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VORWORT

ie Unternehmerfamilie ist den zuriickliegenden

Jahren als prdgendes soziales System von
Familienunternehmen sowohl in der Forschung als
auch in der Praxisentwicklung (z. B. in der Organisa-
tion ihrer familieninternen Strukturen) und Beratung
zunehmend in den Fokus des Interesses geriickt.
Um zu verstehen, was den Kern von Familienunter-
nehmen ausmacht und was sie von anderen Unter-
nehmenstypen unterscheidet, ist ein Blick auf die
Unternehmerfamilie unausweichlich. Dabei bekom-
men wir dann soziale Dynamiken zu Gesicht, die
etwa das Wesensmerkmal von Familienunterneh-
men, namlich das Prinzip der Transgenerationalitat,
in einen groReren sozialpsychologischen Kontext
stellen. Zugleich wird die Emotionalitat spiirbar, die
flir den Zusammenhalt von Familienunternehmen
einerseits typisch ist, die aber andererseits auch
riskant werden kann, ndmlich dann, wenn aus der
Familie heraus destruktive Gefiihle wie Streit oder
belastende zwischenmenschliche Konflikte in das
Unternehmen eindringen.

In Forschung und Methodenentwicklung wurde
und wird deshalb versucht, die Familienthemen
abzukiihlen, sie zu rationalisieren, beispielsweise
durch Professionalisierungsbestrebungen der Unter-
nehmerfamilie. Ohne zu bestreiten, dass sich dies
als sehr notwendig und auch als erfolgreich erweist,
reicht es dennoch nicht aus, dass die Unternehmer-
familie allein durch Strategieentwicklungen, Fami-
lienverfassungen und Family-Governance-Konzepte
in strukturierte Bahnen gefiihrt wird. Im Idealfall
umfasst eine Familienstrategieentwicklung daher
das, was wir mit diesem Praxisleitfaden als ,Kultur-
entwicklung” beschreiben, erklaren und mit Blick
auf die handlungspraktischen Methoden und Aktio-
nen veranschaulichen.

Je komplexer eine Unternehmerfamilie wird, weil
etwa die Gesellschafterzahl des Familienunterneh-
mens von Generation zu Generation wachst, desto
wichtiger wird es, dass gemeinsam geteilte Werte
Orientierung und Richtschnur fiir die von der Fami-
lie getragene Unternehmensverantwortung geben.

Heiko Kleve

Simon Caspary

In Anlehnung an eine bekannte Formel von Alberto
Gimeno et al. (2010) konnen wir sagen, dass aus
der Summe des Komplexitatszuwachses von Unter-
nehmen und Familie das Risiko des geschaftlichen
Scheiterns eines Familienunternehmens resultiert.
Und dieses Risiko lasst sich Gimeno et al. zufolge
reduzieren durch die Einfiihrung von organisatio-
nalen Strukturen (etwa von Corporate- und Family-
Governance-Modellen). Unsere These ist nun eben-
falls, dass dieser Strukturaspekt ausgesprochen
wichtig, aber dennoch nicht ausreichend fiir nach-
haltige Risikominimierung ist. Vielmehr missen wir
aulerdem die Kultur und die Subkulturen der Familie
thematisieren. In welcher Weise dies in Unter-
nehmerfamilien geschehen kann, ist Thema dieses
Praxisleitfadens, den wir allen Mitgliedern von
Unternehmerfamilien mit Nachdruck ans Herz legen
mochten.

Viel Freude und Erfolg also, liebe Leserin, lieber
Leser, bei der Entwicklung der Kultur in lhrer Unter-
nehmerfamilie!

Heiko Kleve

WIFU-Stiftungslehrstuhl fiir Organisation und
Entwicklung von Unternehmerfamilien
Akademischer Direktor des Wittener Instituts
fur Familienunternehmen (WIFU)

Simon Caspary
Systemischer Coach und Berater

1| EINFUHRUNG

U nternehmerfamilien unterscheiden sich we-
sentlich von anderen familiaren Formen, die in
unserer heutigen Gesellschaft anzutreffen sind.
Durch die Verschréankung einer Familie mit dem
Eigentum an einem Unternehmen entsteht eine
Symbiose zwischen Familie und Unternehmen, wo-
durch sich beide Systeme wechselseitig formen
und beeinflussen. Rudolf Wimmer et al. nennen das
»Ko-Evolution” der strukturell miteinander gekoppel-
ten Systeme Familie und Unternehmen.’

Unternehmerfamilien, die bereits Gber mehrere
Generationen bestehen, sind durch drei relevante
Sphéren charakterisiert: durch Familie, Unterneh-
men und Eigentiimerkreis. Den Rahmen dafiir bildet
die Unternehmerfamilie.2 Deren Mitglieder bewegen
sich in ihren jeweiligen Kernfamilien, haben even-
tuell Anteile am Unternehmen oder partizipieren
zumindest an diesem und kénnen operativ im Unter-
nehmen arbeiten bzw. in ihrem Leben von dessen
Existenz sowohl materiell als auch ideell profitieren.

Aufgrund der unterschiedlichen Logiken und der
nicht vorhandenen Trennung der drei Bereiche erle-
ben sich deren Mitglieder oftmals in einer ambiva-
lenten® Lebenswelt, die sie verarbeiten mdissen.
Diese Verarbeitungsleistung kann sie unter Druck
und psychische Belastung setzen. Die Unterneh-
merfamilie muss daher fiir alle Mitglieder ein Milieu
bereitstellen, das

e die Koordination der unterschiedlichen Interessen
verarbeitet und

e die unweigerlich entstehende Komplexitét fiir die
Mitglieder auf ein ertragliches Mal} reduziert,

damit die Eigendynamiken der drei Sphéaren keine
destruktiven Krafte erzeugen.

Gleichzeitig muss sie als Identitatslieferant die
transgenerationale Bindung der einzelnen Mitglie-
der an die Unternehmerfamilie sicherstellen. Ein
wesentlicher Erfolgsfaktor hierfiir ist die Kultur
einer Unternehmerfamilie.

T Vgl. Wimmer et al. (2018).
2 Vgl. etwa Kleve (2020).

Die Kultur einer Unternehmerfamilie kann als
das implizite, kollektive Set an Haltungen, Wer-
ten und Kommunikationsmustern einer Unter-

nehmerfamilie verstanden werden, das sich
einerseits aus dem Verhalten der Familienmit-
glieder ergibt und andererseits das Verhalten
der Familienmitglieder pragt.

Die Kultur kann als eine Sinnvermittlerin aufge-
fasst werden, die im Wechselspiel mit Strategien
und Strukturen die Mitglieder an die Unternehmer-
familie bindet und ihnen eine Orientierung bereit-
stellt. Dabei setzt sich die Kultur u.a. aus den Ge-
schichten, den Traditionen, Werten und impliziten wie
auch expliziten Erwartungen innerhalb der Unter-
nehmerfamilie zusammen. Aber Kultur erfillt auch
eine Schnittstellenfunktion zur Umwelt der Unter-
nehmerfamilie. Erfolgreiche Kulturen ermdglichen
eine Anschlussféhigkeit, indem diese beispielsweise
attraktiv flr externe Fiihrungskrafte sind oder die
flir sie relevanten gesellschaftlichen Veranderun-
gen wahrnehmen.

Die nun folgenden Ausfiihrungen wollen die Lese-
rin und den Leser dabei unterstiitzen, ein Verstand-
nis flir die Bedeutung von Kultur fiir die eigene
Unternehmerfamilie zu erlangen. In welcher Form
sich diese Bedeutung im jeweiligen konkreten Kon-
text manifestieren und wie die jeweilige Kultur den
transgenerationalen Fortbestand erfolgreich sicher-
stellen kann, soll hier vermittelt und veranschau-
licht werden. Die praktischen Ubungen werden den
Leserinnen und Lesern dabei helfen, ein Verstand-
nis fur ihre spezifische Kultur zu entwickeln und den
Umgang mit der ambivalenten Lebenswelt zwi-
schen Familienzugehdrigkeit, Unternehmensbezo-
genheit und Eigentumsverantwortung zu gestalten.

¢ Ambivalenzen driicken sich in doppeldeutigen Erwartungen, die an die Mitglieder der Unternehmerfamilie gerichtet werden, aus.

4 Vgl. Wien & Franzke (2014), S. 13.
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2.1 | KERNMERKMALE UND FUNKTION
VON KULTUR

ir Menschen leben in einem bestimmten Kul-

turkreis, arbeiten in Unternehmen mit einer
charakteristischen Unternehmenskultur und werden
in Familien mit einer kulturspezifischen Pragung
hineingeboren bzw. darin sozialisiert. Der Begriff
Kultur begleitet uns in vielen Lebensbereichen. Aber
was ist Kultur genau? Zur Verdeutlichung dient das
Bildnis eines handelsiiblichen Autos. Dieses be-
steht heute aus bis zu 10.000 Einzelteilen. Jede
Komponente erfiillt eine spezifische Funktion, aber
erst durch die Kombination der einzelnen Elemente
als Ganzes, z.B. im Motor, entstehen die Pferde-
starken (PS).

UBUNG I: KULTUR ERLEBEN UND ERFAHREN

Beantworte die Fragen zunéachst fir dich®. Dis-
kutiert die Ergebnisse dann in der Gruppe und
fasst diese zusammen.

Welche Erkenntnisse ergeben sich fiir euch als
Unternehmerfamilie?

® Was verstehst du unter Kultur deiner Unter-
nehmerfamilie?

e Warum sollen sich Familienmitglieder mit
eurer Kultur befassen?

e Welche Tipps gibst du einem neuen Mitglied,
um Anerkennung in eurer Unternehmerfami-
lie zu erhalten? Was sind die Dos und Don'ts?

Abgeleitet von dem obigen Bild ist Kultur ein
emergentes Phanomen. Das heil3t, Kultur setzt sich
aus einer Fille von Einzelteilen zusammen, aber
erst durch deren Zusammenspiel entsteht etwas
Neues. Somit ist Kultur nicht einfach die Summe
der jeweiligen Teile. Die Verbindung erschafft eine
neue Qualitat, die oft ein hohes Mal} an Komplexitat
aufweist. Kultur vereint, pragt und koordiniert ein-
zelne Elemente und lasst durch deren Interaktion
neue Eigenschaften entstehen, die die einzelnen
Teile nicht aufweisen. Kultur stellt den Rahmen zur

Verfligung, in dem das Zusammenspiel der einzel-
nen Elemente geregelt wird.

Werte, Normen und Erwartungen unterscheiden
sich durch ihren Abstraktionsgrad:

e Werte dienen als Orientierungsrahmen.
e Normen sind sanktionierte Werte (Ge- und

Verbote). Sie konnen als allgemein anwend-
bare Anforderungen aufgefasst werden.

® Aus Normen entwickeln sich dann implizite
wie explizite Erwartungen, wenn diese an das
konkrete Verhalten von Menschen gerichtet
sind.®

Ubertragen auf die Unternehmerfamilie kann diese
als eine Rahmengeberin aufgefasst werden, die das
Zusammenleben der Mitglieder durch die Bereit-
stellung einer kulturellen Identitat regelt. Die Kultur
der Unternehmerfamilie beeinflusst die Denk- und
Verhaltensmuster ihrer Mitglieder, indem sie ihnen
Werte, Normen und implizite wie explizite (Verhal-
tens-)Erwartungen bereitstellt. Diese dienen den
Mitgliedern als eine (un)bewusste Richtschnur,
wirken sinnstiftend und werden durch Sozialisa-
tionsprozesse’ internalisiert. Durch die Werte wird
die Kultur furr die Mitglieder erkenn- bzw. erahnbar
und tritt in das kollektive Bewusstsein. Gerade
Unternehmerfamilien sind, bedingt durch ihre Per-
sonenbezogenheit und Entwicklungsgeschichte,
mafRgeblich durch ihre Werte gepragt.® Allerdings
kann deren Wahrnehmung durch die Mitglieder der
Familie sehr unterschiedlich sein, da diese ver-
schiedene Positionen und Funktionen innerhalb der
Unternehmerfamilie einnehmen. Damit Kultur die
entstehende Komplexitdt verarbeiten und die Inte-
ressen der Mitglieder koordinieren kann, sollte sie
die in nebenstehender Tabelle aufgefiihrten Funk-
tionen erfiillen:

5 Fiir die Ubungen, die in diesem Praxisleitfaden an verschiedenen Stellen zur Eigenarbeit fiir die Leserinnen und Leser angeboten werden, wechseln wir in
das sogenannte Arbeits-Du. Damit wird an eine bewahrte Form des kollegialen Umgangs im Rahmen von Fort- und Weiterbildungen angeschlossen.

ES

Vgl. Katz & Kahn (1978), S. 43 ff.

~

an das gewiinschte Sozialverhalten anpassen, vgl. Prisching (1995), S. 40.
& Vgl. Hiilsbeck & Kurz (2016), S. 11.

Sozialisation ist ein lebenslanger Prozess, in dem Menschen die Werte, Normen und im-/expliziten Erwartungen (un-)bewusst iibernehmen und sich so
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# FUNKTION AUSPRAGUNG

1 Sensibilisierung

Risikominimierung durch Wahrnehmung neuer Trends

und Veranderungen im Umfeld.

2 Abgrenzung

Abgrenzung vom Umfeld: ,Wie wollen wir als Unter-

nehmerfamilie nicht sein, von welchen Familienmodellen
oder -formen grenzen wir uns beispielsweise ab, was
soll bei uns nicht geschehen?”

Schaffung eines Zugehorigkeitsgefiihls: ,Wir sind trotz

Einzelinteressen Teil des Ganzen mit gemeinsamer

Zielrichtung

1"

Komplexitatsreduktion durch geringeren Arbeits-

und Entscheidungsaufwand. Jeder weil}, was (nicht)
akzeptiert wird.

3 Integration und Identifikation
4 Orientierung
5 Steuerung

Gemeinsames Zielbild minimiert das Abweichungs-

risiko. Sicherstellung des Erfolgs durch Werte, Normen
und im-/explizite Erwartungen.

6 Stabilisierung

Festigung einer vertrauensvollen Zusammenarbeit.

Entscheidungsgrundlage sind gemeinsame Werte.

Tabelle 1: Externe und interne Funktionen von Kultur.®

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich, erfiillt die Kultur ex-
terne (Punkt 1 und 2) und interne (Punkt 3 bis 6)
Funktionen:

e Die externen Funktionen dienen dazu, sich an die
Umwelt anzupassen bzw. Konformitat herzustel-
len. Es vollziehen sich Wechselbeziehungen u. a.
zu Kundinnen, Lieferanten, Mitarbeitern und Stake-
holderinnen. Es findet ein gesellschaftlicher Aus-
tausch statt. Fiir ihre Funktionsfahigkeit muss
sich die Unternehmerfamilie im Aufenbereich
abgrenzen, ohne jedoch Veranderungen in ihrer
Umwelt zu Ubersehen.

e Demgegeniiber erfiillen die internen Funktionen
die Integration der Mitglieder anhand von Werten
und impliziten wie expliziten Erwartungen. In
Unternehmerfamilien wird die Kultur nicht nur we-
sentlich durch die Familienmitglieder und deren

° Vgl. Bauschke (2014), S. 17f.

10 Vgl. Caspary (2018), S. 257ff.

™ Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 11.
12 Vgl. Schreydgg (2008), S. 376f.

Werteverstdndnis geformt, sondern ebenfalls
durch das an die Familie gebundene Unternehmen,
dessen Unternehmensgegenstand, die Branche,
die GroRe des Unternehmens und den Eigenti-
merkreis.°

Kultur fungiert als Schnittstelle zwischen den
beiden Funktionen, indem sie den Austausch mog-
lichst konfliktfrei gestaltet und zur Komplexitéats-
reduktion beitragt."" Nach Schreyogg' ist der Ein-
fluss (Starke) von Kultur auf eine Organisation
wesentlich abhéngig von

® Pragnanz: das Ausmal von Klarheit der Werthal-
tungen und Orientierungsmuster. Starke Kulturen
haben eine klare Vorstellung von der (Nicht-)-
Erwiinschtheit und der Deutung von Ereignissen
sowie von der Strukturierung von Situationen.
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® Verbreitungsgrad: das Ausmal, wie viele Mitglie-
der die gemeinsamen kulturellen Orientierungs-
muster und Werte teilen und ihre Handlungen
davon leiten lassen. Im Idealfall sind es alle
Mitglieder. Ausgepragte Subkulturen hingegen
fihren zu unterschiedlichen Orientierungs- und
Wertemustern, was zu einer Schwachung der
Gesamtkultur beitragt.

® Verankerungstiefe: das Ausmal der Internalisie-
rung der kulturellen Muster durch die Mitglieder
und inwieweit diese Muster einen selbstverstand-
lichen Teil ihres taglichen Handelns darstellen.

Die Funktionen wie auch deren Stérke beeinflus-
sen zwar die Kultur, sind aber in ihrer jeweiligen
Ausgestaltung in konkreten Unternehmerfamilien
sehr individuell. Daher sagen diese beiden Faktoren
nicht unbedingt etwas Uber die Qualitat bzw. Gite
einer Kultur aus. Eine oberflachliche Bewertung
anhand von gut oder schlecht ist sogar eher
kontraproduktiv. Vielmehr ist die Passung fiir die
jeweilige Unternehmerfamilie relevant: also der
Beitrag der Kultur zur Leistungserbringung, Veran-
derungsbereitschaft und zum transgenerationalen
Fortbestand.

UBUNG I11: PASSUNG VON KULTUR IN DEINER UNTERNEHMERFAMILIE

Beantworte die Fragen zunachst fiir dich allein. Diskutiert die Ergebnisse dann in der Gruppe.
Entwickelt aus der Diskussion ein gemeinsames Bild fiir eure Unternehmerfamilie.

Wo seid ihr gut und wo besteht noch Handlungsbedarf?

Sensibilisierung

e Seid ihr offen fiir neue Ideen und Veranderungen? Wie werden diese integriert?

e Wer darf neue Ideen einbringen und wer entscheidet, ob Veranderungen

durchgefiihrt werden?

Abgrenzung

e Was unterscheidet euch im Vergleich zu anderen Unternehmerfamilien,

die ihr kennt? Was ist euch wichtig?
e Wer gehort zu euch und wer nicht? Nach welchen Kriterien wird dies ent-

schieden?

Integration und
Identifikation

e Wie stellt ihr die Identifikation mit eurer Unternehmerfamilie sicher?
e Wie werden neue Mitglieder (u. a. Nachkommen, Lebens- und Ehepartner)

bei euch integriert? Was miissen diese machen/unterlassen, um akzeptiert

zu werden?

Orientierung

e Was gibt euch Orientierung im taglichen Miteinander?

e Was wird akzeptiert und was nicht?

Steuerung

e Was sind die wesentlichen Ziele, die ihr verfolgt?

e Welche Werte, Normen und Erwartungen helfen euch bei der Erreichung

eurer Ziele?

Stabilisierung
gestarkt und aufgebaut?

e Worauf basiert euer Vertrauen untereinander? Wie wird dieses Vertrauen

e Was muss ein Mitglied tun, um das Vertrauen zu verlieren?

Kultureller
Einfluss (Starke)
wie geht ihr damit um?

® Wie stellt ihr sicher, dass eure Uberzeugungen allen Mitgliedern bekannt sind?
e Teilen alle Mitglieder eure Uberzeugungen? Wo gibt es Widerspriiche und

e Sind eure Uberzeugungen fiir jeden selbstverstandlich? Wenn nein, warum

nicht?

® Wie tragen eure Uberzeugungen zur Leistungserbringung, Veranderungs-
bereitschaft und zum transgenerationalen Fortbestand bei?

2.2 | DIE UNTERNEHMERFAMILIE ALS
EIN BUNDEL VON SUBKULTUREN

rotz der Einzigartigkeit jeder Unternehmer-

familie und deren kultureller Pragung haben
diese Familien zumindest eine Gemeinsamkeit: Alle
haben ihren Ursprung in einer Griindergeneration.
Charakteristisch fiir die Griindergeneration ist haufig
die Verschmelzung der zwei Spharen Familie und
Unternehmen. Wo die Familie aufhért und wo das
Unternehmen anfangt, ist in der ersten Generation
oft nicht eindeutig zu erkennen. Die Familienkultur
wird schnell zur Unternehmenskultur und umge-
kehrt. Es entsteht eine wechselseitige und oftmals
schwer zu trennende kulturelle Identitat, die wesent-
lich durch die Griinderpersonlichkeiten und den
Unternehmenszweck gepragt wird. Ab dem Uber-
gang in die zweite Generation kann sich dies andern.
Abhangig vom GroRBenwachstum der Familie und
des Unternehmens bildet sich ein dritter relevanter
Bereich heraus: das System der Eigentiimer.™

,Ein System bezeichnet einen Zusammenhang
zwischen mehreren Aspekten, die als Elemente

voneinander unterschieden werden kdnnen, um
sie sowohl jeweils fiir sich als auch in ihren
Beziehungen zueinander zu untersuchen.“™

Diese Entwicklung hat drei Konsequenzen:

1. Durch die wechselseitige Verbindung formt sich
das emergente Gesamtsystem Unternehmer-
familie heraus.™

2. Es miissen nicht mehr unbedingt alle Nachfol-
genden operativ im Unternehmen beschéftigt
sein. Alle/einige Mitglieder konzentrieren sich in
diesem Fall auf ihre Eigentiimerrolle.

3 Vgl. Caspary (2018), S. 36 ff.
4 Kleve (2022a), S. 6.
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3. Ab der zweiten Generation muss die Kultur hau-
fig eine Anpassung bzw. Neudefinition erfahren.
Hier stehen oftmals Engagement, Kooperation
und Transparenz im Vordergrund.'® Dazu miissen
die Geschwister sowie Cousins und Cousinen
formalisierte Strukturen etablieren, um die Zu-
sammenarbeit zu gestalten. Wahrend in der ers-
ten Generation das Unternehmen die Prioritaten
innerhalb der Familien vorgibt (Firma vor Fami-
lie), besteht in der zweiten Generation meist das
Bediirfnis, der Familie mehr Raum zu geben
(Familie vor Firma bzw. Familie und Firma gleich
gewichtet)."”

Durch diese Entwicklung bilden sich aus dem
Blickwinkel der Unternehmerfamilie drei relevante
Subsysteme heraus, in denen sich die Mitglieder be-
wegen, begegnen und die die Kultur der Unterneh-
merfamilie wesentlich pragen:

1. Subsystem Familie, aus den verschiedenen Kern-
familien bestehend.

2. Subsystem Unternehmen, Familienmitglieder, die
operativ im Unternehmen arbeiten.

3. Subsystem Eigentiimer, Familienmitglieder, die
durch Anteile am Eigentum mit dem Unterneh-
men verbunden sind.

Die Zusammenhange sind in Abbildung 1 auf der
folgenden Seite dargestellt.

'S Einen Einblick, wie sich die wachsende Unternehmerfamilie von einer Familie iiber eine Organisation hin zu einem Netzwerk entwickelt und welche
Besonderheiten damit verbunden sind, stellt Kleve (2020, S. 86ff.) zur Verfligung.

16 vgl. Jaffe (2021), S. 11.

7 Vgl. Caspary (2018), S. 54ff. Langfristig sollte der Fokus beide Bereiche gleichermaBen integrieren.
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KULTUR

SUBSYSTEM
EIGENTUMER

FAMILIEN-
MITGLIEDER

SUBSYSTEM SUBSYSTEM
FAMILIE UNTERNEHMEN

GESAMTSYSTEM
UNTERNEHMER-
FAMILIE

Abbildung 1: Wechselbeziehungen innerhalb einer Unternehmerfamilie.’®

'8 Angelehnt an Caspary (2022), S. 166.

Wird zunéchst die Unternehmerfamilie als Ganzes
betrachtet, so wird deren Kultur fiir die Mitglieder
sichtbar im Sinne von erlebbar durch die verfolgten
Strategien und ausgebildeten Strukturen, wobei
zwischen den drei Spharen Wechselbeziehungen
bestehen; diese beziehen sich aufeinander. Die Ak-
zeptanz von gewahlten Strategien und Strukturen
hangt dabei wesentlich von der Ubereinstimmung
mit der jeweiligen kulturellen Pragung zusammen.
Die Kultur einer Unternehmerfamilie ist die Taktge-
berin, indem diese den Familienmitgliedern Werte
sowie Normen zur Orientierung bereitstellt und
(Verhaltens-)Erwartungen an diese richtet.”

Aus dem Blickwinkel der Unternehmerfamilie
stellen die drei Subsysteme aber (sehr) relevante
Subkulturen dar. Das Gesamtsystem und die drei
Subsysteme stehen miteinander in Wechselbezie-
hungen und beeinflussen sich gegenseitig. Jedes
Subsystem ist ebenfalls geprégt durch seine eigene
Kultur, die sich durch ein eigenes Werteverstandnis
ausformt und von den Mitgliedern jeweils spezifi-
sche Verhaltensweisen einfordert. Dazu verfolgt
jedes Subsystem ebenfalls spezifische Strategien
und bildet individuelle Strukturen heraus. Durch
diese Besonderheit besteht gerade in Unternehmer-
familien die Gefahr der Gegensatzlichkeit. Da die drei
Subkulturen auf unterschiedlichen Werten, Normen
und Erwartungen fuBen, bilden diese ihre eigenen
Logiken und OrientierungsgrofRen aus, die im Wider-
spruch zur Gesamtkultur stehen konnen. Dies kann
offen oder unterschwellig in Erscheinung treten.?

Die Unternehmerfamilie muss daher im Wechsel-

spiel mit den von ihr verfolgten Strategien und den
ausgeformten Strukturen eine Gesamtkultur bereit-
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stellen sowie die in Tabelle 1 dargestellten Funk-
tionen (bernehmen, damit die unweigerlich auf-
tretenden Individualisierungstendenzen der drei
Subsysteme keine destruktiven Kréfte auf die Ge-
samtkultur entfalten. Einerseits muss sie also das
Spannungsfeld zwischen Prdagnanz, Verbreitungs-
grad und Verankerungstiefe so gestalten, dass
die Subsysteme ihre kulturellen Eigenheiten auf-
rechterhalten konnen und funktionsfahig bleiben.
Andererseits sollte es das Bestreben einer Unter-
nehmerfamilie sein, mittels ihrer Wertekultur eine
gemeinsame und tragfdhige kulturelle Identitat fiir
die drei Subsysteme anzubieten, die die Bindung
der Mitglieder an die Unternehmerfamilie trans-
generational sicherstellt. Kultur muss somit immer
mehrdimensional gedacht werden. Allerdings ist auf
die Passung fiir die drei Subsysteme zu achten.
Eine Gesamtkultur,

e die zu stark ist, hemmt die Entwicklung der Sub-
systeme, wenn diese sich bspw. vor Dynamiken
verschlieBt, Barrieren fiir den Wandel aufweist
und sich zu sehr auf traditionelle Erfolgsmuster
fixiert,

e wohingegen eine, die zu schwach ist, zu einer
Herausbildung eigener Orientierungsgroffen in-
nerhalb der Subsysteme fiihren wird, die nicht mit
der Gesamtkultur vereinbar sind und somit deren
Funktionen aushebeln.

Beide Extreme konnen den transgenerationalen
Bestand einer Unternehmerfamilie gefahrden. Eine
passende Gesamtkultur spiegelt sich daher in dem
Grad der Ubereinstimmung zwischen den Subkul-
turen und dem Werteverstandnis der ihnen jeweils
zugehorigen Mitglieder wider.

'® Diesen Zusammenhang verdeutlicht die Aussage von Peter Drucker sehr treffend: ,Culture eats strategy for breakfast!

2 Vgl. Schreydgg (2008), S. 380.
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UBUNG I11: KULTUR DES RICHTIGEN FUNKTIONIERENS?' IM KONTEXT DER DREI SUBKULTUREN

Als Unternehmerfamilie misst ihr eine Kultur etablieren, die zuverlassig funktioniert und die die drei
Subkulturen integriert. Beantworte die Fragen zunachst fiir dich selbst. Besprecht diese anschliellend
in der Gruppe. Entwickelt aus der Diskussion ein gemeinsames Bild fiir eure Unternehmerfamilie.

Wo seid ihr gut und wo besteht noch Handlungsbedarf?

Kultur der
Leistung

Kultur der
Professionalitat

Kultur des
Vertrauens

Kultur des
Wandels

Kultur der
Verantwortung

Kultur der
Sinnfindung

® Was ist Leistung fiir euch?

® Wie wird Leistung in eurer Familie, in eurem Unternehmen und im Eigen-
tlimerkreis belohnt?

® Wo gibt es Widerspriiche im Leistungsverstandnis zwischen Familie,
Unternehmen und Eigentimerkreis? Wie Iost ihr diese?

® Wie gestaltet sich eure Zusammenarbeit?

® Wo bestehen Konflikte zwischen Familie, Unternehmen und Eigentiimer-
kreis? Wie auBern sich diese?

e Wie wird auf der Ebene eurer Unternehmerfamilie mit Konflikten zwischen
Familie, Unternehmen und Eigentiimerkreis umgegangen?

® Was ist fiir euch eine vertrauensvolle Beziehung?

® Wo besteht Misstrauen zwischen Familie, Unternehmen und Eigentimer-
kreis?

e Welche MaRnahmen unternehmt ihr als Unternehmerfamilie fiir den Aufbau
von Vertrauen?

e Wie veranderungsféhig sind eure Familie, euer Unternehmen und der
Eigentiimerkreis?

e Werden Innovationen dort als positiv oder als Gefahr angesehen?

® Wer/Was muss bei Veranderungen bericksichtigt werden?

o Wofiir wird in der Familie, dem Unternehmen oder dem Eigentiimerkreis
(keine) Verantwortung Gibernommen?

e Wie wird Verantwortung tibertragen/entzogen?

e Wer beansprucht Verantwortung und wer ibernimmt diese?

® |st der Zweck der Unternehmerfamilie jedem bekannt?

® Erkennen alle Mitglieder diesen Nutzen? Wenn nein, warum nicht?

o Wie wird die Identifikation mit der Unternehmerfamilie in eurer Familie,
Unternehmen und Eigentimerkreis sichergestellt?

2 Die einzelnen Dimensionen nach Malik (2014), S. 29.

2.3 | KULTUR ALS IDENTITATSLIEFE-
RANT UND TRANSGENERATIONALER
ERFOLGSFAKTOR

ie Kultur einer Unternehmerfamilie /ebt durch die

wechselseitige Beziehung der drei Subkulturen,
entfaltet aber auf der anderen Seite einen pragenden
Einfluss auf deren Werteverstandnis. Eine funktionie-
rende Gesamtkultur steht somit im Dienst der Identi-
tat und der transgenerationalen Lebensfahigkeit der
drei Subsysteme. Da die einzelnen Subsysteme ihre
eigene Identitdt bzw. Kultur aufweisen, konkurrieren
sie auf der Ebene der Unternehmerfamilie miteinan-
der um die Befriedigung ihrer Bediirfnisse, beeinflus-
sen sich aber auch wechselseitig. Selbst wenn sich
die Unternehmerfamilie nur noch auf ihre Eigenti-
merrolle konzentriert und nicht mehr im Unterneh-
men operativ tatig ist, dient das Unternehmen weiter-
hin als wichtiger Identitétslieferant. Es beeinflusst als
Subkultur die kulturelle Pragung der anderen Subsys-
teme sowie des Gesamtsystems.?? Das Unterneh-
men tragt somit wesentlich dazu bei, die Familien-
loyalitat zwischen den Mitgliedern transgenerational
aufrechtzuerhalten.?® Der maBgebliche Einfluss der
Familie beeinflusst wiederum die Unternehmens-
politik, die Qualitat der ,Subkultur Unternehmen”, die
Handhabung von Fragestellungen die Personalpolitik
betreffend oder andere Managemententscheidun-
gen, die durch die transgenerationale Perspektive
erst ermoglicht werden.?*

REFLEXION? I: EINFLUSS UND
INTEGRATION DER SUBKULTUREN

® Wie wird euer Werteverstandnis durch eure
Familie, das Unternehmen und den Eigen-
timerkreis gepragt?

e Gibt es Werte, die sich gegenseitig ausschlie-
Ren, dass also die Erfiillung des einen Wer-
tes einen anderen Wert tangiert oder aus-
schlieBt? Wie 16st ihr etwaige Widerspriiche?

® Wie macht sich der Einfluss des Unterneh-
mens auf eure Familie bemerkbar und umge-
kehrt? Welche Herausforderungen ergeben
sich fiir euch als Unternehmerfamilie?

2 Vgl. Jaffe (2021).
% Vgl. Wimmer et al. (2022), S. 17.
% Vgl. Simon (2002), S. 8. Siehe auch Wimmer et al. (2022), S. 5.
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Zur Sicherung des transgenerationalen Fortbe-
standes muss die Gesamtkultur daher haufig for-
male Strukturen bereitstellen, um die sich teilweise
widersprechenden Werte und Erwartungen der Sub-
kulturen verarbeiten und integrieren zu konnen.
Aufgrund des unterschiedlichen Werte- und Erwar-
tungsverstandnisses der Subkulturen stellt sich fiir
die Mitglieder der Unternehmerfamilie in einem viel
groBeren Ausmal die Frage nach einem geeigneten
Ausgleich: Was habe ich gegeben und was habe ich
dafiir bekommen? Denn die gerechte Entscheidung
in einem Subsystem kann aus der Perspektive des
anderen Subsystems fiir das jeweilige Mitglied als
ungerecht empfunden werden. Gerat das Verrech-
nungskonto der Mitglieder zu sehr ins Minus, sind
Konflikte in einem viel hdheren Malle wahrschein-
lich.?¢ Die Werte fungieren den Mitgliedern daher
als ihr Warum, als ihr gemeinsames Zielbild. Als
nichtkommunizierte Richtschnur unterstiitzen diese
bei der Entscheidungsfindung, sie dienen als Mal3-
stab und fordern den Ausgleich zwischen Geben
und Nehmen der Mitglieder, indem die Gesamtkul-
tur eigene Werte und Erwartungen zur Verfligung
stellt. Vor allem in Krisen sowie Zeiten der Unsi-
cherheit konnen Werte eine gewisse Kontinuitat
bereitstellen.?”

REFLEXION II: INTEGRATION VON GEBEN
UND NEHMEN IN DIE GESAMTKULTUR?

e Welche Formen des Einsatzes und der Leis-
tung sind euch als Unternehmerfamilie wich-
tig? Welche Gegenleistung erwartet ihr dafiir?

e Wie schafft ihr es als Unternehmerfamilie,
Belange, die das Unternehmen betreffen, und
Erwartungen, die aus der Familie kommen,
auszubalancieren?

e Auf welche Weise sorgt ihr als Unternehmer-
familie fiir einen angemessenen Ausgleich
des Engagements von familidren Gesellschaf-
tern fiir die Familie bzw. das Unternehmen?

Aber auch Werte wandeln sich inhaltlich im Zeit-
verlauf bzw. entlang der Generationen und kénnen
von der (bernehmenden Generation anders inter-
pretiert werden oder eine neue Auffassung einfor-

2 Beantwortet die Fragen unter den Reflexionen | bis V zunéchst fiir euch allein und diskutiert die Ergebnisse dann in der Gruppe.

% Vgl. Kleve (2022b), S. 13f.
77 Vgl. Fletcher et al. (2012), S. 127.
% Vgl. Kleve (2022b), S. 13 ff.
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dern. Konflikte zwischen den Generationen sind
daher keine Seltenheit. Werte miissen somit von
jeder neuen Generation inhaltlich neu beschrieben
bzw. inhaltlich neu verhandelt werden. Werte wie
unternehmerisches Handeln, Loyalitat, Vertrauen
oder familidgrer Umgang werden fiir viele Unterneh-
merfamilien passen, eine direkte Aussage im Hin-
blick auf die tatsachliche Kultur ist damit jedoch
nicht moglich, da diese eher eine allgemeine Be-
schreibung darstellen. Die Werte verlieren ihre
Orientierungs-, ldentifikations- sowie Koordinie-
rungsfunktion und werden womdglich gar nicht erst
gelebt. Ohne eine inhaltliche Aufarbeitung wird
jedes Mitglied diese anders interpretieren. Werte
miissen daher moglichst die Auswirkungen fiir das
Verhalten der Mitglieder spezifizieren. In der AulRen-
wirkung steigern klar definierte Werte die Attrak-
tivitdt des Unternehmens, beispielsweise fiir die
Gewinnung von externen Fiihrungskraften.?

REFLEXION Ill: DIE WERTE LEBEN

e Wofir steht ihr als Unternehmerfamilie? Was
ist euch wichtig? Was eint euch als Unterneh-
merfamilie?

e Wie erlebt ihr eure Werte im taglichen Mit-
einander? Existiert ein gemeinsames Ver-
standnis? Hinterfragt ihr eure Werte und
deren inhaltliche Ausgestaltung auf ihre Pas-
sung?

e Welche Erwartungen und MaRnahmen erge-
ben sich durch eure Werte konkret fiir euch?

Die Kultur einer Unternehmerfamilie ist daher
nichts Statisches, sondern sie muss sich immer
wieder an verdnderte Bedingungen, etwa Personen
und Kontexte, anpassen. Jede neue Generation
liefert ein Erneuerungsangebot an die Unterneh-
merfamilie. Gerade sehr langlebige Unternehmer-
familien haben es verstanden, ihre Kultur entlang
der Generationen kontinuierlich an die sich dndern-
den familidren, unternehmerischen und gesell-
schaftlichen Anforderungen anzupassen. Wichtig

2 Vgl. Hiilsbeck & Kurz (2016).
% Vgl. Hiilsbeck & Kurz (2016).

ist: Kultur beschreibt kein Soll-Bild, sondern spiegelt
die tatsachlich gelebte Praxis wider.*® Ohne eine auf
die jeweilige Unternehmerfamilie abgestimmte in-
haltliche Ausgestaltung erhoht sich das Risiko von
Abweichungen innerhalb der Subkulturen, wodurch
die Komplexitdat unweigerlich erhoéht und die Bin-
dungskraft reduziert wird. Welche Werte fiir eine
Unternehmerfamilie ein Erfolgsrezept darstellen, ist
ganz individuell, da die vorherrschenden Werte
auch immer ein Ausdruck der Familien- und Unter-
nehmensgeschichte sind. Hier ist die Passung im
Zusammenhang mit der inhaltlichen Ausgestaltung
wesentlich.%!

REFLEXION IV: KULTUR ERLEBEN

e Wodurch zeigt sich eure Familien- und Unter-
nehmensgeschichte? Welche Relevanz hat
diese fiir eure Kultur und euer Werteverstand-
nis?

e Wie stellt ihr sicher, dass sich eure Kultur an
die familiaren, unternehmerischen und ge-
sellschaftlichen Anforderungen anpasst und
Veranderungen wahrnimmt?

e Wird eure Kultur auch tatsdchlich gelebt,
dient diese als Richtschnur und konnt ihr
euch in konflikthaften Situationen darauf be-
rufen?

Langfristig erfolgreiche Unternehmerfamilien
schaffen es auf diese Weise, eine Wertekultur zu
etablieren, die nicht spezifische Gewinne als Orien-
tierungsgrolRe bereitstellt, sondern eher die Zuge-
horigkeit zu einem angesehenen Eigentiimerkreis
oder einem renommierten Unternehmen in den
Vordergrund stellt, gemafl einem treuhdnderischen
Prinzip.®? Eine Wertekultur muss daher eine ver-
bindende und motivierende Kraft fiir die neue
Generation entfalten, die den Sinn und Zweck der
Nachkommen fordert, sich innerhalb der Unter-
nehmerfamilie und deren Subsystemen zu enga-
gieren.®® Fir die Unternehmerfamilie besteht die
Herausforderung dann darin, ihre Werte durch ge-

3 In dem Praxisleitfaden von Riisen et al. (2022, S. 11) wird beispielhaft ein Wertekanon einer Unternehmerfamilie zur Verfiigung gestellt.

% Vgl. Wimmer et al. (2022).
% Vgl Jaffe (2021), S. 10.

eignete Strategien sowie Strukturen zu transpor-
tieren und die Vermittlung durch formalisierte
Prozesse sicherzustellen. Ziel sollte es sein, die
Nachkommen durch eine aktive Familien-, Unter-
nehmens- sowie Vermogenssozialisation an die
Unternehmerfamilie heranzufiihren. Dazu muss die
Kultur die mit jeder neuen Generation steigende
Komplexitdt managen und vor allem den Nachfolge-
wunsch durch entsprechende Sozialisationsange-
bote, wie etwa Familientreffen, Praktika im Unter-
nehmen, spezielle Angebote fiir die Nachkommen
usw., sicherstellen.®* In diesem Zusammenhang
darf ebenfalls nicht der Einfluss von (Ehe-/Lebens-)
Partnerinnen und Partnern unterschatzt werden.
Deren Heranfiihrung an die Wertekultur ist wichtig,
da diese wiederum das Sozialisationsmilieu fiir die
nachste Generation bereitstellen und somit die
Bindung an die Unternehmerfamilie wesentlich
beeinflussen kénnen.3®

REFLEXION V: WERTE VERMITTELN

e Wie tragt eure Wertekultur dazu bei, eine
verbindende und motivierende Kraft fiir die
Mitglieder und Nachkommen zu entfalten?

e Wie stellt ihr sicher, dass die (Ehe-/Lebens-)
Partner/innen in eure Wertegemeinschaft
aufgenommen werden? Seid ihr euch deren
Einflusses bewusst?

@ Wie und wodurch stellt ihr sicher, dass Nach-
kommen an eure Wertekultur herangefihrt
werden und die Bindung an eure Unterneh-
merfamilie sichergestellt wird?

Eine Wertekultur starkt die Zukunftsfahigkeit einer
Unternehmerfamilie. Auch bei sehr entfernten Ver-
wandtschaftsverhéltnissen ist sie der Klebstoff, der
die Mitglieder einer Familie aneinanderbindet. Denn
je groRer die emotionale Distanz, desto eher wer-
den Mitglieder bereit sein, sich von der Unterneh-
merfamilie zu 16sen, indem sie etwa ihre Anteile
verkaufen.®® Werte sind Kulturtreiber und stellen
einen wichtigen Rahmen fiir den erfolgreichen
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transgenerationalen Fortbestand bereit. Eine Werte-
kultur auf der Ebene der Unternehmerfamilie

e koordiniert die Familie, das Unternehmen und den
Eigentiimerkreis,

e |iefert Sinn,

e schafft Orientierung,

e stellt Identitat zur Verfligung und

e sichert den transgenerationalen Fortbestand.

% Vergleiche ausfiihrlich fiir wachsende, insbesondere dynastische, Unternehmerfamilien Riisen et al. (2021).

% Vgl. Risen (2019), S. 9.
% Vgl. Riisen et al. (2021).
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D ie in diesem Kapitel dargestellten Methoden
unterstiitzen dabei, eine gemeinsame Werte-
kultur fir eine Unternehmerfamilie zu entwickeln,
und liefern Antworten auf die folgenden Fragen:

e Welche Werte sind uns als Unternehmerfamilie
wichtig?

e Welche inhaltliche Bedeutung hat jeder einzelne
Wert fiir uns?

e Welche MaRnahmen und Erwartungen ergeben
sich daraus fiir uns?

Kulturarbeit bendtigt Zeit. Gerade in Unterneh-
merfamilien hat sich die spezifische Kultur Gber
Generationen entwickelt. Abhdngig von der GroRe
eurer Familie ist es zielflihrend, eine Werte-Task-
Force zu bilden, die die Verantwortung fiir den Wer-
teprozess Ubernimmt bzw. diesen vorantreibt.

Damit Kulturarbeit eine Nachhaltigkeit im Sinne
der Forderung und Sicherstellung des transgenera-
tionalen Fortbestandes entfaltet, ist ein Commit-
ment moglichst aller Mitglieder einer Unternehmer-
familie wesentlich. Werteentwicklungen sind nur
dann erfolgreich, wenn alle Familienmitglieder mit-
einbezogen werden. Zwischen dem Finden (Ab-
schnitt 3.1), der Entwicklung (Abschnitt 3.2) und
Spezifikation (Abschnitt 3.3) miissen daher immer
Feedbackschleifen vorgesehen sein und die Riick-
meldungen der Mitglieder miissen in die Ausarbei-
tungen einflieRen.

Die Methoden in diesem Kapitel kdnnen entweder
nacheinander, d.h. aufeinander aufbauend, ange-
wendet werden oder einzeln in Abhangigkeit vom
jeweiligen Entwicklungsgrad der Werte. Zur Unter-
stiitzung, Reflexion und fiir ein gemeinsames Kul-
turverstandnis dienen die einzelnen Ubungen und
Reflexionen in den vorangegangenen Kapiteln. Es
ist zielflihrend, diese vorab bzw. parallel zu beant-
worten. Das Entscheidungsverfahren in Abschnitt
3.4 dient dazu, im Wertefindungsprozess einen
nachhaltigen und tragfahigen Konsens zwischen
allen beteiligten Mitgliedern herbeizufiihren. Diese
Methode ist dariiber hinaus aber fiir jegliche Ent-
scheidungen geeignet, wenn mehrere Alternativen
zur Verfligung stehen.

Hinweis: Ab hier wird das sog. Arbeits-Du verwendet.

3.1 | WERTE FINDEN - DESIGN EINES
KURZ-WORKSHOPS

n Unternehmerfamilien kann aufgrund der Anzahl

der Mitglieder sowie der unterschiedlichen Gene-
rationen eine Fille von Werten existieren. Fir eine
einheitliche Orientierung ist aber ein gemeinsamer
Werterahmen notwendig, damit die Zielrichtung fiir
jedes Mitglied ersichtlich ist. Der nachfolgende
Kurz-Workshop unterstiitzt euch dabei, fiir euch
gliltige Werte zu formulieren.

ZIEL

TEILNEHMERANZAHL

DAUER

MATERIALIEN

MODERATOR/IN:
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Nach dem Workshop

e seid ihr euch eurer Werte bewusst
e habt ihr eure Kernwerte festgelegt
e kennt ihr euer weiteres Vorgehen

6 bis 12

ca. 5 bis 6 Stunden

e Flipchart-Papier

e Flipchart-Stifte (verschiedene Farben fiir die Gruppen)

e Pinnwande oder Wandflache zum Aufhangen der Ergebnisse

e Einen geeigneten Raum und eventuell Ausweichrdume fiir die
Gruppenarbeit

Der/Die Moderator/in gewahrleistet den reibungslosen Ablauf:

e Finhaltung des Zeitmanagements

e Zusammenfassung der Ergebnisse

e Stellen kritischer Fragen

e Nachbereitung, Aufbereitung und Aussendung der Ergebnisse

Hinweis: Der/die Moderator/in kann aus dem Kreis der Unternehmer-
familie kommen. Er/Sie arbeitet inhaltlich aber nicht mit! Modera-
tor(inn)en diirfen sich nicht in die Dynamiken einbeziehen lassen.
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- ZEITANGABE INHALT

Get-together: Eintreffen der Teilnehmer/innen
1 15 Min. Willkommen und Orientierung durch den/die Moderator/in
® BegriiBung
® Zielsetzung des Workshops
e Vorstellung der Agenda
e Klarung etwaiger Fragen
2 20 Min. Input zum Thema Werte(-kultur) durch Moderator/in
® |nhalte: siehe diesen Praxisleitfaden
3 45 - 60 Min. Gruppenarbeit in Dreier-Gruppen
® Einteilung von Dreier-Gruppen durch Moderator/in oder Selbstfindung
e Jede Gruppe diskutiert, welche Werte ihr wichtig sind. Folgende
Fragen unterstiitzen dabei:
= Welche Werte sind mir fir den Umgang innerhalb der Unternehmer-
familie wichtig? Welche lehne ich ab?
= Welche Bedeutung haben meine Werte fiir die Zusammenarbeit
innerhalb der Unternehmerfamilie? Warum?
= Welche Werte férdern die generationeniibergreifende Perspektive?
Warum?
® Jede Gruppe fasst ihre Ergebnisse auf einem Flipchart zusammen.

15 Min. Pause
4 60 — 90 Min. Ergebnisprasentation der Gruppenarbeiten im Plenum und Klarung von

Verstandnisfragen
e Moderator/in leitet an, stellt kritische Fragen und strukturiert
15 Min. Pause
S 90 Min. Erarbeitung gemeinsamer Werte im Plenum
Hinweis: Dieser Schritt bendotigt Zeit und ist wesentlich fiir das gemein-
same Commitment!
® Moderator/in diskutiert gemeinsam mit den Teilnehmer/innen:
= Wo bestehen Gemeinsamkeiten zwischen den prasentierten Werten?
= Welche Werte kdnnen wir zusammenfassen?
= Welche Werte sind fiir uns unvereinbar und stehen im Widerspruch
zueinander? Gibt es hierzu eine Losung? Wie konnen wir damit
umgehen?
e Zusammengefasste Werte werden auf ein Flipchart geschrieben.®”
15 - 30 Min. Zusammenfassung, Einholung von Feedback und Ausblick fiir das wei-
tere Vorgehen durch Moderator/in

Nachste Schritte:

e Feedbackschleife mit den restlichen Mitgliedern der Unternehmerfamilie

e Weiterentwicklung und Spezifizierung der Werte (siehe nachste Abschnitte). Dies kann ebenfalls
in Workshops vollzogen werden.

¥ Die Anzahl an Werten sollte nicht ausufern, sonst verlieren diese ihre Wirkkraft. Was sind eure wesentlichsten Kernwerte? Fllt eine Einigung auf die
Kernwerte schwer, kann die Methode des Systemischen Konsensierens (Abschnitt 3.4) angewendet werden. Dies beansprucht u. U. mehr Zeit!

3.2 | WERTE ENTWICKELN

m Wertefindungsprozess gibt es eine Schwierig-
keit: Jeder Mensch hat eine andere inhaltliche
Auffassung von Werten. Das heillt, wir sprechen
zwar von demselben Wert, z. B. Langfristigkeit, was
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jeder Einzelne damit verbindet, ist jedoch sehr indi-
viduell. Ein inhaltlich einheitliches Verstandnis zu
finden ist aber essenziell. Ebenso ist es durch diese
Methode mdglich, Werte gegeneinander abzuglei-
chen. Passen diese zusammen oder widersprechen
diese sich? Die Vorgehensweise wird in der nach-
folgenden Abbildung 2 verdeutlicht:

WERT: LANGFRISTIGKEIT

Leitsatz: ... gibt uns eine klare Orientierung, unsere Handlungen immer mit unserem generationen-

Ubergreifenden Zielen abzugleichen.

‘ Wie zeigt sich der Wert? (Auspragungsformen)

»
KRITISCHES
HINTERFAGEN

‘ Was sind die Konsequenzen des Wertes?

e .. bedeutet, sich nicht allen Umstanden anzupassen
bzw. diesen ausgeliefert zu sein!

e .. unterstiitzt uns, Handlungen bewusst zu wahlen!

o .. befdhigt uns, auch in schwierigen Situationen
Handlungsalternativen sinnvoll abzuwégen!

e .. begiinstigt den Vertrauensaufbau unserer Fami-
lienmitglieder sowie deren Vertrauen untereinander
und die Bindung zu unserer Unternehmerfamilie!

Abbildung 2: Spezifikation von Werten, beispielhaft dargestellt fiir den Wert Langfristigkeit.3®

% Eigene Darstellung.
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Um den Sinn bzw. die Konsequenzen eines Wertes
darzustellen, bietet sich folgende Vorgehensweise
an. Bestimmt zuerst eine/n Moderator/in, die/der
die Wortmeldungen auf einem Flipchart sammelt.

Vorgehen:

1. Tragt den Wert, den ihr spezifizieren wollt, als
Uberschrift ein.

2. Erstellt einen gemeinsamen Leitsatz, der den
Wert ausdriickt.
Hinweis: Ein Leitsatz darf nicht zu spezifisch
sein, sondern soll eher eine Metaebene beschrei-
ben und kurz und pragnant sein. Bitte beachtet
dabei auch die Bediirfnisse der drei Subkulturen.

3. Diskutiert danach, wie sich der Wert fiir euch
zeigt, d. h. welche Erwartungen sich fir die Mit-
glieder eurer Unternehmerfamilie daraus erge-
ben. Beispielsweise:

a. Neugierde gegeniiber einer sich andernden
Umwelt

b. Fokus auf die generationeniibergreifende Per-
spektive

c. Beitrage werden aktiv von den Mitgliedern ein-
gefordert

4. Einigt euch auf maximal sechs Auspragungsfor-
men. Wichtig ist ein gemeinsames Verstandnis.
Zur besseren Nachvollziehbarkeit konnt ihr die
Erklarung (siehe Punkt 3) unterhalb der Auspré-
gung hinzuschreiben.

5. Abschliefend schreibt bitte die Konsequenzen
dieses Wertes fiir eure Unternehmerfamilie im
taglichen Miteinander auf. Bitte nicht ausufernd.
Beachtet das Spannungsfeld zwischen Detaillie-
rungs- und Abstraktionsgrad sowie die Beddirf-
nisse der drei Subkulturen.

Nach der Fertigstellung eurer Kernwerte prasentiert
ihr diese den anderen Mitgliedern eurer Unterneh-
merfamilie und bittet um deren Feedback. Im Sinne
der Nachhaltigkeit ist ein mdglichst hoher Konsens
erforderlich. Hier bedarf es womaoglich mehrerer
Bearbeitungs- und Feedbackschleifen.

3.3 | WERTE SPEZIFIZIEREN

ie nachste Ubung unterstiitzt euch darin, eure

Werte kritisch zu hinterfragen. Hierdurch wird
es euch maoglich, etwaige Konsequenzen fiir die
Verwendung abzuleiten und notwendige Entwick-
lungsschritte festzulegen.

Werte weisen immer eine Art von Gegeniiber
auf, beispielweise:

® GroRziigigkeit «» Sparsamkeit
® Durchsetzung «+» Ricksicht

® Mut ¢ Vorsicht

® Vertrauen «» Kontrolle

Beide Werte sind sinnvoll und stehen in einem
positiven Spannungsverhaltnis zueinander. In
Abhéngigkeit von der Situation bzw. den duBe-
ren Bedingungen bewegt man sich in der Regel
zwischen den beiden Werten.

Fir die Herausarbeitung sowie Spezifizierung eurer
Kernwerte dient das nachfolgend abgebildete Werte-
und Entwicklungsquadrat®:

% Angelehnt an Schulz von Thun (1989), S. 38ff.: Das Werte- und Entwicklungsquadrat.

LANGFRISTIGE PERSPEKTIVE
(Ausgangswert)

Uberteibung
fiihrt zu

STARRHEIT
(Entwertende Ubertreibung)

Positives
Spannungsverhaltnis

Diametraler
Gegensatz
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KURZFRISTIGE PERSPEKTIVE
(Positiver Gegenwert)

Uberteibung
fiihrt zu

FLEXIBILITAT
(Entwertende Ubertreibung)

Abbildung 3: Ubersicht Werte- und Entwicklungsquadrat.*

Zum Zweck der Erkldarung wurde der Wert Lang-
fristigkeit verwendet und fir ein besseres Verstand-
nis in langfristige Perspektive umbenannt.

Vorgehen:

1. Ausgangswert festlegen: Stellt den Wert dar,
den ihr primér verfolgt bzw. verfolgen wollt. In
unserem Fall ist es die langfristige Perspektive.

2. Positiven Gegenwert erarbeiten: Ein Wert steht
immer in einem positiven Spannungsverhéltnis
zu einem anderen Wert. Beide bedingen sich
gegen- und wechselseitig. In unserem Fall ware
das also die kurzfristige Perspektive. Obwohl
Entscheidungen mit den generationeniibergrei-
fenden Zielen in Einklang stehen sollen, darf die
kurzfristige Perspektive nicht auBer Acht gelas-
sen werden.

“0Eigene Darstellung angelehnt an Schulz von Thun.

3. Ubertreibung Ausgangswert iiberlegen: Welche
Konsequenzen entstehen, wenn euer Ausgangs-
wert Ubertrieben wird, ihr euch nur darauf
fokussiert? In unserem Beispiel fiihrt dies zur
Starrheit. Wir verlieren den Blick fiir die Dyna-
miken innerhalb und auferhalb der Unternehmer-
familie.

4. Ubertreibung Gegenwert iiberlegen: Welche Kon-
sequenzen entstehen, wenn euer positiver Gegen-
wert Ubertrieben wird?

Die Ubertreibung der kurzfristigen Perspektive
ware in unserem Beispiel die (absolute) Flexibili-
tit. Durch die Ubertreibung besteht die Gefahr
der Orientierungslosigkeit. Es werden Entschei-
dungen getroffen, die sich gegenseitig schaden,
da niemandem der Gesamtzusammenhang er-
sichtlich ist: ,Wir gehen im Tagesgeschaft unter.”
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Oft besteht die Gefahr der Uberkompensation.
Bildlich gesprochen springt das Pendel von der
Ubertreibung des Ausgangswertes hin zu der
Ubertreibung des Gegenwertes. Beide Werte
stehen sich aber diametral entgegen und wider-
sprechen sich, entfalten also negative Konse-
quenzen und minden in Konflikte. Um dies zu
vermeiden gibt es die Entwicklungsrichtungen.

5. MaBnahmen fiir die Entwicklung zum positiven
Gegenwert hin definieren: Ausgehend von der
Starrheit ist die kurzfristige Perspektive ein Wert,
den wir uns aneignen bzw. dem wir mehr Raum
einrdumen wollen. Dabei miissen wir uns aber
vor der totalen Flexibilitdt in Acht nehmen, da wir
unseren Ausgangswert langfristige Perspektive
erhalten wollen.

Welche MaRnahmen sind also zu unternehmen,
die zu einer Starkung des positiven Gegenwertes
beitragen, ohne den Ausgangswert zu schwa-
chen?

Beispiel: Wir beobachten aktiv unser Umfeld und
sind offen fiir neue Entwicklungen, diskutieren
aber immer mdgliche Konsequenzen fiir unsere
langfristige Strategie.

6. MaBnahmen fiir die Entwicklung zum Aus-
gangswert hin definieren: dhnlich wie bei Punkt
5 beschrieben.

Hier wollen wir uns vor der totalen Flexibilitét in
Acht nehmen. Das heilt: die langfristige Perspek-
tive starken, ohne die kurzfristige Perspektive
aus den Augen zu verlieren.

Beispiel: Wie stellen einen klaren Orientierungs-
rahmen fiir unsere Mitglieder zur Verfiigung.

Durch die Verwendung des Werte- und Entwick-
lungsquadrates erhaltet ihr einen umfassenderen
Uberblick tiber euren Ausgangswert. Ebenso kdnnt
ihr mit Hilfe der Entwicklungsrichtung MalRnahmen
erkennen und definieren, die zu einer Starkung
eures Ausgangswertes und dessen positiven Ge-
genwertes beitragen. Fiir den positiven Gegenwert
konnt ihr ebenfalls die Ubung aus Abschnitt 3.2
durchfiihren. Prasentiert die Ausarbeitung den rest-
lichen Mitgliedern und fordert deren Feedback ein.

41 Angelehnt an Paulus et al. (2013).

3.4 | DAS SYSTEMISCHE
KONSENSIEREN*

G erade im Wertefindungsprozess treffen haufig
unterschiedliche Ansichten aufeinander, die
eine gemeinsame Linie erschweren konnen. In
letzter Konsequenz muss abgestimmt werden. Bei
einer klassischen Mehrheitsentscheidung kann aber
nur mit Ja/Nein/Enthaltung abgestimmt werden.
Trotz Annahme der Alternative kann u.U. doch ein
groBer Teil gegen die getroffene Entscheidung sein.
Hier bleiben also die Widerstande weiterhin beste-
hen, ohne die Moglichkeit der Reflexion. Im Hinblick
auf eine Wertekultur (und Abstimmungen generell)
ist dies nicht forderlich. Im Anschluss wird daher ein
konsensnahes Entscheidungsverfahren vorgestellt,
welches darauf abzielt, alle Mitglieder einzubezie-
hen, um fir tragfahige Entscheidungen zu sorgen.

Im Gegensatz zu einer demokratischen Abstim-
mung, die auf eine Zustimmungsmehrheit setzt,
betrachtet das Systemische Konsensieren die Wider-
stdnde, die jede/r Einzelne im Hinblick auf eine
Alternative hat. Das heiBt, ein Vorschlag von meh-
reren findet dann Zustimmung, wenn dieser die
geringsten Widerstande in der Gruppe erzeugt. Das
mag zundchst paradox klingen, aber durch die
Annahme eines Vorschlags mit dem geringsten
Gruppenwiderstand wird

e die Entscheidung angenommen, die die geringste
Unzufriedenheit bei den Beteiligten auslost,

e ein hoheres Commitment der Beteiligten erzeugt
und

e das Konfliktpotenzial nach einer getroffenen Ent-
scheidung reduziert.

Entscheidungen entfalten daher eine groRere
Nachhaltigkeit, da der Konsens erhoht wird. Bewertet
wird anhand von Widerstandsstimmen (W-Stimmen)
auf einer Skala von null bis zehn. Jede abzustim-
mende Option wird mit einer W-Stimme bewertet:

e 0 W-Stimmen: Kein Widerstand - die Ldsung
trage ich voll und ganz mit.

e 10 W-Stimmen: Totale Ablehnung — die L&sung
lehne ich entschieden ab.

e Die Zwischenwerte (1 bis 9) werden nach Gefiihl
vergeben.

Damit das Systemische Konsensieren erfolgreich
angewendet werden kann, ist die Bereitschaft aller
Teilnehmer/innen wesentlich, diese miissen sich
darauf einlassen. Es wére verfehlt, wenn die W-
Stimmen nur die Skalenwerte (0 und 10) aufweisen
wiirden. Dies entsprdache dann einer demokrati-
schen Abstimmung.

Ablauf:
1. Die Optionen werden auf einem Flipchart unter-
einander aufgelistet. In unserem Beispiel (Abb.

4) stehen Kernwerte zur Abstimmung.

2. In eine Kopfzeile werden die Namen der Abstim-
menden eingetragen.

3. Jede/r tragt nun ihren/seinen Widerstand (Skala:
null bis zehn) fiir die jeweilige Alternative ein.*?

4. Danach werden die Zeilensummen gebildet.

5. AbschlieRend werden die Vorschldage mit dem
jeweiligen Rang gekennzeichnet.

6. Der Vorschlag mit den geringsten W-Stimmen
nimmt Rang 1 ein und hat somit den héchsten
Konsens unter den Abstimmenden erreicht.

Wie in unserem Beispiel ersichtlich, erhalt der
Wert Langfristigkeit den Rang 1. Dieser hat den
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geringsten Widerstand. Wollen wir beispielsweise
vier Werte auswahlen, werden entsprechend die
Range 1 bis 4 ausgewdhlt.

Durch die Abkehr von Ja/Nein-Abstimmungen
ergibt sich noch ein weiterer Vorteil: Ein Nein wird
durch die Darstellung von Zwischenwerten facetten-
reicher. Das heil’t, die Graubereiche werden bildlich
sichtbar. Dadurch wird die Gruppenstimmung er-
sichtlich und der Raum fiir Diskussionen 6ffnet sich,
indem die Auswertung nochmals besprochen wird.

In unserem Beispiel wére zu hinterfragen, warum
Elisabeth beim Wert Langfristigkeit eine W-Stimme
von 6 angegeben hat. Folgende Reflexionsfragen
unterstutzen:

e Was sind deine Bedenken im Hinblick auf die
Alternative?

® Was brauchst du, damit dein Widerstand geringer
ausfallt?

® Tragst du die Entscheidung dennoch mit?

Generell ist eine Reflexion der W-Stimmen ab =5
ratsam!

Das Systemische Konsensieren ist dabei beliebig
ausdehnbar, nicht nur bei der Anzahl der abzustim-
menden Alternativen, sondern auch bei der Anzahl
der Abstimmenden. Hier bieten sich dann auch digi-
tale Loésungen an.

WAS IST ZU
1 6 3 9 19

Fairness Rang 6
Hilfsbereitschaft 4 2 3 2 11 Rang 2
Sachlichkeit 1 4 6 2 13 Rang 4
Toleranz 2 2 4 4 12 Rang 3
Langfristigkeit 3 6 0 1 10 Rang 1
Personliche 6 3 7 9 18 Ferg 3

Gestaltungsfreiheit

Abbildung 4: Durchfiihrung Systemisches Konsensieren.*

“2 Mit diesem Verfahren ist auch eine verdeckte Abstimmung mdglich. Jede/r Abstimmende schreibt die W-Stimmen auf einen Zettel, wirft diese in ein

Behdltnis und diese werden dann vom/von der Moderator/in aufgeschrieben.

“ Eigene Darstellung.
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4 | SCHLUSSBETRACHTUNG:
KULTUR IST MEHR ALS DIE SUMME IHRER TEILE

nternehmerfamilien haben keine Kultur, son-

dern sie sind ihre Kultur. Dabei kann Kultur als
die Gesamtheit der in einer Unternehmerfamilie vor-
handenen Werte, Normen und Erwartungen aufge-
fasst werden. Sichtbar im Sinne von erfahrbar bzw.
von den Mitgliedern erlebbar wird diese Kultur
durch die von der Unternehmerfamilie verfolgten
Strategien und ihre etablierten Strukturen, aber
auch in dem, wie sich die Interaktionen gestalten,
also in welcher Art und Weise miteinander kommuni-
ziert wird. Gerade Kultur, Strategien und Strukturen
stellen drei einander zugeordnete BezugsgroRen
dar, die sich wechselseitig beeinflussen, wobei die
Kultur die Rahmengeberin ist. Besteht kein Gleich-
klang mit dieser, werden auch die Strategien und
Strukturen nicht langfristig erfolgreich sein.

In Unternehmerfamilien wird die Kultur jedoch
nicht nur durch die Familienmitglieder gepragt, son-
dern ebenfalls durch die wechselseitige Beziehung
zwischen Familie, Unternehmen, Eigentiimerkreis
und auch dem sozialen Kontext, in den diese ein-
gebettet sind. Jedes Subsystem ist aufgrund seiner
eigenen Logik gepragt durch eigene kulturelle
Aspekte, die dann auf der Ebene der Unternehmer-
familie kulturell koordiniert werden miissen, damit
diese fir ihre Mitglieder ein entsprechendes Sinn-
und Orientierungsangebot zur Verfligung stellen
kann. Da diese Wechselbeziehungen zwischen den
Subsystemen in jeder Unternehmerfamilie einzig-
artig sind, formt sich jeweils eine sehr individuelle
und nicht imitierbare Kultur innerhalb einer Unter-
nehmerfamilie heraus.

Kultur darf allerdings nicht als etwas Statisches
angesehen werden, denn sie entwickelt und @ndert
sich im Zeitverlauf. Gerade im Hinblick auf den
transgenerationalen Fokus von Unternehmerfami-
lien ist dies auch dringend erforderlich. Jede neue
Generation liefert nicht nur ein Erneuerungsange-
bot, sondern es muss auch eine kulturelle Passung
zwischen den Generationen hergestellt werden. Der
Schlissel dazu sind die verfolgten Werte. Werte
dienen den Familienmitgliedern als eine (un)be-
wusste Richtschnur, an der diese ihre Handlungen,
aber auch ihre gegenseitigen Erwartungen ausrich-
ten. Damit Werte ihre volle Wirkung entfalten kon-
nen, missen diese einerseits in das Bewusstsein
der Mitglieder riicken und andererseits inhaltlich
beschrieben, aber auch mit jeder neuen Generation
auf ihre (inhaltliche) Gliltigkeit hin reflektiert bzw.
verhandelt werden. Eine Wertekultur dient einer
Unternehmerfamilie gerade in Krisen oder Zeiten
der Unsicherheit als ein stabilisierendes Element
und fordert wesentlich die transgenerationale Kon-
tinuitat.

Zusammenfassend war es daher das Ziel dieses
Praxisleitfadens, Ilhnen als Leserinnen und Leser
die Bedeutung von Kultur in Ihrer Unternehmer-
familie zu vermitteln. Da Kultur nicht direkt greifbar,
jedoch in jedem Aspekt spiirbar ist, ist eine bewusste
Auseinandersetzung wichtig. Kultur kann, wenn
damit bewusst umgegangen wird, ein identitats-
stiftendes Element sein, das den Zusammenhalt
und die transgenerationale Perspektive lhrer Unter-
nehmerfamilie wesentlich fordern kann.

© ©°
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