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VORWORT

F amilienunternehmen sind das Riickgrat unse-
rer Wirtschaft. Aber mehr noch: Sie sind Aus-
druck eines besonderen Werteverstandnisses, das
unternehmerisches Denken, Verantwortungsbe-
wusstsein und langfristige Perspektiven mitein-
ander verbindet. Die Frage, wie diese besonderen
Unternehmen iiber Generationen hinweg weiterge-
geben werden, ist von zentraler Bedeutung: nicht
nur fur die Familien selbst, sondern auch fiir unsere
Gesellschaft.

Nachfolge ist das Lebenselixier unseres Wirt-
schaftsstandorts. Jedes Jahr steht in Deutschland
tiber eine halbe Million Unternehmen zur Ubergabe
an — und rund 146 000 Nachfolgen scheitern, weil
sich kein geeigneter Ubergang findet. Diese Zahl ist
alarmierend. Sie zeigt: Wenn wir die Zukunft unse-
rer Wirtschaft sichern wollen, miissen wir dringend
neue Wege gehen — und vor allem mehr Menschen
flir die Unternehmensnachfolge begeistern.

In der Nachfolge haben sich die Rollenbilder in
den letzten Jahrzehnten deutlich gewandelt. Toch-
ter ibernehmen heute mit Selbstverstandnis Fiih-
rungsverantwortung. Und doch ist der Weg in die
Unternehmensnachfolge fiir sie oft mit spezifi-
schen Herausforderungen verbunden - seien es
Erwartungen im familidaren Umfeld, Fragen zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf oder tradierte
Rollenmuster, die subtil wirken. Insbesondere
Frauen — und Toéchter — bieten ein enormes Poten-
zial. Doch noch immer werden sie zu oft liberse-
hen, zu selten mitgedacht. Deshalb braucht es
Sichtbarkeit, gute Vorbilder und Ermutigung. Nur
wenn wir zeigen, wie vielfaltig, erfiillend und ge-
staltbar unternehmerische Nachfolge sein kann,
werden sich mehr Tochter zutrauen, diesen Weg
zu gehen.

Ich stehe mit meinem Namen dafir, fir Nach-
folge zu werben - ob intern in Familienunterneh-
men oder extern durch Ubernahmen. Denn es gibt
in Deutschland so viele wundervolle Moglichkeiten,
Verantwortung zu libernehmen, Unternehmen wei-
terzufiihren und Neues zu gestalten. Es ist an der
Zeit, dass auch die abgebende Generation — die
Wegbereiter — ihre Tochter bewusster mit in die
Zukunftsplanung einbezieht.

Dieser Leitfaden ist ein wichtiger Beitrag dazu. Er
zeigt nicht nur die Herausforderungen auf, sondern
vor allem die Chancen, die weibliche Nachfolge
bietet. Er macht Mut, inspiriert — und riickt die
Tochter ins verdiente Rampenlicht. Ich wiinsche
Ihnen viele erkenntnisreiche Impulse beim Lesen.
Der Leitfaden soll dazu beitragen, dass mehr Unter-
nehmerinnen ihren eigenen Weg gehen — mit Riick-
halt der Familie, mit unternehmerischem Gestal-
tungswillen und mit einem klaren Bewusstsein fiir
die Kraft weiblicher Nachfolge.

Christina Diem-Puello
Unternehmerin und Prasidentin des Verbands
der Unternehmerinnen in Deutschland (VdU)



. 1| EINFUHRUNG:
GLUCKSGRIFF, NICHT NOTLOSUNG

enerell ist der Trend zu beobachten, dass die

Bereitschaft zur innerfamilidren Nachfolge
ricklaufig ist. Grinde kdnnen in den zunehmen-
den gesellschaftlichen Individualisierungstenden-
zen gefunden werden, das Anstreben von Karrieren,
die besser mit dem personlichen Lebensmodell
vereinbar sind, oder dass Nachkommen lieber
unbeobachtet ihren Weg gehen mochten. Aber
auch das unterschwellige Verpflichtungsgefiihl
der Nachkommen, das Unternehmen bzw. das
Lebenswerk der Eltern weiterzufiihren, damit sie
das Andenken ihrer Eltern und Ahnen ehren, wird
schwacher. Vielmehr wird die Nachfolge als eine
(6konomische) Option (unter vielen) aufgefasst,
der oftmals ein langwieriger Entscheidungs- und
Verhandlungsprozess zwischen Eltern und Kin-
dern vorausgeht.

Trotz der generellen Abnahme der innerfamilia-
ren Nachfolgebereitschaft treten zumindest in der
offentlichen Wahrnehmung immer mehr Téchter
die Nachfolge an; auch riickt die weibliche Nach-
folge bzw. das Unternehmerinnentum vermehrt in
den Diskurs.2 So wird das weibliche Unternehmer-
tum allméhlich weniger als eine Abweichung von
einer gesellschaftlichen Norm angesehen. Vor
allem die mediale Prasenz von Unternehmerinnen

T Vgl. Wilmes & Kammerlander (2023), S. 5; Riisen (2022).

U. a. AlBright (2024); Kay (2023) sowie Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017).

Vgl. Wilmes & Kammerlander (2023); Lorenzen & Block (2022).

tragt dazu bei, ein neues bzw. ein erweitertes Bild
von Unternehmertum in die Gesellschaft zu tragen.

Dennoch ist in der Realitat noch (viel) Luft nach
oben: Je grofRer das Unternehmen, umso weniger
finden sich dort Frauen in Fihrungspositionen.?
Dies bestatigt auch der AllBright-Bericht*. Laut
diesem liegt der Frauenanteil in Geschaftsfiihrun-
gen und Vorstdnden der 100 groRten Familien-
unternehmen bei nur 8,3 Prozent. Bei Familien-
unternehmen, die zu 100 Prozent in Familienbesitz
sind, betragt der Frauenanteil in den Geschéafts-
flihrungen sogar nur 4,8 Prozent. Generell, so zeigt
die Erhebung im Jahr 2024, sind Tochter deutlich
seltener in sog. ,Machtpositionen” anzutreffen
und lassen sich haufiger in ,einfachen” Gremien-
positionen finden, wahrend maéannliche Familien-
mitglieder die Vorsitzendenfunktionen ausiiben.’

Auch wenn die Nachfolge fiir Nachfolgende bei-
der Geschlechter sehr anspruchsvoll sein kann,
sind Tochter oft zusétzlich noch mit speziellen Her-
ausforderungen konfrontiert. Eine Umfrage beim
79. WIFU-Forum ,Tochter in der Nachfolge” im
April 2025 zeigt exemplarisch, mit welchen The-
men sich Tochter in der Nachfolge auseinanderset-
zen (s. Abb. 1).

2
3
4 Vgl. AlIBright (2022), S. 5. Hier wird allerdings nicht differenziert, ob es sich um Tochter handelt; betrachtet wird generell der Frauenanteil.
5

Vgl. AllBright (2024), 8. 9.
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Abbildung 1: Herausforderungen weiblicher Nachfolge®

Da Tochter derzeit haufig noch die ersten weib-
lichen Nachfolger im Familienunternehmen sind,
bedeutet ihr Eintritt in die Geschéftsfiihrung zu-
gleich einen Bruch mit traditionellen Mustern (u. a.
dem der Primogenitur?) — insbesondere, wenn sie
auch als erste Frau aus der Unternehmerfamilie
eine Top-Flhrungsrolle ibernehmen, wofir es bis
dahin keine Rollenvorbilder gibt.2 Wenn sie die ers-
ten Nachfolgerinnen sind, kommt dies also einem
Musterbruch in Familie und Unternehmen gleich.
Nicht selten muss die Nachfolgerin bei Kunden,
Lieferanten, mitunter sogar bei altgedienten Fiih-
rungskraften mit destruktiven Vorurteilen gegen-
Uber Frauen in Top-Flihrungspositionen aufrdumen
oder benevolentem Sexismus® bzw. einer Infanti-

ES

lisierung™ begegnen.' Hier existieren noch zu we-
nige weibliche Vorbilder und Routinen, die diese
Situation normalisieren. Bis Anfang dieses Jahr-
hunderts wurden Tochternachfolgen eher als ,Aus-
nahmefall” bzw. ,Notlésung” gesehen. Die hierfiir in
der Vergangenheit gelieferten Begriindungen sind
in Abbildung 2 zusammengestellt.

Wenn in der Vergangenheit Téchter mit Wider-
standen konfrontiert und nicht als eine wichtige
und wertvolle Ressource fiir den langfristigen Be-
stand eines Familienunternehmens angesehen
wurden bzw. als Nachfolgerinnen lediglich als eine
Art ,Notlosung” fungierten, wurde dies haufig
folgendermaRen begriindet:

Umfrageergebnisse zur Frage: ,Welche Themen assoziiere ich mit dem Thema , Tochter in der Nachfolge?' im Zuge des 79. WIFU-Forums Familien-

unternehmen zu ,Tochter in der Nachfolge” im April 2025. Dieses Veranstaltungsformat der WIFU-Stiftung wird bereits seit 2009 regelmaBig durch-
gefiihrt, um die Besonderheiten bei weiblichen Nachfolgen in Familienunternehmen herauszustellen.

<

in klarem Vorrang vor Téchtern fiir die Nachfolge vorgesehen werden.
Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 138.

o

©

3

Primogenitur ist ein Erb-/Ubergabeprinzip, bei dem grundsétzlich mannliche Nachkommen, (entfernte) ménnliche Verwandte oder Schwiegerséhne

Hierunter ist das Absprechen einer Kompetenz unter dem Deckmantel der Fiirsorge bzw. der ,Ritterlichkeit” zu verstehen.
Hierbei wird die Frau wie ein Kind oder eine naive Person behandelt - sei es durch Sprache, Tonfall oder Inhalte. Es werden ihr bestimmte Aufgaben

nicht zugetraut oder man erklart ihr Dinge iibertrieben einfach. Eine oft benannte Form hierbei ist das ,Mansplaining”, bei dem der Nachfolgerin
unaufgefordert etwas erklart wird (engl. ,to explain®), da ihr vom ménnlichen Gegeniiber die Kompetenz abgesprochen wird, die betreffenden Inhalte

selbst zu kennen.
" Vgl. Wilmes & Kammerlander (2023), S. 7 ff.
2 Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 138.
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Tochter ist
Erstgeborene
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Abbildung 2: Erklarungen fiir die Beriicksichtigung von Tochtern als Nachfolgerinnen

bis in die Anféange der 2000er Jahre '

® Frauen sind zu risikoscheu.

® Frauen sind korperlich weniger belastbar.

e Frauen haben gesellschaftlich eine auf die
Familienreproduktion gerichtete Funktion.

e Frauen haben kein Interesse an einer Nachfolge.

® Frauen sollen vor unliebsamen Erfahrungen
beschitzt werden.

e Frauen weisen eine zu geringe Fiihrungsstarke
und -kompetenz auf.

e Frauen haben eine geringere Akzeptanz u. a.
bei Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten.

e Frauen sind der Doppelbelastung aus Familie
und Beruf nicht gewachsen.

® Das Unternehmen ist in einer frauenuntypischen
Branche bzw. wird das Umfeld als zu rau ange-
sehen.

Rational-6konomische Erklarungen, das heifdt,
dass Frauen in Fiihrungspositionen von Familienun-
ternehmen bei den relevanten Kennzahlen schlech-
ter abschneiden als Ménner oder weniger Erfolg
haben, werden selten genannt, obwohl doch solche
Kriterien in einem betriebswirtschaftlichem Umfeld
den Ausschlag geben sollten.™ Vor allem durch die
gesellschaftliche Emanzipation der Frauen und
damit einhergehend der gestiegenen fachlichen
und beruflichen Qualifikationen ist der Einwand,
dass Frauen schlechter ausgebildet sind, heutzu-
tage nicht mehr haltbar. Bei gleicher oder sogar
besserer Qualifikation einer Tochter Idsst sich nicht
mehr sachlich iberzeugend argumentieren, warum
diese nicht auch fiir eine Nachfolge in Betracht ge-
zogen wird."®

3 Eigene Darstellung, angelehnt an die Erkenntnisse von Forschung, Coaching und Beratung der Autoren sowie an Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017),
S. 19; Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. IX; Caspary (2010), S. 120 f.; Haubl & Daser (2006), S. 15.
4 Vgl. Moog & Soost (2015), S. 32; Bundesweite Griinderinnenagentur (2008b), S. 21.

s Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 15.
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Somit geraten die Primogenitur sowie stereotype
Rollenzuschreibungen zunehmend unter Legitima-
tionsdruck und eine Selektion lediglich aufgrund der
Geschlechtszugehdrigkeit verschenkt und verhin-
dert Potenziale, die fiir ein Familienunternehmen
genutzt werden sollten.’® Insbesondere vor dem
Hintergrund des Rickgangs der Nachfolgebereit-
schaft kénnen es sich Unternehmerfamilien in der
heutigen Zeit nicht mehr erlauben, Entscheidungen
zur Unternehmensnachfolge auf traditionellen Ge-
schlechterrollen aufzubauen. Hier kann zu Recht die
Frage gestellt werden, warum 50 Prozent des Nach-
folgepotenzials verschenkt werden."” Aus diesem

Grund ist eine Nachfolge auf Basis von gleichen
Chancen und individueller Leistungsfahigkeit zu ge-
stalten: ,Kompetenz vor Geschlecht'®.

Es ist daher Anliegen dieses Praxisleitfadens™,
den Leserinnen und Lesern ein Verstandnis fir die
Besonderheiten und Herausforderungen der Nach-
folge von Tochtern zu vermitteln. Ebenso gibt
dieser Praxisleitfaden Tochtern konkrete Reflexio-
nen an die Hand, wie sie ihren Umgang mit der
ambivalenten Lebenswelt zwischen Familie, Unter-
nehmen und Eigentumsverantwortung erfolgreich
gestalten kdnnen.

REFLEXION 12°: TOCHTER ZWISCHEN TRADITION UND ERNEUERUNG

© Welche personlichen Beweggriinde sprechen bei dir?' fiir oder gegen eine Nachfolge im Familien-
unternehmen?

© Wie wirken familidre Erwartungen und das Lebenswerk deiner Familie auf deine persdnliche
Entscheidung fiir oder gegen eine Nachfolge ein?

© Wie sehr fiihlst du dich durch dein Geschlecht in deiner unternehmerischen Rolle bestétigt oder
eingeschrankt?

© Wie wiirdest du deine eigenen Fiihrungskompetenzen einschatzen und worauf basiert diese
Einschatzung?

© Welche Stereotype liber Frauen in Filhrungspositionen hast du selbst moglicherweise (unbewusst)
tibernommen?

© Wie sichtbar sind weibliche Vorbilder in deiner Familie, Branche oder deinem Umfeld und wie pragen
sie dich?

© Wurde in deiner Familie offen iiber die Moglichkeit einer Nachfolge fir dich als Tochter gesprochen?
Wenn nein, was kannst du tun?

© Welche Erfahrungen hast du mit geschwisterlicher Konkurrenz oder geschlechtsspezifischer
Ungleichbehandlung gemacht? Wie gehst du damit um?

© Welche Strukturen und Vorurteile miissten in Unternehmen und Familie aufgebrochen werden,
damit du deine/n Nachfolge/-wunsch voll entfalten kann?

© Was brauchst du - fachlich, emotional, strukturell —, um eine Nachfolge bewusst und selbst-
bestimmt antreten zu kdnnen?

16 Vgl. Caspary (2010), S. 121.

7 Vgl. Caspary (2010).

'8 Riisen & Nadler (2022), S. 137.

'° Die Erkenntnisse in diesem Praxisleitfaden stammen aus den Erfahrungen des WIFU-Forums Familienunternehmen ,Tochter in der Nachfolge” der
WIFU-Stiftung sowie aus der personlichen Beratung und Begleitung von Nachfolgerinnen.

2 Um den groBten Mehrwert fiir den Erkenntnisprozess zu gewinnen, sollten die Fragen in diesem Praxisleitfaden schriftlich beantwortet werden.

21 Die Reflexionen und Ubungen in diesem Leitfaden verwenden das sogenannte Arbeits-Du - im Sinne eines kollegialen Tons, der die (familieninterne)
Selbstreflexion erleichtert.
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bwohl sich viele Familienunternehmen durch

Bestédndigkeit und Kontinuitdt auszeichnen,
stellt die Nachfolge eine ,Achillesferse?? dar, da in
dieser Phase das Unternehmen, aber auch die Fa-
milie am verwundbarsten ist. Alte Strukturen wer-
den aufgebrochen und neu angeordnet, die Verhalt-
nisse miissen geklart und neu zusammengesetzt
werden,” was unweigerlich auch Konsequenzen fiir
die bestehende Kultur hat.?* Neben der Senior-
Generation durchlaufen auch Nachfolger und Nach-
folgerinnen wahrend dieses Prozesses eine ,Status-
passage“?. Das heil}t, sie geben ihren alten Status
auf und lbernehmen den neuen Status als Ge-
schaftsfiihrer oder Eigentiimerin. Diese Transitpha-
se kann fiir Nachfolger und Nachfolgerinnen sehr
herausfordernd sein, vor allem dann, wenn sie sich
von ihrem alten gewohnten Leben verabschieden
miissen und das neue Leben noch nicht greifbar ist
bzw. (zunachst) nicht ihren Vorstellungen oder Er-
wartungen entspricht. Es ist somit nicht verwunder-
lich, dass die Entscheidung, die Unternehmensfiih-
rung zu Ubernehmen, von potenziellen Nachfolge-

Steuern

Fiihrung

Rollen

Kultur

Strategie

Bewertung

Anteile
Rolle als
Mutter &
Unter-
nehmerin

Finanzielles

Selbst-
konzept

Ubergabeform

rinnen und Nachfolgern haufig mit groBer Sorgfalt
abgewogen wird. Es ist zu erwarten, dass die Uber-
nahme einer Fiihrungsposition mit hohen Anforde-
rungen verbunden ist (wie dies grundsatzlich fiir
jede leitende Funktion gilt). Doch wie gestaltet sich
diese Verantwortung, wenn die junge Geschéaftsfiih-
rerin eines der grofRten Arbeitgeber der Region unter
der permanenten Beobachtung der lokalen Offent-
lichkeit steht? Inwiefern bleibt Raum fiir persén-
liche Freiheit, wenn Aspekte wie Kleidung, Fahr-
zeugwahl oder soziale Kontakte Gegenstand gesell-
schaftlicher Aufmerksamkeit und Bewertung sind?%®
Grundsatzlich sollten sich Nachfolgerinnen und
Nachfolger vor dem Einstieg bzw. vor der Entschei-
dung zur Nachfolge Klarheit dariiber verschaffen,

e was sie (wirklich) wollen,

e welche Beweggriinde sie zur Nachfolge
antreiben,

e welche Kompetenzen sie bereits mitbringen,

® was es noch zusétzlich bendtigt und

® was fir sie ein stimmiges Ergebnis ist.

Rechtliche
Fragen

Rechtsform

Organisation

Aus- &
Weiterbildung

Konflikte

Kommuni-
kation
Partner-
schaft

Qualifikation

Abbildung 3: Vereinbarkeit und Stimmigkeit finden (eigene Darstellung)

2 Qtten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017), S. 4.
3 Vgl. Layher & Wiedemann (2015), S. 60.
2 Vgl. Caspary (2024).

% Haubl & Daser (2006), S. 19.

% Vgl. Riisen & Nadler (2022).
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Gerade im Hinblick auf die Vereinbarkeit der eige-
nen Bediirfnisse und Lebenspldane mit dem Unter-
nehmen stehen Tochter allerdings vor spezifischen
Herausforderungen. Die Abbildung 3 auf der voran-
gegangenen Seite listet exemplarisch einige unter-
nehmensrelevante Themenfelder auf sowie drei
Themenbereiche, die besonders fiir Tochter in einer
Nachfolge relevant sind; auf diese drei wird im
Anschluss eingegangen.

2.1 | EINFLUSSE AUF DAS
SELBSTKONZEPT VON TOCHTERN

b eine Tochter einmal die Nachfolge antreten

mochte, entscheidet sich nicht zu einem kon-
kreten Zeitpunkt, sondern in einem Prozess, der
bereits mit der Geburt beginnt. Problematisch ist
es daher, dass die Nachfolge oftmals nur auf den
Zeitpunkt der eigentlichen Ubergabe bezogen Be-
achtung findet,?” denn Sozialisation und Erziehung
haben einen ganz wesentlichen Einfluss auf das
Selbstbild/-konzept und die eigenen Lebenswiin-
sche der Tochter (als zukiinftige Nachfolgerin). Ins-
besonderedie,Pragungsfunktiondes Familienunter-
nehmens“?® und dessen Rolle innerhalb der Familie
darf hier nicht vernachléassigt werden. Darunter fallt,
wie die Eltern die Tochter an das Unternehmertum
heranfiihren bzw. sie in unternehmerische Belange
miteinbeziehen oder wie die Eltern den Umgang mit
ihrem Unternehmen gestalten oder dariiber spre-
chen.?® Eltern dienen Tochtern als Rollenvorbilder,
daher hat es einen wesentlichen Einfluss, wie sie
das Unternehmertum vorleben und das Interesse
der Tochter am Unternehmen fordern.3°

Ein Grund, warum Tdchter eine Nachfolge nicht
flr sich in Betracht ziehen, kann darin liegen, dass
diese seltener bzw. nicht in dem Malte wie S6hne
in unternehmerische Belange einbezogen werden,
wodurch ihnen wertvolle Ressourcen im Hinblick
auf die unternehmerische Sozialisation verwehrt
bleiben.®

77 Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 138.
% Caspary (2010), S. 46.

Der familidre Auftrag zur (Nicht-)Nachfolge muss
dabei nicht explizit formuliert werden, sondern kann
auch latent wahrgenommen werden. Eltern senden
viele kleine Botschaften und pragen damit das
eigene Selbstverstdandnis und Rollenbild. Beispiels-
weise merken Tochter schon im Kindesalter, ob sich
die Eltern fiir die Nachfolge jemand anderes wiin-
schen bzw. gewiinscht hatten, sei es, dass die
Tochter aus Sicht der Eltern nicht das ,richtige”
Geschlecht aufweist, oder dass ihr die Fortfiih-
rung des Unternehmens nicht zugetraut wird. Dies
fihrt zu einer Krankung, die bis in das Erwachse-
nenalter (unbewusst) bestehen kann.®? Hier findet
eine Verletzung zweier wesentlicher Systemgesetze
statt:

1.das Recht auf Zugehorigkeit und
2.das Recht auf Anerkennung und Wertschatzung.*

So kdnnen Tochter bereits im friihen Alter eine
Ausgrenzung erfahren und ihnen wird ihr Status/
ihre Identitat als vollstédndiges Mitglied innerhalb
der Familie und des Unternehmens aberkannt bzw.
nicht bestatigt. Innere Zwiespalte, Unsicherheiten,
Widersténde und Konflikte wahrend der Nachfolge
sind daher keine Seltenheit. Ein weiterer Hinde-
rungsgrund, warum Tochter ihren Anspruch auf
eine Nachfolge nicht erheben, kann somit auch
darin begriindet sein, dass sie Angst vor Zuriick-
weisung und der damit einhergehenden (bereits
in ihrer Kindheit und Jugend erlebten) Krankung
und Enttduschung haben. Ebenso merken Kinder,
wie es um die Paarbeziehung der Eltern steht. Er-
halten sie den Eindruck, dass nur noch das Unter-
nehmen und die gemeinsame Arbeit diese ver-
bindet, die Eltern ansonsten aber keine Ankniip-
fungspunkte mehr haben, kann dies bei den Kin-
dern Angste im Hinblick auf den Zerfall der Familie
auslosen. Um dem entgegenzuwirken, konnen
Tochter ihre emotionalen Bediirfnisse, die dem Vor-
rang des Unternehmens entgegenstehen wiirden,
hintanstellen bzw. verleugnen. Hier entsteht eine
Pseudo-Harmonie auf Basis einer Selbstverleug-
nung der Tochter.34

» Entscheidend hierbei ist, ob sie insbesondere durch ihre Vater zu einer Nachfolge ermutigt oder schon in jungen Jahren ,entmutigt” werden. Aussagen
von Vitern, GroRvatern oder Onkeln wie ,Unternehmensfiihrung ist Mannersache” kdnnen bereits friihkindliche Gedankenprozesse ausldsen, bei der
weibliche Nachkommen fiir sich entscheiden, dass sie fiir eine Nachfolgesituation nicht vorgesehen sind.

% Vgl. Caspary (2018); Caspary (2020).
31 Vgl. Caspary (2010), S. 126.

% Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 34.

* Vgl. Bischop (2010), S. 23 ff.

% Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 35.
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Zusaétzlich hat auch die Familiengeschichte einen
Einfluss auf die Tochter. Hier kann von einem ,Erbe
der Ahnen“®® gesprochen werden. Tochter erben
nicht nur auf der materiellen, sondern auch auf der
mentalen (geschichtlichen) Ebene. Bei Tochtern,
deren Familie eine (lange) Abstammung vorweist,
erhalten sie automatisch eine Einstellung zu ihrem
eigenen Leben. Aber auch Spannungen, Konflikte
oder Traumata konnen ihren Ursprung in der Fami-
liengeschichte haben.®® Belastend kann es auch
sein, wenn jede Generation Erfolgsgeschichten vor-
zuweisen hat bzw. die (mannlichen) Vorganger-
generationen idealisiert werden.?” Ebenso kann
auch der Fall auftreten, dass Miitter, denen der be-
rufliche Erfolg oder die Aneignung fachlicher Quali-
fikationen verwehrt wurde, unbewusst den Auftrag
an ihre Tochter ,vererben”, an ihrer Stelle beruflich
erfolgreich zu werden. Tochter sollen dann das ihrer
Mutter verwehrte Leben leben. Allerdings ldsst sich
auch das Gegenteil beobachten: Miitter, die eine
operative Mitarbeit fiir sich ausgeschlossen haben
bzw. denen diese Aufgaben verwehrt wurden, er-
warten implizit, dass ihre Téchter sich fiir den glei-
chen, traditionellen Lebenswandel entscheiden.
Tritt die Tochter dennoch in die véterlichen Ful-
stapfen, kommt es nicht selten zum Mutter-Toch-
ter-Konflikt, da sich die Mutter in ihrem Lebenswan-
del angegriffen bzw. abgewertet fiihlt.3®

All diese Punkte kénnen Tochter unter enormen
Verpflichtungs-, Leidens- und Leistungsdruck set-
zen, da sie die (unbewusst) an sie gestellten Erwar-
tungen aus Liebe zu ihren Eltern erfiillen mochten.
Dadurch konnen Tochter ein falsches Selbstbild
entwickeln. Sie konnen versucht sein, alles dran zu
setzen, dem ldealbild der Eltern und der familidren
Tradition zu entsprechen und womaglich den ent-
gangenen Sohn zu ersetzen.®® Die Forscherinnen
Jakel-Wurzer und Ott sprechen auch von einer ,An-
erkennungsfalle“*. Das bedeutet, dass es Tochtern
ein Bediirfnis ist, von ihrem Vater und ihrer Mutter

% Caspary (2023), S. 39.
% Vgl. Caspary (2023), S. 38 ff.
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Anerkennung zu erhalten. Vollzieht sich hier ein
Bruch durch Konflikte im Unternehmen bzw. wah-
rend der Nachfolge, kann die Anerkennung dauer-
haft wegbrechen, was dazu fiihren kann, dass
Tochter notwendige und richtige Schritte (im Unter-
nehmen) vielleicht nicht gehen, um die Anerken-
nung/Liebe der Eltern nicht zu verlieren.

Kinder iibernehmen automatisch den Denkmodus
der Eltern, dieser erscheint ihnen normal, weil sie
mit diesem aufgewachsen sind. Eine Reflexion der
eigenen Sozialisation ist daher eine wichtige Basis,
um spéatestens wahrend der Nachfolge das eigene
bzw. libergestiilpte Lebensmodell/die eigene Iden-
titat, innere Unsicherheiten oder (unbewusste) Wi-
derstande zu erkennen und aufzulésen. Auch kon-
nen wahrend der Nachfolge Konflikte auftreten, die
ihre Ursache in der Kindheit und Jugend der Nach-
folgerinnen haben.*' Reflexion Il bietet daher die
Maoglichkeit, sich mit den eigenen Pragungen, Er-
fahrungen und der Familiengeschichte einmal aus-
einanderzusetzen.

% Vor diesem Hintergrund sind Familien- und Firmenchroniken kritisch zu tiberpriifen, da sie oftmals das Lebenswerk der ménnlichen Vorfahren in den
Fokus stellen und den Anteil der weiblichen Pendants ignorieren. Bei genauerer Recherche zeigt es sich insbesondere bei langlebigen Mehrgeneratio-
nen-Familienunternehmen, dass es ohne Ehefrauen und Witwen der in Kriegen verschollenen oder gefallenen mannlichen Familienoberhaupter schnell
zu einem Ende des Unternehmertums gekommen wire. Die hier zentrale unternehmerische Lebensleistung zur Sicherstellung des Ubergangs auf die
meist noch minderjahrige Nachfolgergeneration wird oftmals ,vergessen” oder unangemessen reduziert dargestellt. Hierdurch kommt auch in der Ge-
schichtsschreibung der Unternehmerfamilie den weiblichen Vorfahren eine unzureichende Wiirdigung fiir den Erhalt des transgenerationalen Vermacht-
nisses zu. Wir beobachten in jiingster Zeit eine diesbeziigliche Uberarbeitung von entsprechenden Chroniken, meist auf Anregung der jiingeren Mitglie-

der von Unternehmerfamilien.
% Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 138.
¥ Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 16/34.
0 Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 11.
41 Vgl. Caspary (2018).
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REFLEXION 112 DAS EIGENE SELBSTKONZEPT

©

Welche Erfahrungen und Pragungen durch deine Familie und das Unternehmen haben dich beson-
ders geformt — im Positiven wie im Negativen? Was hast du dadurch entwickelt oder gelernt?

Welche Qualitaten hattest du nicht entwickeln kdnnen, wenn du diese Pragungen/Erfahrungen nicht
gemacht hattest?

Welche (unausgesprochenen) Botschaften und Erwartungen haben dein Selbstbild gepréagt und wo
kollidieren sie vielleicht mit deinen eigenen Lebensvorstellungen? Wie gehst du damit um?

Welche Rolle spielt dein Frausein in der Nachfolgethematik — im familidren Selbstversténdnis, in
deiner eigenen Wahrnehmung und im Umgang mit Vorbildern oder Zuschreibungen? Wo hast du
Momente der Entmutigung erlebt?

Welche ,Power of Stories” wird tiber weibliche Vorfahren vermittelt? Wie wird in der Unternehmer-
familie auf die Griindergattin, die GroRmiitter und andere weibliche Familienmitglieder geschaut?
Wo und wie werden diese beschrieben?

Wie hast du deine Eltern im Umgang mit dem Unternehmen erlebt? Was war positiv/negativ?
Was mochtest du anders machen? Was braucht es dafiir?

Welche Rolle nimmt deine Mutter bei der Nachfolgeentscheidung ein? Fiihlst du dich von ihr bei
deiner Entscheidung unterstiitzt? Befiirchtest du, dass deine Entscheidung ihr Lebensmodell in
Frage stellen konnte? Verspiirst du von ihr einen ,verdeckten Auftrag”, stellvertretend fiir sie ein
Unrecht aus der Vergangenheit zu korrigieren?

Wo verbiegst du dich und lasst lber dich bestimmen? Wie fiihlt sich das an und wie kannst du
es dndern?

Wenn du auf deine Familiengeschichte zuriickblickst: Was erfiillt dich mit Stolz? Gibt es etwas,
das du als Last empfindest? Wie gehst du damit um? Wie fiihlt sich das an?

“ Teilweise iibernommen von Caspary (2023), S. 36 ff.



2.2 | GESTALTUNG DER
PARTNERSCHAFT

E ine stabile Paarbeziehung ist fiir Nachfolge-
rinnen eine wichtige und nicht zu unterschat-
zende Ressource. Allerdings stehen Nachfolgerin-
nen bei der Partnerwahl mehr unter Beobachtung
als Téchter aus Familien ohne Eigentum an einem
Unternehmen. Wen die Eltern einerseits als ,richti-
gen” Partner im Sinne des Unternehmens erachten
und andererseits die Wahl der Tochter kdnnen di-
vergieren. Dennoch stellt sich fiir viele Tochter die
Frage, wie der Partner zum Familienunternehmen
passen konnte.*® Tochter kdnnen zusétzlich auch
Zweifeln unterliegen, ob ihr Partner nur mit ihnen
zusammen ist, da sie eine ,gute Partie” zu sein
scheinen. Verstéarkt wird dies, wenn die eigene Fa-
milie diesen Gedankengang immer wieder schiirt.*4

Ebenso kann die Nachfolgerin mit Eifersucht
durch ihren Partner konfrontiert sein, wenn sie
arbeitsbedingt mehr Zeit mit ihrem Vater oder an-
deren Familienmitgliedern im Unternehmen ver-
bringt, dem Unternehmen ,immer“ Vorrang einge-
raumt wird oder unternehmensrelevante Themen
die private Kommunikation zu sehr vereinnahmen.
Diese Fokusverschiebung in Richtung Arbeit ist
zwar gelebte Praxis in vielen Beziehungen. Meist
sind aber méannliche Beziehungspartner mit einer
Umkehr des traditionellen Systems {berfordert.
Gerade wiahrend einer Nachfolge sollte es der
Nachfolgerin (und vor allem ihrem Partner!) be-
wusst sein, dass die Nachfolge Zeit und Kraft in
Anspruch nimmt. Die Nachfolgerin muss sich,
genau wie mannliche Nachfolger, Uber- und Einblick
in die fachlichen Anforderungen, die Kultur und
Strukturen des Unternehmens mit dessen Arbeits-
organisation und Prozessabldufen verschaffen (s.
erganzend Abb. 3).*5 Gleichzeitig miissen familien-
interne Themen oder womadglich Konflikte geklart
werden. Gerade in den ersten Monaten tragen diese
Aspekte dazu bei, dass die Informationsflut schwer
zu bewdltigen ist und die Fokussierung der Auf-
merksamkeit besonders herausfordernd wird. Hier
braucht es dann einen unterstiitzenden Partner,
der bereit ist, einen Schritt zurlickzutreten und der
Nachfolgerin den Riicken zu starken, damit sie in

% Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 49.

“ Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 138.

% Vgl. Caspary (2024).

% Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 50.

7 Vgl. Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017), S. 33.
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ihre neue Rolle hineinwachsen kann. Fiir private
Dinge ist dann oft wenig Raum bzw. braucht es
hier ein enormes Verstédndnis fiir die strukturell be-
lastete Beziehung in dieser Phase.

Wie bei allen Nachfolgen ist es daher wichtig,
vorab mit dem Partner (iber die Konsequenzen der
Nachfolge fiir die Paarbeziehung zu sprechen, zu
klaren, welche Erwartungen oder Bediirfnisse beide
Personen haben, und um Verstandnis dafiir zu bit-
ten, wenn dem Unternehmen und der Herkunfts-
familie (zumindest in der Anfangszeit) mehr Zeit
gewidmet werden muss. Auch die Frage nach dem
Familiennamen bei der Heirat sollte mit Achtsam-
keit thematisiert werden. Nicht selten werden hier
tradierte Erwartungen des mannlichen Partners
deutlich, da dieser ein Problem damit haben kann,
den Namen der Nachfolgerin (der eben oftmals
auch der Name des Familienunternehmens ist) an-
zunehmen.

Langfristig ist es ratsam, als Tochter moglichst
eine Abgrenzung zwischen Paarbeziehung, den
Dynamiken in der Herkunftsfamilie sowie dem Fa-
milienunternehmen zu vollziehen. Da in Unterneh-
merfamilien haufig die Unternehmens- mit der
Familienwelt verschwimmt, hangt der Erfolg einer
Paarbeziehung auch davon ab, wie gut es die bei-
den Partner schaffen, einen geschiitzten Rahmen
fir Intimitat herzustellen.*® Partner stellen eine
wichtige Ressource und Stiitze dar, vor allem, um
die unternehmensrelevanten Themen zu bespre-
chen oder eine AuBenperspektive fiir Entschei-
dungsprozesse zu erlangen. Daher ist ein Einbezug
sinnvoll, allerdings besteht auch die Gefahr, dass
die Rolle als Sparringspartner tiberhandnimmt, die
Beziehung definiert und nicht mehr die Bediirfnisse
der Partnerschaft im Vordergrund stehen. Die Art,
wie Unternehmerinnen ihre Paarbeziehung gestal-
ten, hat somit auch einen Einfluss darauf, wie sie
die Vereinbarkeit von Unternehmensfiihrung und
Familie organisieren konnen.*’

Trotz Emanzipation und zunehmender Gleichstel-
lung kann es sein, dass der Partner (auf Dauer)
nicht mit der gesellschaftlichen Rollenumkehr zu-
rechtkommt; dies gilt gerade bei Téchtern, die ope-
rativim Unternehmen arbeiten. Ma@nner kénnen hier

13
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in ihrem Ego verletzt werden, wenn die Partnerin
aufgrund ihrer Position als Unternehmerin in der
Offentlichkeit im Vordergrund steht. Uberschattet
wird dies womdoglich auch noch durch den enormen
Vermogensunterschied, da Manner immer noch
kulturell als die Erndhrer gelten. Gesellschaftlich ist
noch zu sehr verankert, dass es die Frauen sind, die
durch die Heirat einen hoheren gesellschaftlichen
Status erlangen (,women marry up“®). Dies ist fiir
Manner in unserer Gesellschaft (noch) nicht vorge-
sehen bzw. gibt es hierzu sehr wenige Erfahrungen,
die auch die 6ffentliche Haltung prégen konnten;
zu tief ist noch ihre Erndhrer- und Versorgerrolle in-
ternalisiert. Um dies auszugleichen, kénnen Man-
ner dazu tendieren, ihre Frau, ihre Aktivitaten, ihr
Verhalten und sogar ihre Weiblichkeit abzuwerten.
Hier zeigt die Erfahrung, dass ein offenes Thema-
tisieren der hiermit verbundenen Fragestellungen
gerade zu Beginn einer Beziehung heilsam ist und
zu einem normalisierten Umgang fiihren kann.

Die Partnerwahl von Téchtern gestaltet sich aber
auch deswegen schwierig, da ihnen als Rollenvor-
bild ihr Vater diente und somit orientiert sich die
Partnerwahl haufig (unbewusst) an ihm bzw. dient
dieser (ein erfolgreicher Unternehmer) als Referenz-
modell, was auf die Partnerwahl projiziert wird.
Auch wenn dies plausibel erscheint, besteht doch
die Gefahr, dass zwischen beiden Partnern ein Kon-
kurrenzverhaltnis entsteht, wenn also beide Uber
eine unternehmerische Aufgabe verfiigen und lang-
fristig nicht beiden dieselbe Prioritat zugesprochen
werden kann. Sobald Kinder hinzukommen, werden
moderne oder eben traditionelle Rollenerwartungen
sichtbar, spatestens bei der Frage, wer sich denn
nun um diese kiimmert. Verzichtet der Mann auf
seine Karriere zugunsten der Kinder, kann es hier zu
einer Art ,Gesichtsverlust” (meist im Umfeld des
Mannes) kommen, da dies auch heutzutage (noch)
nicht unbedingt selbstverstandlich ist und respek-
tiert wird. Manner, die in der Beziehung dann eher
die klassischen, in der Vergangenheit von weibli-
chen Familienmitgliedern (ibernommenen Rollen
wie Kindererziehung ausiiben, werden dann viel-
leicht sogar zusétzlich vom Umfeld der Tochter
(Eltern, Geschwister, Freunde) als nicht méannlich
wahrgenommen und hierdurch abgewertet. Dem
Mann wird seine Mannlichkeit abgesprochen, was

% Riisen & Nadler (2022), S. 139.

4 Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 138 f.

% Vgl. Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017), S. 35.
5 Vgl. Riisen & Nadler (2022), S. 140.

% Ausfiihrlich hierzu Schreiber & Kogel (2024).

wiederum die Beziehung enorm belasten kann.*
Daher sollten, bevor die Familienplanung realisiert
wird, Gesprache mit dem Partner stattfinden, um
die Verteilung der Aufgaben, die (Konsequenzen
der gewahlten) Rollenmodelle und die jeweiligen
Karriereplane zu diskutieren.®® Gerade wenn die Ge-
staltung der Partnerschaft, die Schwangerschaft
oder die Betreuung der Kinder nicht geklart und auf
die lange Bank geschoben werden, belasten oder
hemmen diese Themen - nicht nur auf der famili-
aren, sondern auch auf der Unternehmensebene.
Eine Vielzahl von den Autoren bekannten Schei-
dungsgeschichten von Nachfolgerinnen deuten
darauf hin, dass die hier skizzierten Faktoren und
deren unzureichende Klarung im Vorfeld maligeb-
lich zum Scheitern der Ehen beigetragen haben.

Ein weiteres wichtiges Thema, vor allem, um den
Bestand des Unternehmens nicht zu gefédhrden,
stellen Ehevertrdge dar. Fir Partner, die nicht aus
Unternehmerfamilien kommen, kann dies aber irri-
tierend sowie unverstandlich sein und Zweifel an der
Ernsthaftigkeit der Beziehung von Seiten der Frau
aufkommen lassen. Ehevertrdge sind zwar essen-
ziell, werden aber als sehr unromantisch wahrge-
nommen und konnen die romantische Liebesbe-
ziehung schnell erniichtern und vor Herausforde-
rungen stellen. Mehr als Nachfolger werden Nach-
folgerinnen hier auf die Probe gestellt, da hier fiir
die betroffenen Manner sehr deutlich wird, wer das
(6konomische) Sagen hat. Dieser Faktor kann sich
im Falle von Partnerschaften und Ehen aus anderen
Kulturkreisen potenzieren; dies ist aufgrund der In-
ternationalisierung von Liebesbeziehungen zuneh-
mend zu beobachten. Bedingt durch ein Studium,
erste Praktika oder Arbeitsstellen im Ausland ist
die Wahrscheinlichkeit nicht allzu gering, dass der
neue Schwiegersohn aus einem anderen Land mit
anderen kulturellen Perspektiven bzw. einem voéllig
anderen Eherechtsverstandnis kommt. Hier sind
noch deutlicher die unterschiedlichen Rollenbilder
im Hinblick auf die Aufgabenverteilung zwischen
Frau und Mann zu beriicksichtigen." Im Falle einer
internationalen Beziehung ist auch zu priifen, nach
welchem Eherecht geheiratet werden soll und ob
Ehevertrage im Heimatland des Brautigams (ber-
haupt giiltig sind und zur Anwendung kommen kon-
nen.’? Ein weiterer ,Beziehungskiller” kann aber
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auch die Wegzugsbesteuerung darstellen. Mochte
die Tochter ihren Wohnsitz zu ihrem Partner ins
Ausland verlagern, kann sie mit erheblichen Steuer-
zahlungen konfrontiert sein und diese kdnnen den
Unternehmensbestand erheblich gefédhrden.*

Aus diesen Ausfiihrungen wird deutlich, wie sehr
doch das Unternehmen seinen Einfluss auch auf
das Partnergliick von Tochtern geltend machen
kann. Wichtig ist es daher, sich friihzeitig mit dem
Partner zusammenzusetzen und ein offenes Ge-
sprach zu fiihren - eine offene und wertschatzende
Kommunikation ist hier der Schliissel. Werden die
Themen dem Zufall iiberlassen oder bleiben diese
aus Angst vor den Konsequenzen unausgespro-
chen, belasten diese dennoch die Nachfolgerin, die
Paarbeziehung und schlussendlich auch das Unter-
nehmen. Etwas staut sich an und |6st sich dann
vielleicht mit einer Wucht, die die Paarbeziehung
zum Scheitern bringt.

REFLEXION I1l: GESTALTUNG DER PARTNERSCHAFT

©

Welche Erwartungen bestehen zwischen dir und deinem Partner im Hinblick auf Rollenverteilung,
Karriere und Status und wie gelingt euch eine offene, ehrliche Kommunikation dariiber?

Wie gehst du mit der Méglichkeit um, dass dein Partner eventuell durch deinen Status, dein Vermo-
gen oder deine Rolle im Unternehmen verunsichert sein konnte?

Wie kannst du deine Paarbeziehung schiitzen und klare Grenzen zwischen Unternehmensverant-
wortung und Privatleben setzen? Wie kann dies gemeinsam mit deinem Partner gelingen?

Welche inneren und duBeren Bilder (z. B. aus deiner Herkunftsfamilie) pragen deine Partnerwahl|?
Und wie wirken sie auf dein Beziehungsmodell (hilfreich oder eher hemmend)?

Haben dein Partner und du bereits liber Ehevertrage und rechtliche Fragen gesprochen oder mei-
de(s)t du/ihr diese Themen aus Angst vor Konflikten? Warum? Was braucht es, um das Gesprach
fihren zu kénnen?

Bist du bereit, auch unangenehme Gesprache liber Kinderwunsch, Karriereverzicht, Umgang mit Ver-
mogen oder Rollenbildern zu fiihren, bevor es zu Spannungen kommt? Wenn nein, was blockiert dich
und was/wer konnte dich unterstiitzen?

Wie kannst du deinen Partner in unternehmensrelevante Themen einbeziehen, ohne dass er seine
Rolle als Lebenspartner verliert?

% Vgl. Riisen (2022). Ausfiihrlich hierzu Schreiber & Kogel (2024).
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2.3 | TOCHTER ZWISCHEN UNTER-
NEHMERINNEN- UND MUTTERROLLE

E ine der groRten Herausforderungen von Téch-
tern stellt die Vereinbarkeit von Mutterrolle und
Unternehmensfiihrung da. Tochter sehen sich trotz
voranschreitender Gleichberechtigung immer noch
dem Konflikt ausgesetzt, dass es mit ihrem Kinder-
wunsch kollidiert, wenn sie in die operative Fiihrung
einsteigen. Fir sie stellt sich daher die grundlegen-
de und berechtigte Frage, wie die Mutterrolle mit
ihrer Flhrungsrolle kompatibel ist.5* Zwar @ndern
sich die tradierten Rollenbilder allmahlich, sodass
Frauen nicht mehr nur die Versorgung der Kinder
libernehmen, allerdings unterliegen Tochter oft-
mals dem Konflikt, keiner der beiden Rollen wirklich
gerecht werden zu kénnen (,Entweder-oder-Hal-
tung”). Tochter missen vielmehr fiir sich eine Ant-
wort auf das ,Sowohl-als-auch” finden. Durch ihre
eigenen Anspriiche an sich selbst schaffen Tochter
namlich die Gefahr, sich sprichwdértlich zu zerreilRen:
Sie wollen sowohl eine Top-Unternehmerin als auch
eine Top-Mutter sein, obwohl ersteres durch Delega-
tion und zweiteres vielleicht mittels Unterstiitzung
gelost werden konnte. Letzteres fallt Frauen aber
mitunter schwer. Zudem werden Frauen, die Beruf
und Familie vereinbaren wollen, gesellschaftlich
sehr schnell als ,Rabenmutter”>> abgestempelt -
gerade in Deutschland. Schlief3lich kann auch die
Sorge einer Tochter in der Nachfolge darin beste-
hen, dass sie sich nach der Geburt eines Kindes
nicht mehr in dem MalRe um das Familienunterneh-
men kiimmern kann, wie es der Ubergeber getan
hat und dieser es (unbewusst) von ihr erwartet.

Tochter ,vergessen” leider manchmal, dass sie
vielleicht auch Kinder haben moéchten. Das muss
also friihzeitig mitberiicksichtigt werden. So gibt es

% Vgl. Jakel-Wurzer (2019), S. 199.

Beispiele von Tochtern, die wie ,gute Séhne” die
Nachfolge angetreten und das Unternehmen fort-
gefiihrt haben. ,Auf einmal” realisieren sie dann,
dass sie in einem Alter sind, wo sie schwerlich oder
keine Kinder mehr bekommen kdnnen und ihnen
wird (schmerzlich) bewusst, dass sie das Unterneh-
men nicht mehr innerfamiliar an ihre eigenen Kinder
weitergeben kdnnen. Tochter miissen fiir sich daher
klaren, wann der richtige Zeitpunkt fiir Kinder ist.
Erst, wenn alles unternehmerisch geregelt ist? Ir-
gendwann verschlieBt sich ein Zeitfenster und des
richtigen Partners bedarf es ja auch noch ...%¢ Vor
allem bei turbulenten, nicht ausreichend strukturier-
ten Nachfolgeprozessen besteht das Risiko der Kin-
derlosigkeit oder zumindest der Verhinderung von
Wunschkindern.>” Daher ist die Nachfolgeplanung
bei weiblichen Familienmitgliedern ,ganzheitlicher”
zu betreiben und systematisch um die Nachwuchs-
planung zu erganzen, wahrend bei mannlichen
Nachfolgern diese Thematik weitaus weniger Druck
oder gar Stress erzeugt.®® Abbildung 4 (S. 18/19)
veranschaulicht, dass ein Entwicklungsplan fiir eine
Nachfolgerin ohne Beriicksichtigung des Kinder-
wunsches nicht ausreichend definiert ist. Zwar
handelt es sich um eine sehr private Lebensent-
scheidung, gleichwohl hat diese Entscheidung
dann doch konkrete Auswirkungen auf die Fih-
rungsrolle im Familienunternehmen und muss
somit als gleichrangig mit anderen Schritten eines
solchen Plans betrachtet werden.

Vater bzw. Senioren haben den Faktor des Kin-
derkriegens bzw. -wunsches und die notwendige
Vereinbarkeit mit dem Unternehmen (sofern es in
den vorherigen Generationen keine weiblichen
Nachfolgen gab) nicht wirklich im Bewusstsein
und sie haben dafiir in aller Regel keine Losungs-
konzepte — dies muss daher proaktiv von den
Tochtern angesprochen und initiiert werden. Inter-

% Im internationalen Vergleich ist aufféllig, dass dieser Begriff und die dahinterstehende Haltung in Deutschland besonders hartnéckig sind. Wahrend
andere Lander schon ldngst selbstverstandlicher mit berufstatigen Miittern umgehen, kampfen deutsche Frauen noch immer gegen diese moralische
Verurteilung an. Das macht deutlich, wie nachhaltig historische Frauenbilder gesellschaftliche Normen prégen konnen.

% Vgl. Riisen (2022).
57 Vgl. Haubl & Daser (2006), S. 51.

% Aus der Coachingerfahrung ist es den Autoren bekannt, wie ,iiberfordernd” es fiir Nachfolgerinnen in den Zwanzigern sein muss, nicht nur ihre Ausbil-
dungs- und Berufsplanung, sondern auch eine Nachwuchsplanung vorzunehmen und diese ggf. sogar mit dem Partner zu diskutieren. Hier ist ein hohes

MaR an Achtsamkeit in der Auseinandersetzung gefordert!



essanterweise sind Miitter in diesen Situationen
selten hilfreiche Unterstiitzerinnen. Vermutlich se-
hen sie in dem Vorgehen ihrer Tochter mitunter
eine Abkehr von ihrem eigenen Rollenmodell und
flhlen sich hierdurch angegriffen. Nicht selten
berichten Nachfolgerinnen, dass es mehr Ver-
sténdnis auf Seiten des Vaters als bei der eigenen
Mutter in Bezug auf die Entwicklung eines neuen
Rollenmodells gibt, das operative Tatigkeit im
Unternehmen und Muttersein in Einklang zu brin-
gen versucht. Hier bietet sich eher der Austausch
mit anderen Nachfolgerinnen in derselben Situa-
tion bzw. im eigenen Netzwerk an.

Auch kann die Situation bei der Senior-Generation
Widerspriiche hervorrufen. Einerseits wiinschen sie
sich den Fortbestand der Familie, da damit auch die
nachste Unternehmergeneration gesichert ist. An-
derseits haben sie den Blick auf das Unternehmen
und dessen Funktionsfahigkeit gerichtet bzw. die
Erwartungen an ihre Tochter im Hinblick auf ihre
Fiihrungsrolle/-aufgaben definiert. ,Die Tochter will
nicht die Niederlassung in Brasilien aufbauen, weil
sie nun ein Kind bekommen mdéchte? Warum will
sie ihr Kind nicht von einer Nanny erziehen lassen?
Sie verldsst das Vertriebsmeeting, weil sie ihr Baby
stillen muss ...? Muss das alles wirklich sein? Geht
denn nicht das Unternehmen vor?“% Dieses Span-
nungsverhdltnis muss von Tochtern thematisiert
werden — wann bin ich fiir mich/fiir euch eine gute
Tochter? Wenn ich Nachfolgerin in der operativen
Rolle bin oder wenn ich fiir den Nachwuchs sorge
oder doch beides?¢°

Das Unternehmen ist als solches von seiner
Grundlogik her sehr familienunfreundlich. Fiir Toch-
ter besteht daher die Herausforderung, das Unter-
nehmen familienfreundlicher zu gestalten. Dies gilt
zwar auch fiir mannliche Nachfolger, da deren Part-

% Riisen & Nadler (2022), S. 139.

8 Vgl. Riisen (2022).

6 Vgl. Caspary (2010), S.18.

6 Vgl. Jakel-Wurzer et al. (2017), S. 3.

8 Vgl. Caspary (2010), S. 89.

& Qtten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017), S. 38.

% Vgl. Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017), S. 38.
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nerinnen oft auch nicht mehr bereit sind hinzuneh-
men, dass ihre Partner bis nachts im Unternehmen
arbeiten; wichtiger und bedeutender ist dieses Er-
fordernis allerdings fiir Tochter.

Die positive Nachricht ist: Téchter an der Unter-
nehmensspitze haben es selbst in der Hand, wie sie
die Fihrungsorganisation gestalten wollen. Der
Reiz der innerfamilidaren Nachfolge ist fiir Tochter
daher oftmals in der unternehmerischen und damit
einer Freiheit in der organisatorischen Gestaltung
des Berufsalltags zu finden. Denn gerade ein Fami-
lienunternehmen bietet die Moglichkeit des person-
lichen Einsatzes und der Selbstverwirklichung, der
personlichen Verbundenheit zum Unternehmen so-
wie der Moglichkeit der direkten Einflussnahme auf
die strategische Ausrichtung und den langfristigen
Erfolg.®" Aufgrund ihrer Fihrungsposition kdnnen
Unternehmerinnen die Strukturen maRgeblich so
gestalten, dass eine Vereinbarkeit von Familie und
Unternehmen madglich ist, ohne einschneidende
Abstriche in beiden Lebensbereichen machen zu
missen.®? Nachfolgerinen in Familienunternehmen
kénnen sich somit besser ihr eigenes Lebensmo-
dell erschaffen, da die Selbststandigkeit bzw. das
Unternehmertum mehr Flexibilitdt im Hinblick auf
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, dem Fami-
lienzyklus entsprechend, ermdglicht.®® Auch wenn
ein Familienunternehmen einen hohen Arbeitsein-
satz erfordert, konnen Toéchter es nach ihren Be-
dirfnissen anpassen. Natiirlich miissen sie sich
dafiir von ihren Eltern emanzipieren und von den
Eltern Gbernommene Rollenbilder/-modelle, die
ihnen vermittelt wurden, friihzeitig reflektieren und
anpassen. Da Nachfolgerinnen immer noch dem
Stereotyp einer ,flirsorglichen Mutter“®* unterliegen,
ist es daher wichtig, die eigene sowie die gesell-
schaftliche Erwartungshaltung zu reflektieren und
flr sich entsprechend zu definieren.®®

17
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Abbildung 4 zeigt exemplarisch den Entwicklungs-
plan einer Nachfolgerin aus der Coaching-Praxis.
Dieser verdeutlicht, wie der Nachfolgeprozess durch
alternative Szenarien (Plan A, B, C) gestaltet werden
kann. Ein solcher Entwicklungsplan bietet fiir die
Nachfolgerin im Hinblick auf den Einstieg in das Fa-

milienunternehmen sowohl Orientierung als auch
Sicherheit, da der Blick um mdogliche Gestaltungs-
wege erweitert und erforderliche Meilensteine
sichtbar gemacht werden; gleichzeitig lassen sich
Abhangigkeiten und Wechselwirkungen erkennen.
Hierdurch wird die Fahigkeit der Nachfolgerin ge-
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starkt, Chancen und Risiken realistisch einzuschat-
zen und (mit der Familie/dem Partner) zu reflektie-
ren. Fur die Nachfolgerin entsteht so Klarheit tber
Prioritdaten und zuséatzliche Handlungsspielraume
und sie wird Entscheidungen fundierter treffen
konnen. Im Ergebnis bietet ein solcher Entwick-
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General Management

Wechsel in anderes
I E R E I E
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Einstieg in
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lungsplan (fiir beide Generationen) ein realistisches,
strukturiertes und zugleich anpassungsfahiges
Zukunftsbild, das bestehende Unsicherheit redu-
ziert und dennoch die individuelle Gestaltungs-
freiheit — auch im Hinblick auf den Kinderwunsch
— ermoglicht.
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In Abgrenzung zu vorgegebenen Fiihrungs-/Rol-
lenmodellen sollten Nachfolgerinnen ihre Bedirf-
nisse und Werte im Hinblick auf die Vereinbarkeit
von Familie und Unternehmen neu denken sowie
individuell anpassen und dies auch von den Eltern,
Partner und Mitarbeitern einfordern und nach ihren
Vorstellungen organisieren. Hierzu zdhlen bspw.

flexible Arbeitszeitmodelle

eine flexible Kinderbetreuung

ein teamorientierter Fiihrungsstil

eine gleichberechtigte Partnerschaft

eine funktionale Managementstruktur

Teilung der Verantwortung in Familie und

Unternehmen

e die Fiihrung mit einem Co-Geschéftsfiihrer
(Tandemmodell)

e Kultur(weiter)entwicklung im Hinblick auf

tradierte Rollenbilder.®¢

Netzwerke spielen bei der Vereinbarkeit von Fa-
milie und Unternehmertum ebenso eine wichtige
Rolle. Dazu zdhlen nicht nur der eigene Partner,
sondern auch der Kindergarten, die Schule, die eige-
nen Eltern oder andere Unternehmerinnen.®’ Daraus
resultiert zwangsldufig ein Umdenken und die
Chance, tradierte geschlechtsspezifische Rollen-
muster, aber auch Vorstellungen, wie die Rolle der
Unternehmensfiihrung gedacht werden soll, aufzu-
brechen und zeitgemalR umzuformen. Gerade im
Familienunternehmen kann dies bedeuten, Struk-
turen und eine Kultur zu etablieren, die den neuen
Anforderungen gerecht werden und so auch fir
Mitarbeiterinnen attraktiver sein kann.

REFLEXION IV: TOCHTER ZWISCHEN UNTERNEHMERINNEN- UND MUTTERROLLE

© Welche inneren und gesellschaftlichen Erwartungen pragen dein Rollenbild/Selbstverstandnis als
Mutter und Unternehmerin und wie kannst du Uberforderung vorbeugen?

© Welche Formen der Unterstiitzung (z. B. durch flexible Arbeitszeitmodelle, Co-Geschéftsfihrer,
Nanny, Familie, Partner, externe Hilfe oder Netzwerke) kannst du nutzen, um Familie und Unterneh-
mertum in Einklang zu bringen? Wie kannst du dies konkret gestalten? Was braucht es dafiir?

© Wie kannst du eine neue Form von Fiihrung und Unternehmenskultur gestalten, die sowohl Verein-
barkeit ermdglicht als auch unternehmerischen Anforderungen gerecht wird? Welche Werte und
Bediirfnisse sind dir in deiner Rolle als Mutter und Unternehmerin wichtig und wie kannst du diese
klar und transparent gegeniiber deiner Familie, deinem Partner und den Mitarbeitenden kommu-

nizieren?

% Vgl. Riisen (2022); Otten-Pappas & Jakel-Wurzer (2017), S. 38 f.

§7 Vgl. Jakel-Wurzer & Ott (2014), S. 30 sowie ausfiihrlich Wilmes & Kammerlander (2023).
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dhrend einer Nachfolge kénnen fiir die Nach-

folgerinnen verschiedene Schauplétze auf-
treten, auf denen sie sich behaupten miissen. So
hat eine Nachfolge viele Konsequenzen: nicht nur
fiir die eigene Familie, das Unternehmen und deren
Mitarbeiter, sondern eben auch fiir die Lieferanten,
Kunden usw. Hieraus ergeben sich unterschiedliche
Anforderungen und Erwartungen, deren Koordina-
tion sehr kraftezehrend sein kann und den Nach-
folgerinnen viel abverlangt. Eine friihzeitige Pla-
nung der Nachfolge ist daher wesentlich, um die
mit der Ubergabe verbundenen Risiken zu reduzie-
ren.%® Gerade weil eine Nachfolge sehr individuell
ist, stoRen vorgefertigte Schablonen und Standard-
konzepte sehr schnell an ihre Grenzen. Die Nach-

folge in Familienunternehmen weist eine Reihe von
Fallstricken auf, da unternehmerische und vor allem
familidare Dynamiken beriicksichtigt werden miis-
sen: ,Da gibt es Traditionen, Hoffnungen, Aversio-
nen, Wiinsche, Anspriiche, Angste, Begabungen,
Rollenmuster, Gleichgiiltigkeiten und vieles mehr,
was in der Summe Uber das Gelingen der Nachfolge
oder einen Missgriff entscheidet.”®®

In der nachfolgenden Abbildung 5 werden nun
acht wesentliche Erfolgsfaktoren angefiihrt, die
speziell Tochter im Zuge ihrer Nachfolge beriick-
sichtigen sollten. Die dahinterliegenden Themen
wurden von Unternehmerinnen genannt und unter-
stiitzten diese selbst bei ihrer Nachfolge.

Personliche
Haltung &
Selbstver-

standnis

Vereinbarkeit
von Familie &
Unternehmen

Netzwerke,
Austausch &
Vorbilder

Fachliche
Qualifikation

Fiihrung &
Kultur im
Unternehmen

ERFOLGSFAKTOREN
WEIBLICHER
NACHFOLGE

Zusammen-
arbeit mit
Senior-Gene-
ration & Rollen-
verteilung

Ubergabe- &
Nachfolge-
prozess

Kommunika-
tion & Konflikt-
I6sung in
Familie & Unter-
nehmen

Abbildung 5: Erfolgsfaktoren weiblicher Nachfolge (eigene Darstellung)

% Siehe hierzu auch das ,Wittener Phasenmodell der Nachfolge” (Groth et al., 2020).

% Riisen & Nadler (2022), S. 138.
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In Tabelle 1 werden hierzu die wesentlichen Kernthemen fiir jeden Erfolgsfaktor genannt.

ERFOLGSFAKTOR THEMEN

Personliche Haltung &
Selbstverstandnis

Zusammenarbeit mit
Senior-Generation &
Rollenverteilung

O © 000 O o000

VIV V)

Entwickle Selbstvertrauen, Mut und Durchhaltevermogen.
Bewahre Neugier, Offenheit und Lernbereitschaft.

Erkenne und nutze eigene Starken.

Gehe deinen eigenen Weg und treffe selbstbestimmte
Entscheidungen.

Bleibe bei dir selbst und fordere deine personliche Weiter-
entwicklung.

Lasse Fehler zu und lerne aus ihnen (Fehlerkultur).

Definiere und vertrete eigene Werte, Ziele und Lebensentwiirfe.
Triff eine bewusste und eigenstandige Nachfolgeentscheidung -
nicht aus Pflichtgefiihl.

Treibe deine personliche Entwicklung voran (durch Coaching,
Seminare oder Praxiserfahrung).

Gib dir Zeit, um in die neue Rolle hineinzuwachsen.

Kommuniziere auf Augenhdhe mit den Eltern.

Ubernehme klare Verantwortung.

Gestalte die Nachfolge mit einem zeitlich festgelegtem Tandem-
modell 7° mit klarer Rollenaufteilung und mit klarer Exit-Strategie
der Senior-Generation (SenGen).

Lege Rollen und Zustéandigkeiten zwischen dir und der SenGen
verbindlich fest.

Verlasse die Tochterrolle und trete der SenGen in deiner Unter-
nehmerinnenrolle gegeniber.

Definiere die Rolle der SenGen fiir die Post-Nachfolgephase.

Zeige nach aulen Konsens bei der Zusammenarbeit mit der SenGen;
sorge fiir systematische bilaterale ,Feedback-Gesprache, in denen
die Zusammenarbeit konstruktiv-kritisch evaluiert wird (hier kann
eine externe Moderation hilfreich sein!).

Trenne familidre und geschéaftliche Themen; definiere dazu regel-
maRige Senior-Junior-Treffen im Unternehmen sowie im privaten
Kontext.

Definiere Einflussgrenzen der SenGen im Unternehmen entlang
des festgelegten Ubergabeplans.

Lose Konflikte respektvoll und mit Verstandnis fiir die emotionale
Bindung der SenGen (auch hier lohnt die Benennung einer von
beiden Seiten akzeptierten Vertrauensperson, die eine Gesprachs-
moderation ibernehmen kann).

Unterstiitze die SenGen beim ,Loslassen-Lernen””" und diskutiere
mégliche Betétigungsfelder nach der Ubergabe, z. B. eine beratende
Funktion.

70 Die Tandemdauer, das heift die Zeit, die Ubergeber und Ubernehmer gemeinsam im Unternehmen verbringen, ist ein wichtiger Aspekt in der Gestaltung
des Verantwortungsiibergangs. In dieser Zeit werden Wissen und Netzwerke vom Ubergeber auf den Nachfolger iibertragen. Des Weiteren werden der
Austritt des Seniors und die Ubertragung von Anteilen vorbereitet (Otten-Pappas & Jikel-Wurzer (2017), S. 22).

7 Senioren kénnen wahrend der Ubergabe Trauerprozessen ausgesetzt sein. Wenn es ihnen nicht gelingt loszulassen, hat dies einen wesentlichen Einfluss
auf den Ubergabeerfolg. Siehe hierzu Caspary, Riisen & Kleve (2024).
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ERFOLGSFAKTOR THEMEN

Ubergabe & ©
Nachfolgeprozess
©

Kommunikation &
Konfliktlosung in Familie
und Unternehmen

(V)

Plane den Nachfolgeprozess friihzeitig und strukturiert mit klaren
Verantwortlichkeiten und Meilensteinen.

Setze einen realistischen Zeitplan fiir die Ubergabe auf und definiere
das Ende der Tandemphase.

Regle die Nachfolge/Ubergabe vertraglich, keine ,Hintertiirchen®;
achte dabei auf eine klare Beschreibung der Verantwortungs-
libergabe anhand definierter Meilensteine.

Stimme Geschwisterregelungen ab (z. B. Aufgabenverteilung,
Verzichtserklarungen).

Suche und pflege aktiv Kontakte zu anderen Nachfolgerinnen,
Mentorinnen und Branchenkolleginnen.

Lass dich inspirieren, aber gehe deinen eigenen Weg mit Offenheit
flir neue Perspektiven.

Triff klare Absprachen innerhalb der Familie (iber Anteile, Zustandig-
keiten und Erwartungen.

Regle die Anteilsverhaltnisse friihzeitig, um Mehrheiten zu sichern.
Definiere gemeinsame Regeln und Entscheidungswege mit
Geschwistern, insbesondere bei geteilter Verantwortung; definiere
ein eindeutiges Konfliktmanagement (siehe nachster Erfolgsfaktor).
Bringe Familieninteressen und Unternehmensziele in Einklang,

um familidre Spannungen zu vermeiden.

Lege verbindliche Nachfolge- und Austrittsregelungen schriftlich fest.
Vermeide zu lange Zwischenstadien, d. h. die Zeit, in der du zwar als
Nachfolgerin giltst, allerdings noch keine volle Handlungsfahigkeit
und Anteile hast.

Definiere Notfallplane und klare Spielregeln, auch fiir Tandem- oder
Geschwistermodelle.

Setze Vertrage professionell auf, auch unter Einbindung neutraler
Dritter.

Fiihre ein Ubergaberitual durch, z. B. ein Betriebsfest, wo die SenGen
verabschiedet wird und du dich in deiner neuen Position mit deinen
Zielvorstellungen vorstellst und es unmissverstandlich sichtbar wird,
dass du nun die zentrale Instanz bist.

Kommuniziere offen mit allen Beteiligten.

Zeige Empathie und libe den Perspektivwechsel.

Pflege eine offene Diskussionskultur, auch bei Meinungsverschie-
denheiten.

Etabliere eine konstruktive Streitkultur und spreche Konflikte
(frlihzeitig) an.

Trage Konflikte sachlich/konstruktiv aus und schiitze die
Beziehungsebene (,hart in der Sache, weich zu den Menschen”).
Sorge fiir einen definierten Umgang mit Dissens und etabliere ein
eindeutiges Konfliktmanagement, um die Entscheidungsfahigkeit
aufrechtzuerhalten.”?

Entwickle eine wertschatzende Gesprachskultur und treffe klare
Vereinbarungen; trainiere friihzeitig deine Kommunikationsfahigkeiten.
Ubernehme Verantwortung und schenke Vertrauen.

Ziehe bei schwierigen Gesprachen eine externe Moderation hinzu.

72 Siehe hierzu ausfiihrlich v. Schlippe & Riisen (2020).
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ERFOLGSFAKTOR THEMEN

Fiihrung & Kultur
im Unternehmen

Fachliche Qualifikation

Netzwerke, Austausch
& Vorbilder

©

©

(V)

o0 © ©

Binde die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aktiv ein und kommuni-
ziere offen.

Etabliere einen modernen und zukunftsorientierten/konsequenten
Fiihrungsstil, der zu dir passt und deinen Bediirfnissen gerecht wird.
Entwickle einen strategischen Kurs und verfolge diesen mit klaren
Zielen.

Pflege Werte und fordere eine lebendige Unternehmenskultur der
Offenheit, Kreativitat und Lernbereitschaft.

Gestalte Wandel mit Fingerspitzengefiihl und Respekt vor Gewach-
senem/der bestehenden Kultur.

Schaffe Klarheit im Hinblick auf Rollen, Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten.

Starke die Partizipation der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und
dezentrale Entscheidungsstrukturen.

Entwickle die Governance-Strukturen deinen Bediirfnissen ent-
sprechend weiter; es lohnt sich hier (sofern nicht schon vorhanden)
auf weibliche Mitglieder zu setzen, die deine neue (feminine) Pers-
pektive auf die Unternehmenssteuerung und -fiihrung unterstiitzen.
Lerne zu delegieren.

Schaffe eine Balance zwischen Tradition und Weiterentwicklung.

Sammle Berufserfahrung aulerhalb des Familienunternehmens.
Nutze Weiterbildungsangebote zur personlichen und fachlichen
Entwicklung.

Absolviere externe Ausbildungen oder Trainee-Programme und
baue praxisnahe Kompetenzen auf; sorge dafiir, dass du ,arbeits-
marktfahig” bleibst. So konntest du jederzeit das elterliche Familien-
unternehmen verlassen, falls die Zusammenarbeit mit der SenGen
scheitert.

Verschaffe dir gezielte Einblicke in die unterschiedlichen Unter-
nehmensbereiche.

Erweitere deine Branchenkenntnisse und dein Fiihrungswissen.
Lerne von anderen durch Fiihrungstandem, Coaching, Mentoring
oder Peer-Austausch.

Setze auf externe Experten/Fiihrungskréafte bei fehlendem internem
Know-how.

Baue Netzwerke auf und pflege sie, wahle diese aber gezielt aus;
vermeide unnétige zeitintensive Ehrenamter.

Tausche dich mit anderen Nachfolgerinnen und Unternehmer-

innen aus.

Besuche Austauschformate wie Familientage oder Branchentreffen.
Orientiere dich an erfolgreichen Unternehmerinnen, um dich weiter-
zuentwickeln; sprich sie auf eine Mentorinnen-Rolle an, Hilfe wird
meist gerne angeboten.
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ERFOLGSFAKTOR THEMEN

Vereinbarkeit von
Familie & Unternehmen

zu verbinden.

Anforderungen.

o0 © © © © © © ©o o

Gestalte individuelle Betreuungslosungen wie eigene Kindergarten-
I6sungen oder professionelle Hilfe.

Nutze Unterstiitzung durch deinen Partner, Eltern oder Fachkrafte,
um Familie und Beruf zu vereinbaren.

Kommuniziere offen tiber familidre Wiinsche, insbesondere zu
Kinderwunsch und Familienplanung.

Betrachte die Mutterschaft als wertvollen Teil deines Lebens,

nicht als Hindernis.

Definiere flexible Betreuungsmodelle, um Familie und Beruf

Schaffe klare Absprachen iiber familidre Bediirfnisse, um Missver-
standnisse zu vermeiden.

Etabliere eine gleichberechtigte Partnerschaft, um Verantwortung
zu teilen und zur gerechten Rollenverteilung.

Setze personliche Lebensentscheidungen tiber berufliche

Plane friihzeitig die Familienzukunft und entwickle flexible Losungen.
Organisiere Unterstlitzung im Unternehmenskontext und privat.

Tabelle 1: Erfolgsfaktoren fiir die weibliche Nachfolge”®

Wie aus Tabelle 1 ersichtlich wird, setzt eine
Nachfolge nicht nur Verdanderungsprozesse im Un-
ternehmen in Gang, sondern zwangslaufig auch auf
der Ebene der Familie und des Eigentums sowie
bei der Nachfolgerin selbst. Allerdings gilt wahrend
einer Nachfolge: ,Management kann erlernt wer-
den; es muss aber auch erlernt werden“’4. Auch
Nachfolgerinnen kénnen und missen ihr ,Hand-
werk"” lernen. Natirlich gibt es gewisse Talente, die
jeden Menschen individuell ausstatten, allerdings
wird man eine gute Managerin oder Fiihrungskraft
nicht aufgrund seines Geschlechts oder durch sei-
ne Geburt. Hier geht es primar um den entspre-
chenden Kompetenzerwerb und die zur Unterneh-
merfamilie passgenaue Strukturierung des Nach-
folgeprozesses.”

Die abschlieRende Reflexion V mochte dazu ein-
laden, die Erfolgsfaktoren aus Tabelle 1 bzw. die
darin erhaltenen Themen einmal zu reflektieren
und einer Selbstpriifung zu unterziehen. Gerade
wahrend einer Nachfolge ist es immer wieder wich-
tig, die eigenen Themenbereiche einer kritischen
und ehrlichen Uberpriifung zu unterziehen, damit
davon ausgehend die nachsten Schritte und MaR-
nahmen abgeleitet werden kdnnen; auch dazu kann
die Reflexion V genutzt werden. Fir ein besseres
Verstandnis sind fiir jeden Erfolgsfaktor Beispiele
angeflihrt.

73 Eigene Darstellung, angelehnt an eigene Erfahrungen sowie Wilmes & Kammerlander (2023); Jakel-Wurzer & Ott (2014); Bundesweite Griinderinnen-

agentur (2008a/b); Haubl & Daser (2006).
7 Malik (2014), S. 57.
75 Vgl. Malik (2014), S. 56 .
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REFLEXION V: ERHEBUNG STATUS QUO UND ABLEITUNG NACHSTER SCHRITTE

Meine
Erfolgsfaktoren/
Themen

Personliche
Haltung &
Selbstver-
standnis

Zusammen-
arbeit mit Senior-
Generation
(SenGen) &
Rollenverteilung

Ubergabe- &
Nachfolge-
prozess

Kommunikation
& Konfliktlosung

Was lauft gut?

e Ich habe klare
Werte und tref-
fe Entscheidun-
gen danach

e |ch bin neugie-
rig und offen
fir Neues

e Gute person-
liche Beziehung
zu den Vertre-
tern der SenGen
(z. B. Vater,
Onkel etc.)

e Gemeinsames
Ziel: langfristige
Sicherung des
Unternehmens

e Der Zeitrahmen
fiir die Uber-
gabe steht
grundsaétzlich

o Erste Verant-
wortungsberei-
che wurden
Gibertragen

e Offenheit fiir
Dialoge mit
SenGen und
Mitarbeitenden

e Bereitschaft,
Themen anzu-
sprechen

Was lauft
weniger gut?

e |ch zweifle
manchmal an
mir, vor allem
in schwierigen
Situationen

e Ich habe Angst,
Erwartungen
nicht zu
erfiillen

e Unklare Zustan-
digkeiten

e SenGen mischt
sich oft in
Tagesentschei-
dungen ein

o Es gibt keine
klar definierte
Exit-Strategie

e Konkrete
Meilensteine
fehlen

e Fortschritt
bleibt schwer
messbar

e Bei heiklen
Themen (z. B.
Digitalisierung,
neue Investitio-
nen) kommt es
bei SenGen
schnell zu
Blockaden und
Emotionen

Was ist zu tun?*

e Mit einem
Coach/Ratge-
ber iber
Unsicherheiten
sprechen und
sie reflektieren

e L ernen, mit
Selbstzweifeln
konstruktiv um-
zugehen

e Fokus auf das,
was ich bereits
erreicht habe

e Rollen und
Verantwortlich-
keiten schrift-
lich festhalten

e Offenes Ge-
sprach Gber
Erwartungen
und Grenzen
fihren

e Zeitplan mit
definierten
Phasen und
klaren Verant-
wortungsiiber-
gaben ent-
wickeln

e Kommunika-
tionsrdume
etablieren, in
denen unter-
schiedliche
Sichtweisen
diskutiert wer-
den konnen

Konkrete erste
Schritte fiir die
Umsetzung **

e Ein Erfolgsjour-
nal beginnen
(tagliche Refle-
xion Uber Star-
ken und Erfolge)

e Coaching-
Termin verein-
baren

e Einen festen
Termin pro
Woche zur
Selbstreflexion
einflihren

e Gemeinsamen
Workshop mit
externer Mode-
ration planen

e Erste schrift-
liche Skizze der
Rollenauftei-
lung entwerfen

e Ubergabeplan
als gemeinsa-
mes Dokument
entwerfen

e Im nachsten
Meeting mit
SenGen reflek-
tieren

e Monatliches
Reflexions-
gesprach mit
SenGen
(strukturiert)
einflihren

e Gesprachs-
leitfaden ent-
wickeln

* Damit das, was gut lauft, weiterhin gut lauft und das, was weniger gut lauft, besser wird.

** 7. B. Quick Wins
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Meine Was lauft gut?
Erfolgsfaktoren/

Themen

Fiihrung & Kultur o Erste eigene

Impulse (Q&A
mit Mitarbeiten-
den, Etablierung
360°-Feedback)
wurden positiv

im Unternehmen

aufgenommen
Fachliche e Relevante
Qualifikation Flihrungserfah-
rungen und
Know-how aus
externer Berufs-
erfahrung
vorhanden
Netzwerke, e Mentorin aus
Austausch & einer vergleich-
Vorbilder baren Nach-

folgesituation
steht unterstiit-
zend zur Seite

Vereinbarkeit e Partnerschaft-

von Familie & liche Aufgaben-
Unternehmen teilung funktio-
niert gut

o Treffen von
gemeinsamen
Entscheidungen
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Was lauft
weniger gut?

o Mitarbeitende
sind teilweise
verunsichert,
was meine
Fihrungsrolle
betrifft

e Spezifisches
Wissen zu
internen Ab-
laufen fehlt
teilweise

e Austausch mit
anderen Nach-
folgerinnen
fehlt bisher

e In intensiven
Phasen fehlt
mir Raum fiir
Riickzug und
Regeneration

Was ist zu tun?*

e Fiihrungsrolle
proaktiv ge-
stalten

e Verhalten an
Werten aus-
richten

e Transparente
Kommunikation
vorleben und
fordern

e Erfahrungs-
wissen der
Schlissel-
personen ge-
zielt sichern

e Mich in interne
Prozesse ein-
arbeiten

o Peer-Netzwerk
aufbauen zur
Reflexion und
Inspiration

o Zeitfenster fir
Selbstfiirsorge
bewusst integ-
rieren und
verteidigen

WEITERE REFLEXIONSFRAGEN, DIE ZUR UNTERSTUTZUNG DIENEN:

befreist?
nachster mutiger Schritt dorthin?

der Familie oder Mitarbeitenden)?

oo © © o

Wie offen kommunizierst du liber das, was dir wirklich wichtig ist?
Was motiviert dich, dranzubleiben, auch wenn es herausfordernd wird?

Konkrete erste
Schritte fiir die
Umsetzung **

e Wertekanon
entwerfen und
im Team/Unter-
nehmen teilen

e Kurze Info-
formate zum
Stand der
Nachfolge

e Internes
Mentorship in
Schliissel-
bereichen ver-
einbaren

e Lernjournal
fihren

e Nachfolgerinnen
im eigenen Be-
kanntenkreis
ansprechen

e Zum WIFU-
Forum ,Tochter
in der Nach-
folge” anmelden

e Fiir mich einen
fixen, familien-
freien Abend
pro Woche
etablieren

Was halt dich aktuell noch zuriick und was konnte sich verandern, wenn du loslasst oder dich davon
Wo in deinem Entwicklungsprozess wiinschst du dir mehr Entscheidungskraft und was waére ein

Wo wiinschst du dir mehr Klarheit oder neue Regeln in der Zusammenarbeit (z. B. mit der SenGen,
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. 4 | FAZIT:
TOCHTER ZWISCHEN TRADITION,
EMANZIPATION UND GESTALTUNGSKRAFT

D ie innerfamilidre Nachfolge steht vor einem
grundlegenden Wandel. Wahrend friiher haufig
die Fortfiihrung durch den é&ltesten mannlichen
Nachkommen quasi selbstverstéandlich war, veran-
dern sich heute sowohl die strukturellen Rahmen-
bedingungen als auch die gesellschaftlichen Er-
wartungshaltungen. Vor diesem Hintergrund riicken
insbesondere Tochter als potenzielle Nachfolgerin-
nen zunehmend in den Fokus mit ihren eigenen
Perspektiven, Herausforderungen und Potenzialen.
Immer mehr Tochter entscheiden sich bewusst
und selbstbestimmt fiir die Nachfolge - nicht aus
Pflichtgefiihl, sondern aus Uberzeugung.

Trotz positiver Entwicklungen stellt die Nachfolge
von Tochtern oft noch einen Musterbruch dar. Es
mangelt noch zu sehr an weiblichen Rollenvorbil-
dern, Routinen oder einer Familien- und Unterneh-
menskultur, die Nachfolgerinnen selbstverstandlich
integriert. Die tradierten Erwartungen, wie die kul-
turell haufig noch tief verankerte Primogenitur, wir-
ken oft subtil fort und kdnnen eine (groe) Hiirde
darstellen. Es ist daher fiir Unternehmerfamilien
notwendig, tradierte Strukturen zu hinterfragen und
Auswahlprozesse auf der Basis von Kompetenz,
Potenzial und individueller Bereitschaft zu gestal-
ten und nicht auf Grundlage von Geschlecht oder
Geburtenfolge.

Dabei wird der Nachfolgewille von Tochtern stark
durch ihre friihe Sozialisation gepréagt. Schon im
Kindesalter senden Eltern und nahe Bezugsperso-
nen oft unbewusst Botschaften iiber Rollenbilder
und die Legitimitat einer Nachfolge, die das Selbst-
bild und die Handlungsspielrdume der Tochter
nachhaltig beeinflussen. Fehlende Anerkennung
oder unterschwellige Ausgrenzung kdnnen dabei
Spuren hinterlassen, die den Nachfolgewillen und
-prozess spéter erschweren.

Eine wichtige Kraftquelle kann in diesem Prozess
die Partnerbeziehung darstellen, die jedoch durch
die haufig bestehende enge Verzahnung mit dem
Unternehmen auch ihre eigenen Herausforderun-
gen mit sich bringt. Familidre Erwartungen, tradierte
Rollenmuster des Partners und der Einfluss des
Unternehmens konnen Spannungen erzeugen. Des-

halb ist eine offene und friihzeitige Kommunikation
mit dem Partner entscheidend, um Erwartungen zu
klaren und einen geschiitzten Raum fir die Bezie-
hung zu bewahren.

Hinzu kommt die Herausforderung, Unterneh-
mensfiihrung und Mutterrolle miteinander zu ver-
einbaren. Viele Tochter sind der Herausforderung
ausgesetzt, beiden Rollen voll gerecht zu werden,
was leicht zu Uberforderung und Selbstzweifeln
fihren kann. Gleichzeitig bietet die Rolle als Unter-
nehmerin aber auch die Chance, die Fiihrung des
Unternehmens so zu strukturieren, die eine Verein-
barkeit mit der eigenen Lebensphase/-konzept er-
moglicht. Hierzu bedarf es familienfreundlicherer
Fiihrungsstrukturen sowie einer familienfreundli-
cheren Unternehmenskultur.

Nicht zuletzt ist die Ubergabe zwischen Senior-
Generation und Nachfolgerin ein entscheidender
Moment. Eine nachhaltige Nachfolge gelingt nur,
wenn klare Rollen und Verantwortlichkeiten defi-
niert sind und die Tochter als gleichwertige Ent-
scheidungstragerin anerkannt wird. Dafiir muss die
Senior-Generation bereit sein, Verantwortung abzu-
geben und loszulassen. Gegenseitige Wertschat-
zung, offene Kommunikation und gegebenenfalls
externe Unterstiitzung bilden die Basis fiir eine er-
folgreiche und tragfahige Ubergabe.

Letztlich kann die weibliche Nachfolge als ein
Spiegel groRerer gesellschaftlicher Entwicklungen
angesehen werden, von der Gleichstellung, der
Auflosung tradierter Rollenmuster bis hin zur Indi-
vidualisierung und Selbstverwirklichung. Famili-
enunternehmen, die diesen Wandel friihzeitig an-
nehmen, neue Perspektiven zulassen und ihre
Strukturen entsprechend anpassen, werden davon
langfristig profitieren. Sie nutzen nicht nur das
gesamte Potenzial ihrer Nachfolgegeneration,
sondern sie sichern auch die Zukunftsfahigkeit
und die Innovationskraft ihres Unternehmens und
ihrer Familie. Sollten die Ausfiihrungen dieses
Leitfadens einen Beitrag zum Gelingen von Téchter-
nachfolgen in Familienunternehmen leisten, haben
sich die diesbeziiglichen Hoffnungen der Autoren
erfillt.
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