sie ,immer schon”, also eher unbewusst und unreflektiert, fiir den Zusammenhalt Ihrer
Familie?

© Was tun Sie ,immer schon”, also eher unbewusst und unreflektiert, fiir die Stiftung von Sinn in lhrer
Familie?

© Was tun Sie ,immer schon”, also eher unbewusst und unreflektiert, fiir die Schaffung einer gemein-
samen Ildentitat in Ihrer Familie bzw. beziiglich des Unternehmens?
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uf diesen Uberlegungen zum Versténdnis der

Unternehmerfamilie baut das Doing-Family-
Konzept auf und es ermdglicht eine praxisnahe
Anwendung. Hierbei werden drei Grundformen un-
terschieden, die fiir den Zusammenhalt der Unter-
nehmerfamilie zentral sind”:

1. das Balancemanagement,
2. die Konstruktion von Gemeinsamkeiten und
3. das Displaying Family.

e Die erste Grundform des Doing Family ist das
Balancemanagement. Es ist eine permanente
Herausforderung fir die handelnden Personen, die
unterschiedlichen Bediirfnisse, Interessen und
Erwartungen zu koordinieren. In Unternehmerfami-
lien ist es neben dem individuellen Lebensalltag
mit beruflichen, schulischen oder Freizeit-Aktivi-
taten auch das Familienunternehmen, welches in
die Lebensplanung miteinbezogen werden muss.
Das stellt eine zusétzliche zeitliche und manch-
mal auch eine logistische Herausforderung dar.
Es missen daher zeitliche und raumliche Rah-
menbedingungen geschaffen werden, die regel-
maRige Interaktion und gemeinsame Erlebnisse
innerhalb der Unternehmerfamilie ermdoglichen.
Dabei ist der Bezug zum Familienunternehmen
wichtig. Dieser férdert den Zusammenhalt und
die gemeinsame Identifikation. Gerade bei groB3-
zahligen Unternehmerfamilien stellt das jedoch
eine erhebliche Herausforderung dar, da die Per-
sonen oftmals an unterschiedlichen Orten leben,
eventuell andere Sprachen sprechen und relativ
wenig Zeit gemeinsam verbringen.®

e Die Konstruktion von Gemeinsamkeiten ist die
zweite Grundform des Doing Family. Hiermit ist
das Anliegen der Unternehmerfamilie gemeint,
eine kollektive Identitdt zu schaffen. Dafiir muss
deutlich werden, was die Unternehmerfamilie ver-
bindet. RegelmaBige Interaktionen und Rituale
sind hierfiir wichtig, ebenso geteilte Erinnerungen
oder gemeinsame Geschichten (Narrative).® Diese
geteilten Erinnerungen, Geschichten und Erleb-
nisse bringen die Unternehmerfamilie ihren
Mitgliedern naher. lhnen wird deutlich, was die

7 Vgl. Jurczyk (2014); Jurczyk et al. (2014); Kollner et al. (2022).
¢ Vgl. Riisen et al. (2019; 2021).

° Vgl. Kleve et al. (2022).

0 Vgl. Jurczyk (2014), S. 62.

Unternehmerfamilie auszeichnet und welche
Verbindungen existieren. In Unternehmerfamilien
bieten sich als Bezugspunkte die Griindungszeit
oder die Person des Griinders, Jubilden oder
historisch bedeutende Orte an. Gemeinsame
Aktivitaten, welche das Zusammengehorigkeits-
gefiihl starken und eine geschiitzte Atmosphare
flr vertrauliche Interaktionen ermdoglichen, sind
wichtige Formen dieses Miteinanders.

Die letzte und dritte Grundform der Herstellung
von Zusammenbhalt erfolgt liber das Displaying
Family. Damit wird die Zusammengehdrigkeit
offentlich gemacht und nach auRen getragen.
Ein Beispiel dafiir ist das Teilen von Familienfotos
in sozialen Netzwerken.’® Dariber hinaus sind
offentliche Auftritte bei Firmenjubilden oder
Weihnachtsfeiern wichtig. An diesen Ereignissen
wird erkennbar, wer dazugehért und wer nicht.
Das starkt die Identitat und die Zusammengeho-
rigkeit der Unternehmerfamilie nach innen und
scharft die Abgrenzung nach auRen. Damit wird
deutlich, dass die Bindung der Unternehmer-
familie nach innen immer mit einer Abgrenzung
nach aullen einhergeht.
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REFLEXIONSFRAGEN

Balancemanagement

© Wie balancieren Sie in Ihrer Unternehmerfamilie die Bediirfnisse, Interessen und Erwartungen der
verschiedenen Familienmitglieder aus?

© Welche besonderen Angebote schaffen Sie in der Unternehmerfamilie, damit sich die Familienmit-
glieder in ihrer Unterschiedlichkeit einbringen kénnen?

© In welcher Weise ermaglichen Sie in lhrer Unternehmerfamilie, dass sich die verschiedenen Fami-
lienmitglieder als gegenseitige Bereicherung erleben?

Konstruktion von Gemeinsamkeit

© Wie schaffen Sie Zusammenbhalt in Ihrer Familie?

© In welcher Form sorgen Sie in Ihrer Unternehmerfamilie fiir gemeinsame Erlebnisrdaume?

© Welche Angebote fiir die Familienmitglieder gibt es, um sich gemeinsam mit Fragen der Vergangen-
heit, Gegenwart und Zukunft des Unternehmens zu befassen, z. B. Besichtigungen an Unterneh-
mensstandorten, die Einrichtung eines Unternehmensmuseums etc.?

© Welche Angebote fiir die Familienmitglieder gibt es, um sich gemeinsam mit Fragen der Vergangen-
heit, Gegenwart und Zukunft der Familien zu befassen, etwa durch Gespréachskreise mit den alteren,

den aktuell Verantwortung tragenden und den nachsten Generationen?

© Welche Rituale, wiederkehrenden Feste oder andere Familienevents haben Sie etabliert, zu denen
die Familie zusammenkommt, feiert und ihren Zusammenhalt spiirt und festigt?

© Inwelcher Weise sorgen Sie dafiir, dass sich die unterschiedlichen Generationen lhrer Unternehmer-

familie einbezogen fiihlen? Wie sprechen Sie die einzelnen Kleinfamilien sowie die Kinder und
Jugendlichen an?

Displaying Family
© Wie stellen Sie die Unternehmerfamilie nach aufen dar?
© Welche Themen, Anldsse und Personen bieten sich fiir eine solche Darstellung an?

© Wie stellen Sie sicher, dass diese Darstellung nicht ausgrenzend wirkt?
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E in Blick nun auf die Unterschiede der Unterneh-
merfamilie hinsichtlich ihrer GroRe: Das ist
wichtig, da eine Unternehmerfamilie mit finf Mit-
gliedern ganz andere Herausforderungen zu bewal-
tigen hat als eine Unternehmerfamilie mit 200 Ein-
zelpersonen. Deshalb wurde die Unternehmerfamilie
klassisch in drei Sozialformen diskutiert, die sig-
nifikante Unterschiede aufweisen: Einzelpersonen,
die Geschwistergesellschaft und das Vettern-
Konsortium."" Jede Form der Unternehmerfamilie
unterscheidet sich und bedingt jeweils andere
Herausforderungen und Handlungsmaoglichkeiten.
Auf dieser Idee aufbauend wurden die beiden Seiten
der Unternehmerfamilie (Familie und Organisation)
diskutiert'? sowie die Unterscheidungen zwischen
der Unternehmerfamilie 1.0, 2.0 und 3.0 eingefiihrt.™

o Kleine Unternehmerfamilien (Unternehmerfami-
lie 1.0) weisen in ihren Strukturen und bei ihren
Dynamiken groRe Ahnlichkeiten mit der Kern-
familie auf und fokussieren auf die Paarbezie-
hung der Eltern, in welche die Kinder hineingebo-
ren und wo sie groBgezogen werden.'* Daher sind
kleine Unternehmerfamilien weiterhin ein wichti-
ger Kontext fir die primére Sozialisation und sie
befriedigen wichtige emotionale und psycho-
soziale Bediirfnisse.' Die Familienmitglieder ver-
bringen viel Zeit miteinander und interagieren
regelmaBig. Auffallig ist dabei, dass in diesen
Unternehmerfamilien dem Familienunternehmen
sowohl zeitlich als auch inhaltlich eine groRe
Aufmerksamkeit zukommt.™®

e Erreicht die Unternehmerfamilie eine mittlere
GroBe (Unternehmerfamilie 2.0) von mehr als
zwolf bis 15 Mitgliedern, etwa durch die Differen-
zierung in unterschiedliche Kleinfamilien von
Geschwistern oder Cousins und Cousinen, veran-
dern sich ihre Muster. Das Wachstum macht es

" Vgl. Gersick et al. (1997).

12 Vgl. v. Schlippe et al. (2017).

3 Vgl. Kleve et al. (2020), Kollner et al. (2020) oder Riisen et al. (2021).
™ Vgl. Kleve (2021).

5 Vgl. Kleve et al. (2019), S. 251.

16 Vgl. Simon et al. (2005), S. 49, sowie Stamm (2013), S. 244.

7-Vgl. v. Schlippe et al. (2017).

zunehmend notwendig, die Unternehmerfamilie
zu organisieren. Es wird wichtig, Regeln aufzu-
stellen und Zugehdrigkeiten zu definieren.” Das
ist in anderen Familien ungewdhnlich, fir Unter-
nehmerfamilien aber notwendig, um die Ent-
scheidungsfahigkeit der Familie gegeniiber dem
Unternehmen zu sichern. Haufig miindet das in
einen Familienstrategieprozess und die Entwick-
lung einer Family Governance mit Familienverfas-
sung. Dort werden die wichtigsten Beschliisse
festgehalten, was fiir ,Normalfamilien” ebenfalls
ungewohnlich ist.

Setzt sich das Wachstum der Unternehmerfami-
lie fort, nimmt sie Ziige einer GroRfamilie oder
einer netzwerkformigen Familiendynastie (Un-
ternehmerfamilie 3.0) an. Enge Bindungen, wie
das in der Kernfamilie Ublich ist, sind dann nur
noch in den vielen Kleinfamilien des Familien-
netzwerks gegeben, aber nicht mehr zwischen
diesen und den zahlreichen Mitgliedern der Grof3-
familie. Darliber hinaus reicht die formale Orga-
nisation der Unternehmerfamilie, wie das fiir
mittlere Unternehmerfamilien beschrieben wur-
de, nicht mehr aus, um Zusammenhalt und Iden-
tifikation zu erzeugen. Durch die rdumliche und
lebensweltliche Trennung gewinnen die zentrifu-
galen Tendenzen weiter an Bedeutung. Deshalb
wird es immer wichtiger, Zeit fiir Interaktionen
planvoll einzurichten (Balancemanagement), die
Gemeinsamkeiten der Unternehmerfamilie heraus-
zustellen und diese Zusammengehorigkeit in der
Offentlichkeit darzustellen. Das sind die drei zen-
tralen Elemente des oben beschriebenen Doing
Family. Sie verhindern, dass Bindungen innerhalb
der Unternehmerfamilie sowie zum Familien-
unternehmen verloren gehen, und sichern den
Fortbestand von Unternehmerfamilie und Fami-
lienunternehmen in der nachsten Generation.
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NETZWERK

Unternehmerfamilie 3.0

ORGANISATION

Unternehmerfamilie 2.0

KLEINFAMILIE

Unternehmerfamilie 1.0

Abbildung 2: Das Wachstum der Unternehmerfamilie in drei Sozialformen (Quelle: in Anlehnung an Risen
etal. (2021), S. 14).

REFLEXIONSFRAGEN

© Welchem Typ wiirden Sie lhre Unternehmerfamilie zuordnen: Unternehmerfamilie 1.0, 2.0 oder 3.0?
© Welche Merkmale Ihrer Unternehmerfamilie sprechen fiir diese Zuordnung?

© Welche aktuellen Herausforderungen sehen Sie, die sich aus dieser Typisierung lhrer Unternehmer-
familie ergeben?

10
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Is erstes Element des Doing Family wurde das

Balancemanagement erwahnt. Hier geht es
vor allem um eine Prioritdtensetzung, welche der
Unternehmerfamilie geniigend Zeit neben all den
anderen Herausforderungen des Alltags (Arbeit,
Freizeit, Kindererziehung, Kernfamilie etc.) einrdumt.
Dabei handelt es sich um eine Entscheidung, die
jedes Mitglied einer Unternehmerfamilie individuell
treffen muss. Dies kostet Ressourcen, kann aber
Konflikte vermeiden und Sinn vermitteln. Wird in der
Unternehmerfamilie hingegen zu wenig oder gar
keine Zeit fiir Interaktion und Austausch eingeplant,
dann wird sie an Bedeutung verlieren. Insbesondere
bei mittleren und grofRen Unternehmerfamilien stellt
das eine Gefahr dar, welche sogar bis zum Verkauf
des Unternehmens fiihren kann. Dieses Risikos
sollte sich jede Unternehmerfamilie bewusst sein.

RITUALE

Hat man sich fiir eine aktive Mitwirkung in der
Unternehmerfamilie entschieden, sollte man die
investierten Ressourcen fiir personliche Treffen
oder andere Formen der Interaktion optimal nutzen.
Hier gibt es eine Reihe von Beispielen aus Unter-
nehmerfamilien, die im Folgenden vorgestellt und
diskutiert werden. Im Zentrum stehen dabei Instru-
mente, welche den Zusammenhalt in der Unterneh-
merfamilie und die Bindung an das Unternehmen
starken. Mitunter kdnnen sie auch fiir die Darstel-
lung nach auBen genutzt werden. Neben regelma-
Rigen Interaktionen sind das: Rituale in der Unter-
nehmerfamilie, geteilte Narrative und gemeinsame
Erinnerungen (Orte, Personen oder Ereignisse). All
diese Instrumente tragen splrbar zur Steigerung
des Zusammenhalts, zur Identifikation und Sinn-
stiftung in der Unternehmerfamilie bei.

NARRATIVE

ZUSAMMENHALT

INTERAKTIONEN

Abbildung 3: Instrumente zur Herstellung von Zusammenhalt iber ,Doing Family” (eigene Darstellung)

11
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12

5.1 [ INTERAKTIONEN

in erstes Instrument zur Steigerung von Fami-

liaritdt und Zusammenhalt sind regelmafige
Interaktionen. Daflir miissen Grundlagen geschaf-
fen werden, da neben den anderen Herausforderun-
gen des Alltags die Unternehmerfamilie haufig in
den Hintergrund riickt. Es ist also wichtig, verschie-
dene Interaktionsplattformen fiir die Mitglieder der
Unternehmerfamilie zu schaffen. Ein Beispiel hier-
fiir sind Gesellschafterversammlungen. Diese sind
ein erster offizieller Anlass, um miteinander in Kon-
takt zu treten und Uber die Entwicklung des Unter-
nehmens sowie die Plane fiur die Zukunft zu reden.
Allerdings sind diese h&ufig sehr férmlich und
dienen der Entscheidungsfindung und Steuerung
des Unternehmens. Deshalb tragen sie nur bedingt
zur Starkung des Zusammenhalts in der Unter-
nehmerfamilie bei. Insbesondere bei schwierigen
Entscheidungen kann es hier auch zu Konflikten
zwischen den Familienmitgliedern kommen. Daher
ist es notwendig, weitere Interaktionsmaoglichkeiten
zu schaffen, welche den Aufbau von Vertrauen unter-
stutzen und den Zusammenhalt stérken.

Das kann beispielsweise bei Familientagen, ge-
meinsamen Festen oder Reisen erfolgen.' Diese
konnen sich an die Gesellschafterversammlungen
anschlieBen oder zeitlich vor diesen stattfinden.
Wichtig fiir diese Familientage ist, dass sie Inter-
aktionsmoglichkeiten schaffen, die (iber das
Familienunternehmen hinausgehen. Sie sollen den
Interessen der Mitglieder der Unternehmerfamilie
entgegenkommen und positive Erinnerungen er-
maoglichen, also aulergewchnliche Erlebnisse und
Eindriicke bieten, die auch nach Jahren noch fir
eine gute Grundstimmung sorgen. Darum sollten
sie auch moglichst breite Gruppen innerhalb der
Unternehmerfamilie ansprechen und nicht nur be-
stimmte Familienstdmme, Regionalgruppen oder
Statusgruppen, da dies als Ausgrenzung verstan-
den werden konnte. Ein Mitglied einer grofRen und
alten Unternehmerfamilie stellt das wie folgt dar:

8 Vgl. Ammer (2017).

LAlso, wir versuchen das so attraktiv zu
machen, dass auch alle begeistert teilnehmen,
und riickblickend denke ich, wenn die also

20 waren und an solchen Treffen teilgenommen
haben, erinnern sie sich natiirlich am liebsten
an die Momente, wo sie gemeinsam beim
Bergsteigen waren oder gesegelt sind. Und das
ist auch wichtig, dass sie das Gefiihl haben,
mit diesen Vettern und Cousinen kann man
allerhand gute Sachen anfangen, und das

nicht in einem Zwangskorsett, sondern in

einer sehr erfreulichen Verbindung.”

Allerdings sind dariiber hinaus auch zielgruppen-
spezifische Treffen fiir verschiedene Gruppen hilf-
reich. So kann z.B. eine starke Bindung innerhalb
der Altersgruppe der Nachfolgegeneration (NextGen)
erzeugt werden, so dass ihr es gelingen kann, alte
Konflikte beizulegen. Eine Unternehmerfamilie hat
das so gehandhabt, dass ,die ganzen alten Ge-
schichten®, die in der Familie als belastend erlebt
wurden, zunachst einmal aufgeschrieben und dann
in einem rituellen Feuer gemeinsam verbrannt wur-
den. Dies sollte die gegenwartigen Generationen
von den Verstrickungen mit der Vergangenheit
befreien und ihnen ermdglichen, sich vor allem mit
ihrer Gegenwart und dem Blick auf die Zukunft zu
verbinden.

Damit kann ein neuer Impuls fiir gemeinsames
Handeln entstehen, der den Fortbestand von Fami-
lienunternehmen und Unternehmerfamilie sichert.
In anderen Unternehmerfamilien wird groBes Augen-
merk auf die jingsten Altersgruppen gelegt. Diese
werden an das Familienunternehmen herangefiihrt
und spielerisch mit der eigenen Geschichte vertraut
gemacht. Oder sie unternehmen gemeinsam pra-
gende Aktivitdten, bei denen Teamplay wichtig ist,
damit der Zusammenhalt gestarkt wird. So lernt
man sich besser kennen und erarbeitet Vertrauen,
was bei schwierigen und manchmal auch schmerz-
haften Entscheidungen eine hilfreiche Basis ist.
Wichtig ist jedoch bei diesen zielgruppenspezi-



fischen Treffen, dass die Teilgruppe nicht in Oppo-
sition zu anderen Teilgruppen oder der Unterneh-
merfamilie insgesamt positioniert wird. Der Bezug
zur gesamten Unternehmerfamilie sollte nicht ver-
loren gehen und eher noch betont werden.

SchlieBlich sollten auch interne Kommunika-
tions- und Informationsmdglichkeiten fiir den re-
gelméaRigen Austausch geschaffen werden. In der
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Vergangenheit waren das haufig Familienzeitun-
gen, die Uber die wichtigsten Verdnderungen und
Ereignisse informiert haben. Heute gibt es eine
Reihe von zusétzlichen digitalen Mdglichkeiten,
z. B. Chatgruppen, ein eigenes Intranet oder ein Wiki
der Unternehmerfamilie, zu dem jede und jeder
etwas beitragen kann. Das erleichtert es, selbst
iber groRe Entfernungen in Kontakt zu bleiben und
zeitnah Neuigkeiten zu teilen.

REFLEXIONSFRAGEN

© Welche der geschilderten Ideen oder Beispiele sprechen Sie mit Blick auf Ihre Unternehmerfamilie
besonders an oder sind in lhrer Familie bereits implementiert?

© An welchen Interaktionsmoglichkeiten méchten Sie in Ihrer Unternehmerfamilie (jenseits der for-
mellen Austauschforen wie Gesellschafterversammlung) arbeiten, was wollen Sie implementieren?

© Welches wird das nachste Event fiir familidre Interaktion sein, das Sie in lhrer bzw. fiir Ihre Unter-

nehmerfamilie initiieren wollen?

5.2 | NARRATIVE

arrative sind sinnhafte Rahmen von einzelnen

Erzadhlungen (Narrationen), die eine chronolo-
gische Verbindung zwischen mehreren Ereignissen
oder Handlungen herstellen und sie mit bestimmten
Interpretationen verkniipfen.’® Diese Rahmenerzah-
lungen basieren also auf den konkreten Geschichten
(Narrationen), die mit bestimmten Bildern, Gesten
oder einem Text verbunden sein kénnen.? Auf diese
Weise wirken Narrative strukturbildend und sie
beeinflussen Zusammenhalt und Identitaten. Narra-
tive stellen demnach nicht die Meinung einzelner
Personen oder deren individuelle Einstellungen
dar, sondern sind eng mit den Erfahrungen anderer

™ Vgl. Czarniawska (2004), S. 17.

Personen verbunden und in sozialen Gruppen, wie
z.B. einer Unternehmerfamilie, verankert. In diesen
Gruppen werden die zentralen Aspekte in Geschich-
ten oder Erzahlungen weitergegeben. Diese werden
in einer chronologischen Abfolge geordnet und
erklaren die Beziehungen zum weiteren Kontext,
zu anderen Personen oder zu Institutionen. Daher
sind Narrative dulerst relevant fir die personliche
und soziale Identitdt von Personen und sozialen
Gruppen sowie fir individuelles und kollektives
Handeln.?!

% Die Erzahlung der Lebensgeschichte des GroRvaters ist also die Narration, die Herausarbeitung und Betonung von Zielstrebigkeit und FleiB als

Eigenschaften der Familie ist das Narrativ.
2 Vgl. Bohnsack (1999), S. 108.
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BEISPIEL: NARRATIVE EINER UNTERNEHMERFAMILIE

Nach der theoretischen Einfiihrung nun ein Beispiel aus der Praxis einer Unternehmerfamilie: Die
Erzahlung stammt aus einer Unternehmerfamilie, die sich derzeit in der achten Generation befindet.?
Jens?® (etwa 75 Jahre alt) und Oliver (etwa 50) verfolgten beide zunéchst Karrieren auBerhalb des
Familienunternehmens, kehrten aber in das Familienunternehmen zuriick, als sie gebraucht wurden. Im
Falle von Jens bedeutete dies, dass er seine akademische Laufbahn aufgab und die Position des Ge-
schaftsfiihrers im Familienunternehmen tibernahm. Im Gegensatz dazu trat Oliver nicht in das Unter-
nehmen ein, sondern ibernahm eine Position in einem wichtigen Familiengremium, welches das externe
Management des Unternehmens beaufsichtigt und sich mit der Organisation der Familie beschaftigt.

In dieser Unternehmerfamilie gibt es eine Erzahlung, welche die besondere Beziehung der Unterneh-
merfamilie zum Unternehmertum hervorhebt und die individuellen Fahigkeiten der Mitglieder dieser
Familie betont. Obwohl diese wie andere Erzahlungen in der Gegenwart angesiedelt ist, gibt sie
bestimmten Ereignissen in der Vergangenheit eine besondere Bedeutung. Das hat auch Relevanz fiir
die Zukunft, da diese Erzahlung Sinn stiftet, besondere Qualitaten betont und zur Identitat der Unter-
nehmerfamilie beitragt. Damit sind solche Erzdhlungen wichtig fiir das Fortbestehen des Familien-
unternehmens und der Unternehmerfamilie, also auch fiir zukiinftige Entwicklungen.?* Dies wird zum
Beispiel an den Erlduterungen von Jens deutlich, welcher die besonderen Eigenschaften der Familie
mit folgendem Narrativ von der Risikobereitschaft unterstreicht:

yDalist schon was, was uns auszeichnet. Wir gehen immer wieder unternehmerische Risiken ein und

probieren uns auf neuen Feldern aus. Ob das Einbaukiichen oder Kiichenstudios waren, ob das Kiihl-
schifanke oder verschiedene Kiichengeréte waren. Ich weil8 nicht, was wir da alles gemacht haben.
[...] Also es gibt immer wieder Felder, wo wir sagen, ja, das probieren wir aus. Funktioniert das nicht,
schlieBen wird es wieder, ohne dass tatsachlich irgendjemandem der Kopf abgerissen wird dafiir.

Besonders betont wird in dieser Narration also der Unternehmergeist der Unternehmerfamilie, deren
Bereitschaft, Risiken einzugehen und sich in immer wieder neuen Bereichen auszuprobieren. Dieses
Narrativ ist in dieser Unternehmerfamilie verbreitet und wird auch von anderen Mitgliedern geteilt. Das
zeigt sich zum Beispiel an Oliver, der einer anderen Generation der Unternehmerfamilie angehort, aber die
Erzahlung von Jens mit seinem Narrativ von der bestandigen innovationsorientierten Aktivitat bestatigt:

wWenn man sich die Geschichte unseres Unternehmens anschaut, haben wir immer wieder einen
Wechsel der Denkmodelle [...] oder der Schwerpunkte, das ist vielleicht besser. Also wir haben
angéfangen [mit Einrichtungsgegenstanden; d. Aut.] und hatten, ich mach es jetzt mal ganz plakatiy,
eine kleine Reparaturwerkstatt. Wir haben dann zum Beispiel wahrend des Krieges das [mit diesen
Einrichtungsgegenstanden; d. Aut.] sein lassen, haben im Prinzip auf Schwerindustrie umgestellt,
also auf Reparatur oder Produktion von Metall. Nach dem Krieg haben wir dann aber wieder [auf diese
Einrichtungsgegenstande; d. Aut.] umgeschwenkt. Dann kam der Direktvertrieb, dann schwankte das
immer eigentlich in letzter Zeit zwischen Direktvertrieb und Technik. Mein GroBvater, also Jens‘ Vor-
ganger, hat eher auf Technik gesetzt, Jens eher auf Direktvertrieb, dann haben wir wieder sehr stark
auf Technik gesetzt. Und nachdem Jens sich jetzt zuriickgezogen hat, haben wir auch wieder den
Schwerpunkt tatsachlich verloren, auf den Direktvertrieb zu gucken. Das hat sicherlich mit dazu
gefiihrt, dass wir durchaus etwas turbulentere Zeiten in den letzten zehn Jahren hinter uns haben.
Jetzt kippen wir wieder so ein bisschen, so dass wir den Schwerpunkt sehr viel deutlicher wieder
auf den Direktvertrieb setzen. Und diese ganze Mischung sozusagen [bedeutet]: Wie krieg ich die
Familie aktiviert? Wie kriegen wir den Direktvertrieb wieder in den Fokus? Das zeichnet uns aus.”

22 Die Autoren hatten mit verschiedenen Personen aus der Unternehmerfamilie Kontakt und direkten Zugang zu verschiedenen Generationen. Die Ausfiih-
rungen stiitzen sich auf Interviews mit Jens und Oliver.

2 Beide Vornamen sind Pseudonyme.

% Vgl. Boyd & Kleve (2021), Kleve et al. (2022), Kéllner et al. (2022) sowie v. Schlippe & Groth (2007).




Aus beiden Narrativen wird deutlich, dass das
Unternehmen und damit auch die Unternehmer-
familie immer wieder vor Herausforderungen ste-
hen. Uber die lange Geschichte des Unternehmens
hinweg gelang es stets, Losungen zu finden. Diese
zeugen von Kreativitdt und Unternehmergeist und
diese Eigenschaften werden einzelnen Personen
und der Unternehmerfamilie insgesamt zugeschrie-
ben. Dies fiihrt zu dem Schluss, dass Narrative
flinf Auswirkungen auf Unternehmerfamilien haben
konnen:
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e sie ermdglichen Verbindungen zu anderen Perso-
nen in der Unternehmerfamilie,

® erzeugen Zusammenhalt,

e vermeiden Konflikte,

e vermitteln Wissen fiir den Umgang mit schwierigen
Situationen und

® erzeugen Routinen und die Gewissheit, dass Losun-
gen moglich sind.

REFLEXIONSFRAGEN

© Welche Geschichten werden in Ihrer Unternehmerfamilie immer wieder erzahlt, sogar von Genera-

tion zu Generation besténdig weitergetragen?

© Welche Narrative, die in lhrer Unternehmerfamilie wichtig sind, lassen sich aus den erzahlten

Geschichten ableiten?

© Welche Bedeutungen oder sinnhaften Zuschreibungen an die Unternehmerfamilie oder an einzelne
wichtige Personen wiirden Sie fiir sich als besonders wichtig ansehen?

5.3 | RITUALE

ituale sind ein weiteres Instrument fiir das

Doing Family. Rituale missen keineswegs
zwangslaufig eine religiose Bedeutung haben.
Wichtig ist vielmehr die Unhinterfragbarkeit, die
sich durch die ritualisierten Wiederholungen ergibt.
Durch die Teilnahme an den Ritualen erfolgt eine
Integration innerhalb der Gruppe der Unternehmer-
familie und es wird eine Solidaritat ermoglicht und
wahrscheinlicher.?> Das wurde bisher vor allem im
aulBereuropaischen Kontext untersucht,? lasst sich
aber auch auf Unternehmerfamilien in Deutschland
libertragen. Mitunter verbinden sich die Rituale
mit entsprechenden Narrativen,? die somit an die

% Siehe zu diesen Mechanismen auch Kertzer (1988).
% Vgl. Herrmann-Pillath (2016).
77 Vgl. Connerton (1999).

gemeinsame Identitat der Unternehmerfamilie er-
innern und diese weiter festigen.

Es gibt mehrere Mdoglichkeiten, Rituale in den
Alltag der Unternehmerfamilie zu integrieren und
fir Zusammenbhalt, Sinnstiftung und Identifikation
zu nutzen. Hier sollen daher nur einige Beispiele
genannt werden, sicherlich gibt es aber in jeder
Unternehmerfamilie weitere Anldasse, um Rituale
durchzufiihren. Typische Beispiele dafir sind Jubi-
laen, Jahrestage, Firmenfeste oder die Aufnahme in
die Unternehmerfamilie. Beziiglich des Aufnahme-
rituals gibt es in einigen Unternehmerfamilien inte-
ressante Familienevents, die zudem mit einer be-
sonderen emotionalen Verankerung des jeweiligen
Erlebnisses einhergehen.
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ZWEI BEISPIELHAFTE RITUALE ZUR AUFNAHME IN DIE UNTERNEHMERFAMILIE

Die beiden hier im Fokus stehenden Unternehmerfamilien differenzieren sehr deutlich zwischen den
beiden Seiten der Unternehmerfamilie, die sie als eigenstéandige soziale Systeme getrennt halten: zum
einen die private Familie und zum anderen die formal organisierte Unternehmerfamilie. Wahrend zur
privaten Familie alle gehoren, die dort hineingeboren sind, zahlen zur Unternehmerfamilie nur diejeni-
gen, die Anteilseigner/-innen sind sowie deren Ehepartner/-innen und Kinder ab 18 Jahren, sofern diese
ebenfalls Anteile bekommen wollen oder sollen.

Das Ritual innerhalb der einen Unternehmerfamilie besteht darin, dass die Junggesellschafter/-innen

symbolisch und ritualisiert dadurch aufgenommen werden, dass sie als ersten Schritt durch ihre
Unterschrift die Familienverfassung anerkennen. Als zweiten Schritt werden sie bei einem jahrlich
stattfindenden Fest der Unternehmerfamilie in ein symbolisch stilisiertes Boot gezogen, das die
Gemeinsamkeit der Unternehmerfamilie auch bildlich veranschaulicht.

Die andere Unternehmerfamilie feiert jedes Jahr ein groBes gemeinsames Weihnachtsfest. Auf diesem
Fest muss jede/r neue/r Gesellschafter/in ein Weihnachtslied vor allen anderen singen. Dieses Event ist
emotional hoch aufgeladen, da es sich um eine sehr groRe Unternehmerfamilie (3.0) handelt, die mehr
als 100 Mitglieder umfasst.

REFLEXIONSFRAGEN

© Gibt es Rituale in lhrer Unternehmerfamilie — wenn ja, welche?

© Welche weiteren Rituale mochten Sie neben den bestehenden in lhrer Unternehmerfamilie noch
etablieren?

© Welche Themen koénnten durch wiederkehrende Rituale angesprochen werden?

© Angenommen, dass Sie diese Rituale etablieren, was wird dadurch bestenfalls in Ihrer Unternehmer-
familie an positiven Aspekten gestéarkt oder auch erst etabliert?

W
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5.4 | GEMEINSAME ERINNERUNGEN:
ORTE, PERSONEN UND EREIGNISSE

E in letztes Instrument zur Herstellung von Zu-
sammenhalt und zur Starkung der Identifika-
tion in der Unternehmerfamilie ist die gemeinsame
Erinnerung. Dabei werden Beziige zu zentralen
Orten, Personen oder Ereignissen hergestellt. In
Unternehmerfamilien sind konkrete Assoziations-
moglichkeiten wichtig, um die eigene Geschichte
fassbar und vermittelbar zu machen. Eine ganz zen-
trale Rolle dabei spielen Orte aus der Geschichte
der Unternehmerfamilie oder des Familienunter-
nehmens. Das kann zum Beispiel die Villa der Unter-
nehmerfamilie aus der Zeit der Industrialisierung im
19. Jahrhundert sein. Orte zeugen von einer Ent-
wicklung und fallen oft mit wichtigen technischen
Neuerungen und einem starken Wachstum zusam-
men. Bis heute wecken sie daher positive Assozia-
tionen und dienen als Treffpunkt fiir Feste, Jubilden
oder Familientage.

Personen sind ein weiteres wichtiges Element fiir
die Bezugnahme. Hier bieten sich vor allem die
Gruindungspersonlichkeiten an. Diese werden mit-
unter fast mythisch verklart und ihnen werden be-
sondere und auBergewohnliche Fahigkeiten zuge-
schrieben.?? Damit werden sie kaum in Frage
gestellt, es verfestigt sich vielmehr ein ideales und
sehr positives Bild von ihnen. Ahnliches gilt auch
fiir die Rolle von Frauen fiir das Familienunterneh-
men und die Unternehmerfamilie. In der Geschichte
zahlreicher alter Unternehmerfamilien gibt es Bei-
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spiele dafiir, wie starke Frauen das Familienunter-
nehmen bei Tod oder Krankheit des Mannes erfolg-
reich fortfihrten, bis die ndchste Generation fir
die Ubernahme bereit war. Solche Personen dienen
bis in die Gegenwart als Beispiele und geben Orien-
tierung fir die aktuelle Generation. Damit wird ein
Ansporn geschaffen und eine Orientierung vermit-
telt, die mitunter strategisch eingesetzt werden
kann.?

Das kann zum Beispiel in einem Familienmuseum
erfolgen, in dem die Geschichte von Familienunter-
nehmen und Unternehmerfamilie dargestellt wird.
Damit werden verschiedene Ereignisse, Personen
und Entwicklungen der Vergangenheit fiir die aktu-
ellen Personen nachvollziehbar und erlebbar ge-
macht. Das kann die Identifikation stédrken und
bestimmte Botschaften bzw. Narrative vermitteln,
wie etwa die folgenden Zitate von Mitgliedern von
Unternehmerfamilien belegen:

e  Wir waren immer innovativ.”

e Die Familie hat immer zusammengehalten.”

e Wir haben eine besonders unternehmerische
Ader.”

Dabei ist es in erster Linie gar nicht entscheidend,
dass Dinge sich genau so wie beschrieben abge-
spielt haben, sondern wie sie heute weitergegeben
werden. Erinnerungen an konkrete Orte, Ereignisse
oder Personen konnen also durchaus aktuell mit
neuen oder zusatzlichen Bedeutungen aufgeladen
werden und damit aktualisierte Handlungsrelevanz
fur die Zukunft entwickeln.

REFLEXIONSFRAGEN

© Welche Orte sind fiir Inre Unternehmerfamilie besonders relevant, gibt es eventuell Hauser oder
Platze, die fiir die Familie mit besonderen Bedeutungen aufgeladen sind? In welcher Weise nutzt
diese Familie diese, um sich gemeinsam zu erinnern?

© Welche Personen sind in lhrer Unternehmerfamilie besonders relevant und in welcher Weise wird
dafiir gesorgt, dass man sich regelméRBig an diese Personen erinnert?

© Welche Ereignisse in der Geschichte lhres Familienunternehmens und in lhrer Unternehmerfamilie
sind besonders wichtig und sollten immer wieder erinnert werden?

© Macht es eventuell Sinn, eine Art Familienmuseum einzurichten, um eine professionelle Erinne-

rungskultur zu schaffen?

% Vgl. v. Schlippe & Groth (2007).
2 Vgl. Labaki et al. (2019).
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6 | HERAUSFORDERUNGEN FUR WACHSENDE
UNTERNEHMERFAMILIEN

D ie Instrumente des Doing Family sind abh&ngig
von der GroRBe der Unternehmerfamilie und
unterscheiden sich entsprechend. Dabei gibt es
zwar eine Reihe von Ahnlichkeiten, aber auch einige
bemerkenswerte Unterschiede. Diese werden im
Folgenden dargestellt, weil sie bei der Nutzung des
Doing-Family-Konzeptes im Auge behalten werden
sollten, um entsprechend zielgerichtet vorzugehen.
Nachfolgend werden die Instrumente des Doing
Family fir die unterschiedlich groRen Unternehmer-
familien separat dargestellt und diskutiert.>®

6.1 | DOING FAMILY IN KLEINEN
UNTERNEHMERFAMILIEN

leine Unternehmerfamilien (UF 1.0) sind in

ihren Strukturen und bei ihren Dynamiken sehr
dhnlich zu Kernfamilien. Hier stehen die Paarbe-
ziehung der Eltern und zu den Kindern im Vorder-
grund.®" In dieser Familienform interagiert man
meist hdufig miteinander, so dass man sich unter-
einander sehr gut kennt, emotional eng miteinander
verbunden ist. Fiir das Balancemanagement ist zu
beachten, dass nicht ausschlieRlich dem Familien-
unternehmen Zeit eingerdaumt wird, da sonst andere
Beziehungsaspekte leiden kénnten.3? Familidre
Themen sollten also nicht zu kurz kommen und ge-
niigend Raum erhalten. Hier ist eine klare Trennung
der Kontexte zwischen dem Unternehmen und der
Familie sinnvoll, so dass beide Seiten geniigend
Aufmerksamkeit bekommen.

Die Gemeinsamkeiten erscheinen in kleinen
Unternehmerfamilien durch Geburt, Adoption oder
EheschlieBung haufig selbstversténdlich. Dazu tragt
bei, dass die Unternehmerfamilie einen gemein-
samen Haushalt besitzt und einen gemeinsamen
Namen tragt.®® Aus diesem Grund erscheint es gar
nicht notwendig, die Gemeinsamkeiten der kleinen
Unternehmerfamilie zu betonen, da diese haufig mit
der Kernfamilie Gbereinstimmt. Allerdings ist es fiir
eine erfolgreiche Nachfolge auch in kleinen Unter-
nehmerfamilien notwendig, die Bindung der néachs-
ten Generation zu sichern. Daher ist das Doing

Family generationsiibergreifend wichtig. Weiter ist
festzuhalten, dass das Unternehmen meist eine
groB3e Rolle fiir die Identitat der Familie insgesamt
spielt, da alle Familienmitglieder daran teilhaben
und das Unternehmen alltaglicher Bestandteil der
familidren Kommunikation ist.®*

Trotz der stark ausgepréagten Zusammengehorig-
keit aller Familienmitglieder spielt das Displaying
Family eine grof3e Rolle und vereint dabei die kleine
Unternehmerfamilie und die Kernfamilie. Das er-
kennt man unter anderem daran, dass sich alle Mit-
glieder auf gemeinsamen Fotos wiederfinden oder
an Feierlichkeiten wie Betriebsjubilden oder Weih-
nachtsfesten teilnehmen. Dabei ist die Teilnahme
an diesen Aktivitdaten haufig unabhangig davon, ob
eine Person operativ im Unternehmen téatig ist oder
Anteile am Unternehmen besitzt. Viel wichtiger ist
es, Zusammenhalt zu vermitteln und zu zeigen, dass
die Traditionen in der Familie gelebt und auch in der
nachsten Generation fortgesetzt werden.

6.2 | DOING FAMILY IN MITTLEREN
UNTERNEHMERFAMILIEN

urch das Wachstum der Unternehmerfamilie

werden Unterschiede zur Kernfamilie deutlich.
Nicht mehr alle Familienmitglieder sind besonders
eng mit dem Unternehmen verwoben oder operativ
in diesem tatig. Erwerbsarbeit auRerhalb des Fami-
lienunternehmens wird die Regel und fiihrt dazu,
dass das Balancemanagement noch komplexer
wird: Der Erhalt der mittelgroRen Unternehmer-
familie (UF 2.0) muss zusatzlich zur Erwerbsarbeit
und zu Interaktionen in der Kernfamilie geleistet
werden. Das kostet Zeit und fiihrt zu erheblichen
Ambivalenzen,*® die Herausforderungen mit sich
bringen kénnen.

Die Konstruktion von Gemeinsamkeiten inner-
halb einer Generation gewinnt an Bedeutung, da die
Interaktionen abnehmen und ein Professionalisie-
rungsprozess in der Unternehmerfamilie einsetzt.®
Das fiihrt dazu, dass die Unterscheidung zwischen

% Die folgenden Ausfiihrungen zum Doing Family lassen sich anschlieBen an Erkenntnisse und Vorschldge zur Familienstrategieentwicklung, siehe dazu

inshes. Riisen & Lohde (2019).
3 Vgl. Kleve (2021).
% Vgl. Simon et al. (2005), S. 49 sowie Stamm (2013), S. 244.
% V. Lubinski (2010), S. 123.
¥ Vgl. Stamm et al. (2019), S. 120.
% Vgl. v. Schlippe et al. (2017) S. 102 ff.
% Vgl. Kleve et al. (2020).
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Loperativ tatigen” und ,nicht operativ tatigen“ Fami-
lienmitgliedern wichtiger wird. Das erzeugt eine
gewisse Spannung und hier muss man Instrumente
wie Familientage, gemeinsame Erzahlungen oder
gemeinsame Erinnerungen schaffen, die Vertrauen
stiften und den Zusammenhalt in der Unternehmer-
familie starken. Das ist deshalb notwendig, weil die
unterschiedliche Verteilung der Anteile,*” die Zuge-
horigkeit zu Stammen3® oder die raumliche Vertei-
lung fiir zusétzliches Konfliktpotenzial sorgen. Dem
muss die Familie mit den oben vorgestellten Instru-
menten in Form von Interaktionen, gemeinsamen
Ritualen, sinnstiftenden Erzahlungen oder positiven
Erinnerungen rechtzeitig begegnen, um die Gemein-
samkeiten herauszuarbeiten und den Zusammen-
halt zu starken.

Das Wachstum der Unternehmerfamilie stellt auch
eine Herausforderung fiir das Displaying Family
dar. Es ist wichtig, interne Differenzen nicht nach
aulen zu tragen und vielmehr die verbindenden
Elemente, wie eine gemeinsame Tradition und
Geschichte, zu betonen.®® Das ist hilfreich, damit
sich die Unternehmerfamilie und die Kernfamilie
nicht noch starker differenzieren, was die zentrifu-
galen Tendenzen verstarken konnte. Es ist also
empfehlenswert, solchen Entwicklungen mdoglichst
friih entgegenzutreten, da sich diese Spannungen
sonst verfestigen und den Zusammenbhalt der Unter-
nehmerfamilie insgesamt gefahrden.

6.3 | DOING FAMILY IN GROSSEN
UNTERNEHMERFAMILIEN

B esonders wichtig wird das Doing Family bei
groRen Unternehmerfamilien mit mehr als 50
individuellen Mitgliedern (UF 3.0).%° Die klassische
Bindung aus der Kernfamilie ist nicht mehr gegeben
und die potenziellen Interaktionen nehmen parallel
zur Grol3e ab. Hier zeigt sich also die Notwendigkeit
des Doing Family am eindriicklichsten. Daher ist es
eine zentrale Aufgabe flir das Balancemanagement,
dass der Interaktion der Mitglieder der Unterneh-
merfamilie Raum gegeben wird. Es missen gezielt

37 Vgl. Kollner et al. (2020).

% Vgl. Ammer (2017).

¥ Vgl. KeBler et al. (2018).

0 Vgl. Kleve & Kéllner (2019), S. 8.

41 Vgl. Jurczyk et al. (2014).

2 Vgl. Riisen et al. (2019), S. 229.

“ Vgl. Kleve et al. (2020), Kleve (2020), S. 99, sowie Riisen et al. (2021).
“ V. Kleve (2020), S. 100 ff.

Moglichkeiten fiir eine gemeinsame Prasenz ge-
schaffen werden, welche in Kernfamilien meist
zwanglos gegeben ist.*’ Gerade bei sehr groRen
und alten Unternehmerfamilien ist das eine veri-
table Herausforderung, da deren Mitglieder oft weit
verstreut leben und moglicherweise verschiedene
Sprachen sprechen.*? Daher gewinnen Netzwerke
an Bedeutung, in denen die Mitglieder der Unterneh-
merfamilie gemeinsamen Interessen nachgehen
konnen und teilweise in reziproke Austauschbezie-
hungen eintreten.*® Dafiir bieten sich technische
Moglichkeiten an, wie etwa Intranet-Plattformen
oder ein Familien-Wiki.*

Damit gewinnt auch die Herausstellung von
Gemeinsamkeiten innerhalb der groRen Unterneh-
merfamilie weiter an Wert. Der Zusammenhang
muss noch stérker veranschaulicht und erinnert
werden, wofiir Stammb&ume ein wichtiges Instru-
ment sein konnen. Ein Familienstammbaum ver-
deutlicht die Verbindung der einzelnen Mitglieder in
der Unternehmerfamilie zueinander und Gber die
Kernfamilie hinaus. Eine solche Visualisierung kann
auch spielerisch inszeniert und nachgestellt werden,
was gerade jiingeren Personen aus der Unterneh-
merfamilie hilft, sich der Verbindungen zueinander
bewusst zu werden. Weitere wichtige Beispiele
fir Instrumente des Doing Family sind Rituale,
Narrative oder die gemeinsame Erinnerung an Orte,
Personen oder Ereignisse.

Das tragt auch zum Displaying Family bei, da der
Zusammenhalt innerhalb der Unternehmerfamilie
und dariiber hinaus deutlich gemacht wird. Zuneh-
mend wird Wert darauf gelegt, dass die Unterneh-
merfamilie nach auflen als Einheit auftritt und sich
gegeniiber der Offentlichkeit gemeinsam insze-
niert. Dafir wird haufig die Beziehung zum Unter-
nehmen herausgestellt, wie etwa bei Terminen im
Familienunternehmen oder der breiteren Offentlich-
keit. Manchmal erreicht das einen hohen Grad der
Professionalisierung, wenn etwa besonders alte
Unternehmerfamilien eigene Historiker oder Histo-
rikerinnen engagieren oder besonders grof3e Unter-
nehmerfamilien Agenturen mit der Offentlichkeits-
arbeit betrauen.
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usammenfassend lasst sich festhalten, dass

Zusammenhalt, emotionale Bindung und Iden-
tifikation in Unternehmerfamilien keine Selbst-
verstandlichkeiten sind. Hier stehen Unternehmer-
familien aller GroRen heute vor weitreichenden
Veranderungen und Herausforderungen, die sie
bewiltigen missen. Daher sollten Unternehmer-
familien fir ihre Mitglieder Sinn stiften und MaR-
nahmen zur Herstellung sowie Erhaltung von Zu-
sammenhalt generieren.

Damit wird also sichtbar, dass die Herstellung
von Zusammenhalt, emotionaler Bindung und einer
gemeinsamen ldentifikation das Ergebnis einer
intensiven Auseinandersetzung sind, die hier als
,Doing (Business) Family* bezeichnet wird. Die
Bedeutung von regelmafigen Interaktionen, Ritua-
len, Narrativen und gemeinsamen Erinnerungen
wurde im Vorangegangenen betont. Eine Reihe von
Instrumenten, Reflexionsfragen und Beispielen kann
Unternehmerfamilien anregen, ihr eigenes Doing
Family zu professionalisieren.

Ganz konkret wurden diese drei Aspekte des
Doing Family vorgestellt:

e das Balancemanagement,
e die Betonung von Gemeinsamkeiten und
e das Displaying Family.

Diese drei Grundformen des Doing Family erlau-
ben die Ableitung von MaRnahmen fiir die Praxis,
wie die Beispiele fiir unterschiedliche Grofen von
Unternehmerfamilien gezeigt haben. In diesem Zu-
sammenhang sei abschlieRend noch einmal darauf
hingewiesen, dass diese MaRnahmen hinreichend
konkret sein missen. Dafiir bietet sich bei Inter-
aktionen, Ritualen, Narrativen und gemeinsamen
Erinnerungen der Anschluss an Personen, Orte oder
Ereignisse an, welche die Gesamtheit der Unterneh-
merfamilie fiir die einzelnen Mitglieder fassbar und
nachvollziehbar machen. Das hat eine hohe prak-
tische Bedeutung als Unterstiitzung fiir Familien-
unternehmen und Unternehmerfamilien. Sicher fin-
den sich bei einer weiteren Auseinandersetzung
mit der Thematik weitere Instrumente, da jede
Unternehmerfamilie ihre ganz eigenen Bediirfnisse
und Charakteristika aufweist, die beachtet werden
miissen. Jede Unternehmerfamilie ist nun einmal
anders und damit ganz besonders.
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