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Seit einigen Jahren sind Familienunternehmen in den Blickpunkt wissen-
schaftlichen Interesses gerückt. Nachdem diese Organisationsform zuvor 
lange als überholt, ja als „Auslaufmodell“ galt, wird ihr enormer Beitrag 

zur deutschen Volkswirtschaft gegenwärtig eher wieder betont.
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I. Die Doppelgesichtigkeit  
 von Familienunter- 
 nehmen

Zum Unterschied zwischen Familien-
unternehmen und anderen Unter-
nehmensformen bzw. zu anderen 
Familien ist schon vieles geschrie-
ben worden. Fest scheint zu stehen, 
dass ein Unternehmensbesitz für eine 
Familie (und umgekehrt) einen erheb-
lichen Unterschied im Vergleich zu 
dem Erleben und den Dynamiken in 
anderen Familien bzw. Unternehmen 
ausmacht. Die Tatsache, dass eine 
Familie im Umfeld des Unternehmens 
vorkommt, konfrontiert beide Systeme 

mit einer gravierenden Steigerung 
von Komplexität1. Es besteht große 
Einigkeit, dass dieses Forschungsfeld 
eine besondere Aufmerksamkeit ver-
dient2. Dieser Unterschied bedeutet 
dabei nicht, dass Familienunterneh-
men automatisch als Erfolgsmodell 
betrachtet werden könnten. Die Ver-
bindung der beiden sozialen Systeme 
„Familie“ und „Unternehmen“ kann 
zwar auf der einen Seite besondere 
Vorteile mit sich bringen: als posi-
tive „Familiness“3 gilt das Bündel an 
spezifischen familienbezogenen Res-
sourcen, das anderen Unternehmen 
nicht zur Verfügung steht. Zum ande-
ren können jedoch, im Fall negativer 
Familiness, Probleme aus der Familie 
ungeschützt in das Unternehmen 
hineinspielen und dieses heftig belas-
ten, etwa durch das Festhalten an 
ehemaligen Erfolgsstrategien bei sich 
verändernden Marktbedingungen, 
durch Fehleinschätzung der Qualifika-
tion familieninterner Führungskräfte, 
durch Probleme im Zusammenhang 

1 Gimeno, A., Baulenas, G., & Coma-Cros, J. (2010). 
Familienunternehmen führen – Komplexität managen: 
Neue Denkmodelle und praktische Lösungen. Göttin-
gen: Vandenhoeck & Ruprecht.
2 Wimmer, R., Domayer, E., Oswald, M., Vater, G. 
(2005). Familienunternehmen – Auslaufmodell oder 
Erfolgstyp? Wiesbaden: Gabler, 2. überarb. Aufl.; Kor-
mann, H. (2011). Zusammenhalt der Unternehmerfa-
milie. Berlin/Heidelberg: Springer; Klein, S.B. (2010). 
Familienunternehmen: Theoretische und empirische 
Grundlagen. Lohmar: Eul.
3 Habbershon, T.G., Williams, M.L., & MacMillian, 
I.C. (2003). A unified systems perspective of family 
firm performance. Journal of Business Venturing, 18, 
451–465.

Mögliche Ressourcen aus der Familie für das Unternehmen 

Standortvorteile: z.B. Immobilien, verfügbare Technologien und  
technische Anlagen in Familienbesitz („Physisches Kapital“)

Wissen: zum einen erworbene und oft über Generationen weitergege-
bene Kenntnisse, Qualifikationen und Fähigkeiten, zum anderen ein oft 
hohes persönliches Engagement der Familienmitglieder, insbesondere 
in Krisenzeiten („Humankapital“)

Reputation und Netzwerke: Ansehen und soziale Beziehungen 
der Familie, Beziehungsgestaltung zu Geschäftspartnern (oft über 
Generationen weitergegeben), vertrauensvolle Beziehungsformen, 
gemeinsam geteilte Codes, Sprache und Geschichten, die eine schnelle 
Koordination ermöglichen („Soziales Kapital“)

Geduldiges Kapital: langfristig investiertes Kapital mit begrenzter 
Gewinnerwartung und hoher Thesaurierungsquote; Bereitschaft, aus 
dem Privatvermögen Mittel bereitzustellen(„Finanzielles Kapital“)

Organisationsstrukturen: besondere Formen der Unternehmenskul-
tur, besondere Strukturen (z.B. flache Hierarchien) und Ablaufprozesse 
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mit Nachfolge, Gesellschafterkonflikte 
etc.4  

Auch sind Ressourcen nicht statisch zu 
sehen, sie können sich im Zeitverlauf 
zum Negativen hin wandeln (etwa 
wenn eine lange genutzte private 
Immobilie zu klein wird, ein Umzug 
von der Familie aber nicht gewünscht 
ist o.ä.). Wimmer et al.5 sprechen von 
einer „Janusköpfigkeit“, einer „Dop-
pelgesichtigkeit“ von Familienunter-
nehmen. Damit ist bereits ein Aspekt 
angesprochen, der sich als zentraler 
Gedanke durch diesen Text zieht: Das 
diesem Unternehmenstyp zugrunde 
liegende Konstruktionsprinzip der eng 
aufeinander bezogenen Ko-Evolution 
von Unternehmen und (Eigentümer-)
Familie erzeugt ein spezifisches Span-
nungsfeld, das ein erhöhtes Chan-
cen- und Risikopotenzial bedingt. Die 
bewusste Steuerung des erfolgreichen 
Zusammenwirkens von Unternehmen 
und Familie kann daher als Haupt-
aufgabe für das Management eines 
Familienunternehmens betrachtet 
werden6. 

II. Drei Systeme,  
 drei Logiken

Es ließen sich an dieser Stelle zahl-
reiche Versuche auflisten, die Ver-
bindungen der Systeme im Kontext 
„Familienunternehmen“ begrifflich 
und konzeptionell zu fassen (zusam-
mengefasst, s. v.Schlippe u. Klein, 
2010). Auf den ersten Blick liegt 
besonders die Verbindung von Familie 
und Unternehmen nahe. Hier koppeln 
sich – wie die Bezeichnung schon 
verdeutlicht – zwei soziale Systeme 

4 Kellermanns, F., Schlippe, A.v. (2010). Konflikte in 
Familie und Unternehmen erkennen, managen und 
vermeiden. In: A. Koeberle-Schmid, H.-J. Fahrion, & 
P. Witt. (Hg.), Family Business Governance. Erfolgrei-
che Führung von Familienunternehmen. Berlin: Erich 
Schmidt, 309–320
5 Wimmer, R., Domayer, E., Oswald, M., Vater, G. 
(2005). Familienunternehmen – Auslaufmodell oder 
Erfolgstyp? Wiesbaden: Gabler, 2. überarb. Aufl.
6 Schlippe, A.v., Groth, T., Plate, M. (2011). Ent-
scheidungsfähigkeit sicherstellen: Familienstrategie in 
Familienunternehmen. In: Plate, M., Groth, T., Acker-
mann, V., Schlippe, A.v., Große deutsche Familienun-
ternehmen. Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht (im 
Druck)

miteinander, aus der Verbindung kön-
nen sich zahlreiche Konfliktmöglich-
keiten ergeben. Meist wird neben den 
beiden auch der Gesellschafterkreis, 
das System der Eigentümer, als wei-
teres bedeutsames Sozialsystem mit 
eigener Logik genannt. Diese Logiken 
sollen an dieser Stelle kurz zusam-
mengefasst werden7:

Familien steht jeweils die ein-
zelne Person mit ihren Stärken 
und Schwächen im Mittelpunkt 
des Interesses. Ihr Wert ergibt sich 
aus der Zugehörigkeit zur Fami-
lie. Gerechtigkeit wird dabei vor 
allem als Gleichheit von Ansprü-
chen, Rechten, Pflichten und 
Erwartungen verstanden. Man 
gehört auf Lebenszeit zur Fami-
lie, „Blutsbande“ kann man nicht 
kündigen. Geben und Nehmen 
sind häufig asymmetrisch verteilt 
(Eltern-Kinder), für die erbrachte 
Leistung wird keine unmittelbare 
Entlohnung erwartet. Aus den 
persönlichen Beziehungen wird 
kein (oder nur wenig) materieller 
Nutzen gezogen, die „Währung“ 
ist eher emotionaler bzw. ideeller 
Natur: Man versichert sich gegen-
seitig der Zugehörigkeit und Ver-
bundenheit (oder streitet darum). 
Für diese Art von Kommunikation, 
die zudem mündlich und wenig 
formalisiert abläuft, haben wir 
den Begriff „Bindungskommuni-
kation“ vorgeschlagen.

Unternehmen hingegen sind 
durch „Entscheidungskommuni-
kation“ gekennzeichnet. Es geht 
primär um Entwicklung, Herstel-
lung und Vertrieb von Produk-
ten oder Dienstleistungen. Der 
jeweilige Mensch ist nicht per-
sönlich, sondern vor allem hin-
sichtlich der sachlichen Funktion, 
die er erbringt, bedeutsam. Als 
Rollenträger muss er prinzipiell 
austauschbar (kündbar) sein. Sein 

7 Ausführlicher z.B. Schlippe, A.v., Groth, T., Plate, 
M. (2011). Entscheidungsfähigkeit sicherstellen: Fa-
milienstrategie in Familienunternehmen. In: Plate, M., 
Groth, T., Ackermann, V., Schlippe, A.v., Große deut-
sche Familienunternehmen. Göttingen: Vandenhoeck 
& Ruprecht (im Druck)

Wert ergibt sich aus der erbrach-
ten Leistung, die unmittelbar und 
materiell durch Lohn oder Gehalt 
abgegolten wird. Gerechtigkeit 
wird eher über Ungleichheit her-
gestellt: Wer am meisten leistet 
und am besten qualifiziert ist, 
bekommt das beste Gehalt. Die 
Kommunikation ist formalisiert, zu 
einem großen Anteil sogar schrift-
lich fixiert, etwa in Protokollen, 
Aktennotizen und Anweisungen.

Eigentümerschaf t  kreist um 
andere Themen, etwa die Frage 
der Verwendung von Unterneh-
mensgewinnen und Ausschüttun-
gen. In diesem System, das meist 
aus einer Subgruppe des Famili-
ensystems besteht, steht weder 
die Person noch die Aufgabe im 
Mittelpunkt, sondern die Frage, 
welcher Schritt optimal für die 
eingesetzten Mittel ist. Die Kom-
munikation und Interaktion ori-
entieren sich daher an Fragen der 
Ausschüttung und Gewinnthe-
saurierung, Anteils-Mehrheiten, 
Vertragstexten, Rechtsprechung 
usw. 

Jedes dieser drei Systeme funktioniert 
nach anderen Regeln, der jeweiligen 
Systemlogik entsprechend. So erge-
ben sich unterschiedliche Anforde-
rungen an die jeweiligen Mitglieder 
und zahlreiche Möglichkeiten für Irri-
tation und Verwirrung, denn die Ver-
haltenserwartungen sind zum einen  
widersprüchlich, zum anderen aber 
immer auch gleichzeitig wirksam. 
Denn „Familie“ und „Unternehmen“ 
sind nicht so klar getrennt, wie es in 
der Gesellschaft mit der Trennung von 
Berufs- und Privatleben ansonsten 
gehandhabt wird. Es kommt zu Erfah-
rungen, die sich mit dem Begriff der 
„pragmatischen Paradoxie“ begriff-
lich fassen lassen.

III. Exkurs: Logische und  
 pragmatische  
 Paradoxien 

Seit dem Altertum, spätestens seit 
Epimenides von Kreta, der behaup-
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tete, dass „alle Kreter“ (also auch er 
selbst) lügen würden, befassen sich 
Menschen mit Paradoxien8. Während 
das Denken der Antike, vor allem 
die griechische Philosophie, noch die 
Wirklichkeit selbst für die Paradoxien 
verantwortlich machte9, sehen wir 
heute Paradoxien eher als erkennt-
nistheoretisches Problem. Ihr Reiz 
liegt in der Spannung zwischen der 
Realität und der Beschreibung von 
Realität. Das gewohnte (abendlän-
dische) Denken geht von den Fun-
damentalkategorien „Identität“ und 
„Differenz“ aus: Etwas ist oder es ist 
nicht, – eine dritte Möglichkeit gibt 
es nicht. Doch sind dies Kategorien 
des Denkens, sie haben damit zu tun, 
wie wir Wirklichkeit wahrnehmen und 
beschreiben, sie sind nicht „Wirk-
lichkeit“ selbst. Besonders prägnant 
zeigt dies die surrealistische Malerei: 
Nur durch die Transformation eines 
dreidimensionalen Raumes auf eine 
zweidimensionale Ebene (also von 
Realität auf Beschreibung) können 
die Bilder etwa eines M.C. Escher ihre 
verwirrende Wirkung entfalten, etwa 
der Bach, der in sich selbst hineinfließt 
oder die Figuren, die zugleich trepp-
auf und treppab gehen.

Die offenkundig unmögliche Form, 
in der die Wirklichkeit dargestellt 
wird, erzeugt einen Zustand von 
Verwirrung, Irritation. Die logische 
Paradoxie definiert sich durch die 
Gleichzeitigkeit einander ausschlie-
ßender Beschreibungen: Die Treppe 
geht aufwärts oder abwärts, aber 
nicht beides. Kant hat bereits sehr 
eindrücklich gezeigt, wie die Kate-
gorien unserer Beschreibungen uns 
in Antinomien führen, die nicht auf-
lösbar sind: So können wir uns etwa 
weder vorstellen, dass die Welt einen 
Anfang in der Zeit hat, noch dass sie 
keinen hat, Ähnliches gilt für den 

8  Hagenbüchle, R. (2002). Was heißt „paradox“? 
Eine Standortbestimmung. In: Hagenbüchle, R., Geyer, 
P. (Hg.), pp. 27–43
9 Geyer, P. (2002).Das Paradox: historisch-systema-
tische Grundlegung. In: Hagenbüchle, R., Geyer, P. 
(Hg.), pp. 11-24; Simon, F.B. (2002). Paradoxien in 
der Psychologie. In: Hagenbüchle, R., Geyer, P. (Hg.), 
pp. 71–88

Raum10. Paradoxien sind also an die 
Gesetze gebunden, wie Menschen 
wahrnehmen und denken. Sie liegen 
in der Verführung der Sprache, die 
Welt sei so, wie wir sie beschreiben: 
„Nur wer (zweiwertig) logisch denkt, 
kann verrückt werden“11 und ver-
weisen darauf, dass unsere Sprache 
Wirklichkeit nicht einfach abbildet, 
sondern sie mit erzeugt – und wie 
fragil dieser Erzeugungsprozess ist, 
dass er sozusagen „Bruchkanten“ 
aufweist, weil nicht immer klar ist, 
ob die Sprache sich auf Sachverhalte 
bezieht oder auf sich selbst. Eine 
besondere Form von Paradoxien sind 
dabei die sog. „pragmatischen Para-
doxien“. Sie entstehen, wenn eine 
paradoxe Handlungsaufforderung 
gegeben wird. Die Form: „Tu es und 
tu es nicht!“ scheint zunächst im All-
tag nicht vorzukommen. Tatsächlich 
finden sich jedoch in der Alltagswelt 
zahlreiche Beispiele. Sie konstituieren 
die berühmten „Beziehungsfallen“, 
den Widerspruch zwischen dem, was 
die Kommunikation verlangt und der 
Tatsache, dass sie es verlangt.

Die bekannteste Form ist die sog. 
„Sei-Spontan“-Paradoxie, die, um 
befolgt zu werden, nicht befolgt 
werden kann/darf. Sie findet sich in 
vorwurfsvollen Forderungen sponta-
nen Verhaltens wie: „Sag mir doch 
einmal, dass du mich liebst“ oder: 
„Nie bringst Du mir Blumen mit!“ – 
und am nächsten Tag: „Was soll ich 
damit, die hast du ja jetzt nur mitge-
bracht, weil ich es gesagt habe!“ In 
weniger massiver Form findet sie sich 
in der Aufforderung des Fotografen, 
sich „ganz natürlich“ zu verhalten, 
der man nicht wirklich nachkommen 
kann. In dieser Form der paradoxen 
Aufforderung werden eigentlich zwei 
Aufforderungen gleichzeitig übermit-
telt, die einander widersprechen: „Tue 
das, was ich dir sage!“ und „Tue es 
freiwillig, von dir aus!“

10 Hagenbüchle, R. (2002). Was heißt ‚paradox’? Eine 
Standortbestimmung. In: Hagenbüchle, R., Geyer, P. 
(Hg.), pp. 29 
11 Simon, F.B. (2002). Paradoxien in der Psychologie. 
In: Hagenbüchle, R., Geyer, P. (Hg.), pp. 82

Das ist der Kern der pragmatischen 
Paradoxie: zwei Handlungsauffor-
derungen, die gleichzeitig an eine 
Person gerichtet sind, die sich dabei 
jedoch widersprechen. Eine zentrale 
Erfahrung, die im Kontext pragmati-
scher Paradoxie daher immer wieder 
berichtet wird, ist die, etwas „falsch“ 
zu machen, was immer man auch 
tue.

IV. Pragmatische  
 Paradoxien in Familien- 
 unternehmen

Genau das ist es, was in Familienun-
ternehmen kontinuierlich geschieht: 
Die Mitgliedschaft in den verschie-
denen Systemen (Familie, Unter-
nehmen, Eigentum) stellt unausge-
sprochen und vor allem gleichzeitig 
sehr unterschiedliche Verhaltenser-
wartungen an die Betroffenen. Im 
Kontext des jeweiligen Systems ist 
eine „Person“ jeweils Adressat von 
spezifischer Kommunikation: An die 
Person „Vater“ als „Kommunikati-
onsadresse“ werden ganz andere 
Kommunikationen gerichtet als an 
die Person „Geschäftsführer“12. Ver-
körpert werden die verschiedenen 
Personen aber jeweils von ein und 
denselben Menschen. Sie erleben die 
Gleichzeitigkeit der nicht zu vereinba-
renden Erwartungen oft als Irritation 
oder Schwierigkeit, ohne die dahinter 
liegende Paradoxie zu erkennen. 

Zwei Formen der pragmatischen Para-
doxie sind dabei m.E. für Familienun-
ternehmen zentral. Wenn man sie als 
Handlungsaufforderungen formuliert, 
könnten sie etwa so lauten:

1. „Sei gleichzeitig Familien-
mitglied und Unternehmer!“

2. „Sei gleichzeitig gerecht in 
beiden Systemen!“

12 Schlippe, A.v., Groth, T., Plate, M. (2011). Ent-
scheidungsfähigkeit sicherstellen: Familienstrategie in 
Familienunternehmen. In: Plate, M., Groth, T., Acker-
mann, V., Schlippe, A.v., Große deutsche Familienun-
ternehmen. Göttingen: Vandenhoeck & Ruprecht (im 
Druck)
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1. „Sei gleichzeitig Familien- 
 mitglied und Unternehmer!“

Eine solche Aufforderung mag trivial 
klingen, doch genau genommen ist sie 
komplexer als es auf den ersten Blick 
erscheint. Denn wer zugleich Mitglied 
in der Familie und im Unternehmen 
ist, erlebt oft hautnah die Kraft der 
unterschiedlichen und einander aus-
schließenden Verhaltenserwartungen 
an sich, je nach Rolle, die er einnimmt: 
Als Mitglied der Familie kommuniziert 
und verhält man sich gemäß einer 
anderen Logik als im Unternehmen. 
Doch wie kann man herausbekom-
men, nach welcher Logik man gerade 
antworten soll? Für gewöhnlich wis-
sen wir, in welchem Sozialsystem wir 
uns gerade befinden, ein Lehrer ist in 
der Schule eine andere Person als zu 
Hause (was nur gelegentlich, wenn 
ein Schüler ihn daheim besucht, zu 
leichten Verhaltensunsicherheiten 
führen kann). Der jeweilige Kontext 
bestimmt, welche Bedeutung einer 
Kommunikation zukommt, man 
spricht in dem Zusammenhang auch 
von Kontextmarkierung: Ein Satz wie 
„Jetzt mache ich dich fertig!“ wird 
durch den Kontext eines Schachspiels 
vor flackerndem Kaminfeuer völlig 
anders erfahren, als wenn der Sender 
der Botschaft in einer dunklen Gasse 
mit dem Messer vor einem steht. 

Solche eindeutigen Kontextmarkie-
rungen fehlen im Familienunterneh-
men durch die starke Durchdringung 
der Systeme: Wann ist man „Familie“, 
wann ist man „Unternehmen“? So 
kann schnell Verwirrung entstehen, 
sie ist in der Regel nicht bewusst und 
daher nicht thematisierbar: ‚Wer bin 
ich eigentlich, als wer spreche ich, als 
wer werde ich angesprochen?’ Wohl 
jeder, der einer Unternehmerfamilie 
entstammt, kann davon berichten, 
wie wichtige Entscheidungen am 
Wohnzimmertisch, auf dem Sonn-
tagsspaziergang oder beim Abend-
essen besprochen oder gar gefällt 
wurden. Und die Anekdote einer 
Unternehmensnachfolgerin, deren 
Vater in einer Aufsichtsratssitzung 
ihr die Brille mit den Worten reichte: 

„Mach mal eben sauber!“, zeigt, dass 
auch umgekehrt der Kontext „Unter-
nehmen“ keine eindeutige Kontext-
markierung garantiert, sondern dass  
auch in die Räume der Firma Famili-
enkommunikation „einbrechen“ kann 
und unklar bleibt, als wer man gerade 
angesprochen wird: als Tochter oder 
Mitglied des Gremiums.

Ein prägnantes Fallbeispiel: 

Die Konflikte in Familie M. waren 
unerträglich geworden, der Bestand 
des Unternehmens sei gefährdet, 
wenn es so weitergehe. Frau M. (62) 
hatte es vor vielen Jahren gegrün-
det, ihr Mann (64), hatte ihr hilfreich 
zur Seite gestanden, doch immer, 
wie sie sagen, „an zweiter Stelle“. 
Seit vielen Jahren ist Stefan M. (36) 
(der ältere von zwei Söhnen) im 
Unternehmen tätig, er hat sich früh 
auf die Nachfolge eingerichtet und 
trägt einen Doktortitel, der zu dem 
Geschäftsfeld passt. Bereits das erste 
Gespräch zeigt eine Familie in einem 
hochgradig eskalierten Konfliktsta-
dium. Schon über scheinbar einfache 
Fragen gibt es kein Einvernehmen. So 
antwortet Stefan M. auf die Frage, 
wer denn der Geschäftsführer des 
Unternehmens sei, dass er diese Funk-
tion innehabe, worauf das Elternpaar 
mit heftigem Missfallen reagiert. Es 
ist schwer, herauszubekommen, wie 
es denn nun tatsächlich ist. Frau M. 
sagt auf entsprechende Nachfrage, 
die Position ihres Sohnes sei ja nur 
„pro forma!“Geschäftsführer und 
die Tatsache, dass er dies leugne, 
ein Beweis seiner Gestörtheit. Dieser 
betont seinerseits, dass seine Mutter 
„formal“ wohl noch zeichnungsbe-
rechtigt sei, aber eigentlich führe er 
das Unternehmen. Die Frage nach der 
Anteilseignerschaft führt in ähnliche 
Diffusität: Der Sohn benennt sich als 
Eigentümer, Vater und Mutter bestrei-
ten das heftig und beschreiben dann 
die Realitäten als nur „pro forma!“. 

Klare Aufteilungen von Eigner- und 
Führungsfunktionen sind offenbar nie 
vorgenommen worden. Von Koopera-
tion ist auf der Führungsebene keine 

Rede,  dass die übrigen Mitarbeiter 
stark irritiert sind, versteht sich bei 
einer derartigen Konstellation von 
selbst. Die vielen Vorwürfe verdichten 
sich schließlich in dem von beiden 
Seiten völlig widersprüchlich darge-
stellten Sachverhalt der Übergabe der 
Anteile und der sich daraus ableiten-
den Rechte. Erst langsam klärt sich 
das Bild: Die „Person Mutter“ hatte 
im Gefühl der „völligen Übereinstim-
mung“ zwischen ihr selbst und ihrem 
Sohn vor mehreren Jahren ihrem 
Sohn die Anteile übereignet und ihn 
in die Geschäftsführung geholt. Sie 
sei sich sicher gewesen, dass die gute 
Beziehung zu ihrem geliebten Sohn 
stärker sein werde als alle Bedenken. 
Es sei ja alles nur „pro forma“ gewe-
sen, sie habe die bereits bestehende 
jahrelange gute Zusammenarbeit mit 
dem Sohn bestätigen wollen. Sie ging 
davon aus, dass sie als Unternehmerin 
die Schlüsselfigur bleibe. Innerlich, so 
wird im Gespräch klar, handelte sie 
als Mutter und unterstrich mit ihrer 
Handlung die Beziehung zu ihrem 
Sohn. Für diesen war diese Sicht völlig 
neu. Er hatte die Übergabesituation 
als Schritt in Erinnerung, der ihn ganz 
klar in die unternehmerische Verant-
wortung eingeführt habe – er hatte 
dieses Ereignis als „Person Nachfol-
ger“ vor der Logik des Unternehmens 
erfahren, nicht zuletzt sei das für ihn 
der Ansporn gewesen, sich geradezu 
selbstausbeuterisch für das Unter-
nehmen einzusetzen. Das Dilemma 
wurde so unmittelbar deutlich: Mut-
ter und Sohn saßen sozusagen „auf 
zwei Stühlen“, jeder richtete seine 
Kommunikation an eine „leere Kom-
munikationsadresse“, denn der Platz 
des Sohnes, an den sich die Mutter 
richtete, war leer, genauso wie der 
Platz der Unternehmerin, mit der 
der Nachfolger meinte zu sprechen, 
nicht besetzt war. Die jeweils nicht 
erfolgte „passende“ Antwort wurde 
entsprechend als Infragestellung der 
eigenen Person verstanden – mit ent-
sprechend tiefen Kränkungsgefühlen. 
Dabei war keiner von beiden „falsch“ 
oder gar „psychisch krank“, sondern 
jeder kommunizierte in der Logik 
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eines anderen Bezugssystems, die 
Mutter in der Logik der Familie, der 
Sohn in der des Unternehmens.

Die Heftigkeit der Gefühle, die im 
Konfliktfall oft in Unternehmensfami-
lien zu beobachten ist, ist ein Indikator 
für das Vorliegen einer paradoxen 
Situation. Sie hängt damit zusammen, 
dass die Paradoxie zwar gefühlt, aber 
in der Regel nicht als solche erkannt 
wird. Zugleich spitzt die hohe Affekti-
vität, die mit den Konflikten innerhalb 
der jeweiligen Systeme einhergeht, 
die Lage zu, denn es geht um viel: In 
der Familie geht es um emotionale 
Bindungen, um Wertschätzung und 
Anerkennung, im Unternehmen geht 
es um das Lebenswerk, um geschaf-
fene Werte und um die Existenz der 
Mitarbeiter. Im Eigentümersystem 
schließlich geht es um die Höhe der 
Ausschüttungen, um Einfluss und 
Kontrolle. All dies sind Bedingungen, 
die das einfache Verlassen des Feldes 
erschweren. Man kann nicht einfach 
gehen. In einer solchen Situation kann 
die Familie durchaus mit einem „Pop-
corntopf“ verglichen werden, in dem 
es hoch hergeht, laut knallt, ohne 
dass es einen Ausweg gibt.

2. „Sei gleichzeitig gerecht in  
 beiden Systemen!“

Gerechtigkeit und Gleichheitsanfor-
derungen in den Systemen „Familie, 
Unternehmen und Eigentümer“ sind 
die zweite zentrale Paradoxie, mit 
denen Familienunternehmensfami-
lien zu tun haben: Was als gerecht 
in einer Familie gilt, ist, wie oben 
beschrieben, nicht mit Gerechtig-
keit im Unternehmen vergleichbar. 
Unternehmen als aufgabenorientierte 
Systeme stellen die Funktionalität 
von Entscheidungen ins Zentrum. Als 
gerecht gilt hier, dass derjenige den 
meisten Einfluss und die beste Bezah-
lung erhält, der am höchsten qualifi-
ziert ist, am meisten leistet und die 
überlebensfähigsten Entscheidungen 
trifft. Familien als bindungsorientierte 
Systeme orientieren sich an einem 
völlig anderen Gerechtigkeitsprinzip, 
und zwar einem, das an die Loyalität 

zu jedem einzelnen geknüpft ist. Hier-
aus ergeben sich Verpflichtungen, die 
als zwingend erlebt werden13. Auch 
wenn das Ideal, dass jeder genau das 
Gleiche bekommt, nicht dauerhaft zu 
realisieren ist, ist doch die Erwartung 
von Gleichbehandlung in der Familie 
jederzeit thematisierbar. 

Um das Gerechtigkeitsparadox kommt 
wohl kein Familienunternehmen 
herum, das sich mit der Frage nach 
familieninterner Nachfolge, sei sie 
operativ oder vermögensrechtlich, 
auseinandersetzt, zumindest im Fall, 
dass es zugleich mehrere mögliche 
Kandidaten gibt. An Regelungen, 
die hier getroffen werden, können 
Familien und mit ihnen Unternehmen 
zerbrechen. Dies hat vermutlich damit 
zu tun, dass sich an die Frage nach 
Gerechtigkeit in den Familien existen-
zielle Fragen anknüpfen: Was ist mein 
Platz in der Familie, werde ich geliebt, 
passen meine Bilder davon, wie ich 
gesehen werde, zu denen der ande-
ren usw.? Die Stärke der Bindungen 
in der Familie drückt sich in „unsicht-
barer Treue“ aus, verbunden mit einer 
starken Erwartung, dass die langfris-
tig geführten „unsichtbaren Verrech-
nungen“ auf den „Beziehungskon-
ten“ von Geben und Nehmen einmal 
ausgeglichen werden. Dankbarkeit, 
Wertschätzung, aber durchaus auch 
handfeste Formen von Ausgleich wer-
den erwartet. Wenn diese Erwartun-
gen enttäuscht werden – etwa indem 
sich im Erbfall zeigt, dass der Erblasser 
ganz anders entschieden hat, als man 
selbst „selbstverständlich“ erwar-
tete – können sich Gefühle, verraten 
und betrogen zu sein, einstellen14. 
Sie gehören zu den tiefsten Verlet-
zungen, die Menschen empfinden 
können. Entsprechend heftig und 
nicht selten destruktiv sind die For-
men, wie man sich hier zur Wehr 
setzt und zurückschlägt, wenn man 
Grundwerte als verletzt ansieht, die 
man verinnerlicht hat. Diese Gerech-

13 Stierlin, H. (2005). Gerechtigkeit in nahen Bezie-
hungen. Heidelberg: Carl Auer Systeme
14 Stierlin, H. (2005). Gerechtigkeit in nahen Bezie-
hungen. Heidelberg: Carl Auer Systeme, S. 20

tigkeitsprämissen werden von Men-
schen sehr unterschiedlich definiert 
und erlebt – und nur selten werden 
sie im Vorhinein besprochen, definiert 
oder gar abgestimmt. 

V. Paradoxien balancieren 

Paradoxien sind nicht lösbar, sonst 
wären es einfache Konflikte. Der 
Versuch, sie durch Entscheidungen 
schnell zu lösen (durch „Basta“-Ent-
scheidungen), vertieft die Problema-
tiken oft langfristig. 

Das Beispiel des Vaters, der seinen 
Sohn per Einschreiben und in „Sie“-
Form auffordert, sich von seiner 
Freundin zu trennen, wenn er nicht 
enterbt werden wolle, zeigt, wie der 
Versuch, die Paradoxie der Gleichzei-
tigkeit von Unternehmens- und Fami-
lienkommunikation durch „Löschung“ 
eines Bereiches zu lösen („Ich bin nur 
noch Unternehmer“), das Problem 
eher verschärft: Natürlich trennte der 
Sohn sich nicht, er verließ das Unter-
nehmen, die Beziehung zwischen 
Vater und Sohn ist bis heute massiv 
beeinträchtigt.

Schlüssel für einen „paradoxiefreund-
lichen“ Umgang mit Komplexität ist 
daher das Herstellen von Bewusstheit, 
„Consciousness Raising“ nennen es 
Harvey u. Evans15. Es geht dabei um 
die Entwicklung der Fähigkeit, sein 
eigener Beobachter zu werden, also 
der Versuchung zu widerstehen, die 
Paradoxie durch einfache Formen der 
Komplexitätsreduktion zu lösen, wie: 
„Es ist alles deine Schuld“, „Du kannst 
ja nur nicht loslassen!“ usw. Dieses 
„Prinzip der Selbstreferenz“ gilt für 

braucht einen bewussten Umgang 
mit den Fallen, in die eine Paradoxie 
die Beteiligten manövrieren kann16. 

15 Harvey, M., Evans, R. E. (1994). Familiy business 
and multiple levels of conflict. Family Business Review, 
7(4), 331–348.
16 Ausführlich hierzu Schlippe, A.v., Groth, T., Plate, 
M. (2011). Entscheidungsfähigkeit sicherstellen: Fa-
milienstrategie in Familienunternehmen. In: Plate, M., 
Groth, T., Ackermann, V., Schlippe, A.v., Große deut-
sche Familienunternehmen. Göttingen: Vandenhoeck 
& Ruprecht (im Druck)
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Wer sich bewusst wird, dass er in 
einer Paradoxie steckt, ist bereits nicht 
mehr ganz ihr Gefangener. Denn dann 
kann er nicht mehr einfach den ande-
ren als den Auslöser für die eigenen 
negativen Gefühle sehen. Wenn ihm/
ihr bewusst wird, dass beide Parteien 
in einer paradoxen Falle stecken, ist 
die Ausgangssituation schon anders. 
Bewusstheit jedoch verlangt vor allem, 

eine Spannungssituation auszuhalten 
und sie nicht vorschnell durch Lösun-
gen zu beenden. Auch Strategien, 
Methoden, wie sie von Ratgebern 
nahegelegt werden, können genauso 
wenig wie ausgeklügelte Vertrags-
klauseln darüber hinwegtäuschen, 
„dass unser soziales Leben nicht 
‚planbar’ ist und nicht alle Unwäg-
barkeiten, die sich in familiären Kon-

Die Unternehmensverfassung  
des Hauses Bosch als Grundmodell 
der Doppelstiftung
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Die Unternehmensverfassung des Hauses Bosch gilt als Grund-
modell einer sogenannten „Doppelstiftung“. Dies ist insoweit 
bemerkenswert, als die gemeinnützige Robert Bosch Stiftung 
GmbH keine Stiftung bürgerlichen Rechts ist und auch zur 

Versorgung der Familie Bosch weder eine Familien- noch eine Unternehmensstiftung 
zum Einsatz kommt.

ses Bosch hat nicht nur eine kontinu-
ierliche Expansion der Bosch Gruppe 
ermöglicht, sondern auch die Etablie-
rung der Robert Bosch Stiftung GmbH 
als eine der europaweit führenden 

II. Das Grundmodell der  
 Doppelstiftung

Bei einem klassischen Doppelstif-
tungsmodell liegt die Mehrheit des 
Kapitals (und in der Regel auch der 
Gewinnbezugsrechte) bei einer steu-
erbegünstigten Stiftung, die Mehrheit 
der Stimmrechte des Familienunter-
nehmens dagegen bei einer Famili-
enstiftung. Auf diese Weise soll die 
unternehmerische Führung von der 
gemeinnützigen Mittelverwendung 
getrennt werden. Der entscheidende 
Vorteil dieses Modells liegt in der 
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I.  Einleitung

Die von den Testamentsvollstreckern 
von Robert Bosch in den 60-iger Jah-
ren umgesetzte Unternehmensverfas-
sung wurde Vorbild für viele unter-
nehmensverbundene Stiftungen in 
den letzten 50 Jahren. Die von Robert 
Bosch gewünschte klare Trennung 
zwischen unternehmerischen und 
philanthropischen Interessen des Hau-


