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Vorwort: Schon wieder ein Fachbuch?

Warum haben wir dieses Buch geschrieben, gibt es nicht schon so viele
auf dem Markt? Tatsdchlich hat dieses Buch in seiner jetzigen Form bisher
keine Vorlaufer. Das Besondere daran ist, dass es interdisziplinar angelegt
ist und folgende Aspekte vereint:

- aktuelle Erkenntnisse des Personalmanagements,

- erweitert durch psychologische Aspekte aus der Familientherapie,

- und - menschengerecht und realistisch — deren Umsetzung in die Pra-
xis auf der Basis moderner neurologischer Erkenntnisse: Wie lernt der
erwachsene Mensch? Wie kann er tatsdchlich notwendige Verdnde-
rungen innerhalb des Unternehmens einleiten? Und wie kann er diese
beibehalten?

Jede Verdanderung wirkt sich auf die drei elementaren Wirkungsebenen
jedes Menschen aus: auf die geistige, emotionale und korperliche Ebene.
Denn wir denken, fiihlen und sind an unseren Korper gebunden, der nach
biologischen Grundsitzen funktioniert — und bei all unseren Handlungen
sind wir davon beeinflusst. Eine Verdnderung im gewohnten Ablauf kann
von Menschen als problematisch empfunden werden. Meist bemithen wir
bei auftauchenden Schwierigkeiten die kognitive Ebene: Wir durchdenken
ein Problem, bis es gelost ist. Wenn Probleme, die seit Langerem bestehen,
nicht 16sbar sind, dann liegt es oft daran, dass sie auf der angesprochenen
Ebene nicht 16sbar sind. Deshalb finden Sie in diesem Buch Anregungen,
wie Sie durch die Verbindung gedanklicher, emotionaler und korperlicher
Aspekte eingefahrene Denkweisen auflockern und um ganz neue berei-
chern kénnen, was allen am Problem Beteiligten eine andere Sicht auf die
Dinge ermoglicht.
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Vorwort: Schon wieder ein Fachbuch?

Mithilfe analoger Methoden aus der systemischen Beratungs- und Coa-
chingpraxis, teils mit szenischen gestalttherapeutischen Elementen, mit Bil-
dern und Metaphern, die Kompliziertes einfach gestalten, ohne Substanz
zu verlieren, gelingt nicht nur ein Umdenken, sondern auch der praktische
Schritt in die neue Realitit.

Basis ist die Erkenntnis, dass man ohne professionelles Fachwissen
nicht weiterkommt. Aber Wissen allein reicht nicht, um Veranderungen
einzuleiten, geschweige denn, um sie auf Dauer in ein Firmenkonzept ein-
zubauen. Denn familiengefithrte Unternehmen sind anders als andere Fir-
men: in ihrer Kultur und ihren Werten und somit in ihrer Personalpolitik,
ihrer Nachfolgepolitik, den Entwicklungsmoglichkeiten der Mitarbeiter
usw. Daher ist es nicht sinnvoll, ihnen einfach ein »fremdes« Personalma-
nagement iiberzustiilpen, sie brauchen Losungen, die ihnen passen wie ein
guter Anzug dem Firmengriinder. So stellt sich die Frage: Welches Perso-
nalmanagement braucht man fiir eine zukunftssichere und erfolgreiche
Weiterfithrung eines Familienunternehmens?

Um diese Fragen kiimmert sich dieses Buch. Die Grundlagen stammen
dabei aus der Managementlehre, der Systemtheorie, den Neurowissen-
schaften, der Psychologie, Pddagogik und Kommunikationswissenschaft.

Robert Kebbekus schreibt aus der Sichtweise der praktischen Manage-
mentberatung und seiner mehrjahrigen Dozententétigkeit an der Univer-
sitat Siegen.

Dana Haralambie bringt ihre Erfahrungen als systemischer Master-
coach mit den Schwerpunkten neurobiologische Grundlagen und Kom-
munikation mit ein.

Auf den nun folgenden Seiten beschreiben wir die Menschen innerhalb
eines Familienunternehmens. Diese konnen naturgemaf3 sowohl mannlich
als auch weiblich sein. Wir mochten Sie daher bitten, bei dem Begriff des
Inhabers auch immer die Inhaberin, bei dem Begrift des Geschitftsfiihrers
auch immer die Geschiftsfithrerin, bei dem Begriff des Mitarbeiters auch
immer die Mitarbeiterin im Hinterkopf zu haben.

Wenn Sie Interesse an ganz aktuellen Beitragen zum Thema dieses
Buches haben oder wenn Sie mit uns in Kontakt treten mochten, laden
wir Sie ein auf unsere Webseite:

www.wertstolz.de
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Worum geht es?

Worum geht es?

Der Begrift des Familienunternehmens erscheint seit einigen Jahren immer
héaufiger in den Medien; meist handelt es sich dabei um die bekannten
Namen der grofien traditionellen deutschen Familienunternehmen wie bei-
spielsweise Dr. Oetker in Bielefeld oder Miele & Cie in Giitersloh. Neben
den bekannten Unternehmen existiert eine Vielzahl von Familienunter-
nehmen in Deutschland, die erheblich kleiner sind, sich aber sehr erfolg-
reich am Markt etabliert haben.

Auch wenn sich die mediale Berichterstattung oftmals mit den Proble-
men von Familienunternehmen beschiftigt, werden diese in den Medien
gern mit dem Nimbus eines gewissen Vorbildcharakters oder aber - in
Bezug auf die Unternehmensfithrung - einer Vorbildfunktion dargestellt.
In der Werbung begegnen uns in diesem Zusammenhang positiv behaf-
tete Begriffe wie Tradition, Wertbestandigkeit und Qualitétstreue in Fami-
lienunternehmen.

Bei genauerer Recherche stellt man auflerdem fest, dass der Begriff
des Familienunternehmens offensichtlich nicht sehr eng gefasst ist und es
eine grofle Anzahl von Familienunternehmen auf dem deutschen Markt
gibt. So werden zwischen 75 bis 80 % der Unternehmen in Deutschland als
Familienunternehmen bezeichnet, die wiederum einen Anteil von 66 % am
Bruttoinlandsprodukt haben. Der in diesem Kontext verwendete Begrift
des Familienunternehmens ist dabei kein Fachterminus, sondern wurde
der Alltagssprache entnommen - eine genaue Abgrenzung und Definition
ist aber fiir das Verstandnis unseres Ansatzes unumganglich: Sie finden
ihn im Grundlagenteil.

Seit den 1990er Jahren erscheinen in wachsendem Mafle Fachbiicher,
die sich den besonderen Eigenarten und Bediirfnissen von Familienunter-
nehmen annehmen und diese genauer untersuchen; hinzu kommen neue
Erkenntnisse aus der soziologischen Forschung. Als Unterscheidungsmerk-
male zwischen Familienunternehmen und anderen Unternehmensformen
scheinen dabei besonders die stark ausgepragte Wertekultur und das Tra-
ditionsbewusstsein geeignet, die — wie im Verlauf dieses Buches sichtbar
wird - einen erheblichen Einfluss auf das Personalmanagement ausiiben.

Neben diesen zwei Aspekten existieren aber innerhalb des Personalma-
nagements weit mehr Ebenen, auf denen sich die Bediirfnisse von Fami-
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lienunternehmen gegeniiber anderen Unternehmensformen unterscheiden.
Warum Familienunternehmen diese besonderen Bediirfnisse haben, liegt
zu grofien Teilen an dem starken Einfluss der Inhaberfamilie auf die Unter-
nehmenskultur im Hinblick auf deren Werte und Leitbilder. Bei der Lek-
tiire bestehender Abhandlungen sto3t man als interessierter Leser jedoch
immer wieder auf Fragestellungen im Zusammenhang mit Personalma-
nagement und dessen optimaler Gestaltung, die unbeantwortet bleiben —
eine Verkniipfung von wissenschaftlichen Erkenntnissen und deren prak-
tische, handhabbare Umsetzung erfolgt haufig nur unzureichend.

In diesem Buch wird das Hauptaugenmerk auf das Personalmanage-
ment von Familienunternehmen gerichtet. Dabei wollen wir zeigen, ob
und warum sich das Personalmanagement eines Familienunternehmens
von dem anderer Unternehmensformen unterscheidet. Dariiber hinaus
werden Losungsansitze und Methoden fiir ein bedarfsgerechtes Personal-
management in Familienunternehmen aufgezeigt und diskutiert, die an
deren spezielle Bediirfnisse ansetzen und so eine optimale Ausgestaltung
innerhalb des Personalmanagements gewahrleisten sollen.

Wir mochten mit diesem Buch den Lesern eine ausgewogene Mischung
von Wissen aus zentralen Grundlagen und praxiserprobter Anwendung
anbieten. Es soll ihnen eine schnelle, bei Bedarf auch genauere Beschéf-
tigung mit dem facettenreichen Thema Personalpolitik in Familienunter-
nehmen ermoglichen und eine brauchbare Hilfe mit Methoden fiir den
Arbeitsalltag bieten. Dafiir haben wir unter jedes Kapitel die Kernaussa-
gen zusammengefasst. So haben Sie die Moglichkeit, sich ganz nach Threm
Bedarf entweder mit den tiefer gehenden Ausfithrungen auseinanderzuset-
zen oder im Schnelldurchgang durch die Kernaussagen das nétige Basis-
wissen zu erlangen.

Coaching - nein danke oder ja bitte?

Unser Coaching-Angebot an Sie unterscheidet sich von dem Coaching, das
Thnen vielleicht schon oft begegnet ist. Denn Coaching ist kein geschiitzter
Begriff, und so finden sich Angebote in sehr unterschiedlicher Branchen-
weite und Qualitatstiefe auf dem Markt, die auf sehr unterschiedlichem
Erfahrungshintergrund fufien.
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Oh Gott, ein Coach!

Die Berufsbezeichnung Coach hat in den letzten Jahren inflationar zuge-
nommen, denn jeder kann sich Coach nennen: Dahinter verbergen sich
Menschen aus so unterschiedlichen Arbeitsbereichen wie Businessberatung,
christlich orientierte Lebensberatung, Supervision, Mediation, Trauerbe-
gleitung, Verkaufstraining, Leistungssport, Griindungsberatung, Control-
ling, (Paar-)Therapie und vielem mehr. Manche dieser Menschen haben
eine Fortbildung — das kann ein Tageskurs mit Zertifikat sein, ein Wochen-
endkurs oder eine mehrjahrige Ausbildung, die mit einer miindlichen und
schriftlichen Priifung abschlief3t - und manche haben keine, sondern griin-
den ihre Titigkeit auf ihre »Lebenserfahrung«.

Als Coach bezeichnen sich auch Hundetrainer (»Der Coach fir 4 Pfo-
ten«), Berater fiir gute Umgangsformen im Geschiftsleben (»Knigge-
Coach«) oder Anlageberater (»Ihr Portfolio-Coach!«). In Stiddeutschland
begegnete uns sogar ein »Studio fiir Fingernagel-Coaching«. - Ein grof3es
Durcheinander, bei dem der Begriff Coaching seinen Aussagewert verliert.

Was bedeutet »Coach«?

Ein Coach kann aus dem zu beratenden System kommen, also beispiels-
weise aus dem Familienunternehmen; dann sprechen wir von einem inter-
nen Coach. Oder er wird von aufSen als unternehmensfremde Person dazu-
geholt: der klassische externe Coach oder Berater.

Beide - der interne oder externe Coach - leiten Entwicklungen ein: Im
Gegensatz zu einfachen Beratungsleistungen, die davon leben, dass sie
immer wieder abgerufen werden miissen, arbeiten gute Coachs mit Inter-
ventionen, Methoden und Anregungen, die das zu beratende System auf
Dauer verindern: Es entwickelt sich und wird nach dieser Entwicklung in
dieser gelosten Frage von nun an unabhdngig von seinem Coach sein und
zuriick in die Eigenverantwortlichkeit gehen.

Beispiel: Ein Angestellter wechselt intern die Arbeitsstelle: Von nun an ist erin
der Empfangshalle fiir den Erstkontakt mit den Kunden zusténdig; das macht
ihn nervos. Er braucht Unterstiitzung, denn bisher war er im nachtlichen Ein-
satz als Security Service ohne Kundenkontakt. Eine einfache interne Beratungs-
leistung wiirde bedeuten, dass der Mann erfahrt, welche Kunden wichtig sind,
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wer »schwierigerq ist und wer nicht lber die Eingangshalle hinaus darf. Das
sind zwar wichtige Informationen, sie beseitigen aber nicht die Unsicherheit
des Mannes in Bezug auf einen entspannten Umgang mit Besuchern. Und die
Informationen @ndern sich standig. Er miisste permanent von seinem erfahre-
nen Berater auf dem aktuellen Stand gehalten werden und die dazugehorigen
Anweisungen erhalten: »Das ist Herr X, er darf rein. Das ist Herr Y, der macht
manchmal Argerq usw.

Wiirde der Angestellte aber einen souveranen Umgang mit Fremden lernen,
brauchte er keinen Berater mehr an seiner Seite. Er wiirde problemlos nach dem
Namen des Gastes und dem Grund seines Besuches fragen konnen, er wiisste, wie
er passend reagiert, wenn jemand ausfallig wird usw. Er ware unabhangig von sei-
nem Experten - ganz egal, wie viele neue Fremde in Zukunft noch kommen.

Kernaussagen

Wenn Sie in diesem Buch von einem Coach lesen, dann handelt es sich

um eine Person, die

« unternehmensintern oder extern sein kann, je nach Aufgabenstel-
lung und Bedarf,

« selbst eine gute methodische und personliche Schulung erhalten hat,

o durch passgenaue Methoden Moglichkeiten erschaftt, die einer Per-
son oder einer Gruppe von Menschen Raum fiir Veranderungen
oder Neues bieten. Die eingeleitete Entwicklung lasst sich langfris-
tig etablieren. Das zu beratende System ist danach in dieser Frage
von weiteren Beratungen unabhdngig.

Wonach Sie entscheiden, ob es ein interner oder externer Coach sein soll,
lesen Sie in Teil A unter dem Punkt 2.4: »Was macht einen guten Coach
aus?«

Was bedeutet »Coaching«?

Fur den schnellen Einstieg
Menschen sind - evolutiondr gesehen - eines der erfolgreichsten Geschéopfe
der Erde: Wir haben es geschaftt, alle Klimazonen zu erobern und eine nie
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da gewesene Vormachtstellung auf diesem Planeten einzunehmen. Wir
bevolkern ihn zu Lande, zu Wasser und in der Luft, denn wir sind enorm
flexibel. Wir passen uns den Gegebenheiten an, wenn es nétig ist. Und kaum
haben wir das neue Unbekannte erobert, fangen wir an, es uns gemiitlich
zu machen: Wir beginnen, Abldufe zu wiederholen, wir entwickeln Ver-
haltensmuster und Gewohnheiten. Das liegt an der Art, wie unser Gehirn
arbeitet, namlich sehr effizient. Es ist zwar bereit, bei Bedarf Neues zu
wagen, noch lieber spart es aber Energie — und denkt in bewahrten Mus-
tern. Diese Eigenschaft, sozusagen die »Energiespartaste« unseres Gehirns,
hilft uns im Alltag sehr: Denn je komplexer die Herausforderungen unse-
res Lebens sind, desto besser ist es, wenn wir fiir vieles schon eine Losung
parat haben. Und die lautet so: »Was bisher erfolgreich war, das machen
wir in Zukunft auch so weiter!« Das klingt gut, weil es einfach funktioniert
und logisch ist, nicht wahr?

Problematisch wird es aber, wenn das, was bisher zum Erfolg gefiithrt
hat, sich fiir eine ganz neue Situation nicht mehr eignet. Wenn man doch
umdenken und neue Wege finden, neue Verhaltensmuster bilden muss.
Kurz: wenn man Veranderungen einleiten und - falls sie sich als erfolg-
reich erweisen - diese auch etablieren muss.

Verianderungen sind moglich, das haben wir im Laufe unseres Lebens
schon oft erlebt. Aber sie sind nicht leicht, nicht bequem, sie kosten Ener-
gie: fiir unser Gehirn und fiir unsere Seele.

Der Coachingteil dieses Buches soll Sie dabei unterstiitzen, notwen-
dige - also die Not abwendende - Verdnderungen so einzuleiten, dass Sie
es sich und Thren Mitarbeitern leichter machen: indem Sie sich die Art,
wie das menschliche Gehirn funktioniert, zunutze machen, statt dagegen
anzukdmpfen.

Und was fiir Vorgehensweisen lassen nun Verdnderungen gelingen?

- Unterstiitzen Sie Gedanken durch Bilder und Gefiihle. Gedanken, die
gegen Emotionen arbeiten, verbrauchen grof3e Mengen Energie — und
verlieren den Kampf oft trotzdem.

- Haben Sie eine Neuerung eingefiihrt, dann schaffen Sie »Ritualex, also
klar definierte Abléufe, die sich wiederholen. Unser Gehirn liebt Muster!

— Wollen Sie dauerhaft etwas Neues verankern, dann lassen Sie Verstand,
Emotionen und Korper zusammenarbeiten — dieses Dreiergespann ist
unschlagbar, wenn es miteinander statt gegeneinander arbeitet.
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- Losen Sie sich von zu vielen kontrollierenden Abldufen und ermuntern
Sie zu Eigenverantwortlichkeit. Ein Mensch, dessen Gehirn sich auf den
Empfang von Ordern und auf Kontrolle eingestellt hat, hat sich an das
Muster »Ich handle auf Anweisung, und wenn nichts kommt, handle
ich nicht« gewohnt. Ist jemand fiir sein Handeln selbst verantwortlich,
gewohnt es sich an das Muster »Ich muss selbst tiberlegenx.

Wie genau Sie mit diesem Wissen in Threm konkreten Fall im Alltag arbei-
ten konnen, lesen Sie in den Praxisteilen, die sich an die wissenschaftli-
chen Erkenntnisse anschlieflen. Wenn Sie das dahinter liegende System
erfasst haben, werden Sie es passgenau auf Ihr spezielles Anliegen anwen-
den kénnen. Und dann eine Gewohnheit daraus machen ... unser Gehirn
liebt eben Muster!

Fir den tieferen Einstieg

Wer Kinder hat, weifs es sehr gut: Der junge Mensch ist dafiir geboren, um
zu lernen. Er hat die Fahigkeit, sich in ungeheurer Geschwindigkeit allem
anzupassen, was seine Umwelt von ihm erwartet. Aber wie lernen Erwach-
sene eigentlich? Kennen Sie noch den Spruch »Was Hénschen nicht lernt,
lernt Hans nimmermehr«? Damit sind wir in Deutschland aufgewach-
sen, und der Sinn dieses Spruches hat sich uns tief eingepréigt: Die meis-
ten Menschen glauben auch heute - obwohl das Gegenteil wissenschaft-
lich schon ldngst bewiesen wurde -, dass Erwachsene Neues nicht mehr
ohne grofite Anstrengungen aufnehmen konnen, falls es ihnen tiberhaupt
gelingt, Neues zu lernen. Die gute Nachricht lautet: Jeder durchschnittlich
begabte Mensch kann sein ganzes Leben lang Neues lernen und nachhal-
tig verankern, also mit 30, 50, 70 oder 90 Jahren! Es miissen aber einige
Grundvoraussetzungen dafiir gegeben sein:

- Lernen mit allen Sinnen

- Lernen mit Begeisterung fiir die Sache

- Lernen ohne Angst

- Lernen mit guten korperlichen Ressourcen

- Zeit zum Lernen

Daraus ergibt sich fiir dieses Buch:
- Sie finden tiberwiegend so genannte analoge Methoden im Coachingteil,
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also Methoden, die nicht nur die Denkféhigkeit beanspruchen (wie die
so genannten digitalen Methoden), sondern die auch den Kérper und
die emotionale Seite eines Menschen einbeziehen. Das sind nicht nur
»gehirngerechte«, sondern »menschengerechte« Methoden.

- Sie finden Methoden, die Freude bereiten, die anregend wirken, die mit
Symbolen arbeiten, die manchmal sogar eine spielerische Note haben.
Denn das brauchen Menschen, um sich eingeladen zu fiihlen, an einem
Thema mitzuwirken. Dann konnen sie auch eine eigene Begeisterung
tiir das Thema entwickeln.

- Sie finden immer wieder Anregungen, wie Sie angstlos in eine Thema-
tik einfithren kénnen, auch in schwierige Themenfelder. Denn Angst
erzeugt nicht, wie oft behauptet, den »nétigen Anreiz«, sich einer Sache
mit vollem Einsatz zu widmen. Angst blockiert den Korper und die
Denkfahigkeit chemisch und mechanisch und arbeitet genau dagegen:
Man muss sich in erster Linie immer absichern, dass man »die Sache
tibersteht«, bevor man Energien freisetzt, um ein Problem zu l6sen oder
auch nur eine Sache sorgfiltig durchzufithren. Angst erschaftt neue Pro-
bleme, statt alte aufzuldsen.

- Sie finden Methoden, die es Ihren Mitarbeitern erméglichen, zu lernen
und dabei ihre korperlichen und seelischen Ressourcen gewinnbringend
einzusetzen und zu schonen, statt sie aufzuzehren. Jede Verdnderung
braucht Energie, aber die Energiereserven eines Menschen sind - wie
bei einem Unternehmen auch - nicht endlos. Verdnderung klappt dann
am besten, wenn mehr Energie da ist als bendotigt wird.

— Zeit, das ist das Einzige, was Sie in diesem Buch nicht finden. Die miis-
sen Sie selbst zur Verfiigung stellen - sich selbst und Thren Mitarbeitern.
Geben Sie einem Prozess die Zeit, die er braucht, um sich zu entwickeln
und zu etablieren. Geben Sie Ihren Mitarbeitern eine angemessene Zeit,
um mit dem Prozess mitzuwachsen und sich voll und ganz auf die neue
Situation einzustellen. Und geben Sie sich selbst die Zeit, die Sie brau-
chen, um alles zu begleiten.

Wenn Sie sich fiir die naturwissenschaftlichen Hintergriinde des Lernens
interessieren, finden Sie in Teil A, Kapitel 2.2 eine kurze Einfiihrung zu
diesem sehr komplexen Thema und in der Literaturliste weiterfithrende
Buchtitel dazu.
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Wie arbeiten Sie effektiv mit diesem Buch?

Sie finden im Folgenden drei Hauptteile:
— einen wissenschaftlichen Teil,

- einen Praxisteil und

- einen Selbstpositionierungsteil.

Der Grundlagenteil (Teil A) zeigt Thnen die Baupldne: Es ist ein Blick in
viele verschiedene Fachbereiche und deren zusammengefasste Erkenntnisse.
Hier finden Sie den heutigen Stand der Forschung zu all den Themen, die
uns fiir ein modernes Personalmanagement in familiengefiihrten Unter-
nehmen wesentlich erscheinen, verstandlich aufgearbeitet und dabei ohne
Substanzverlust. Auf diesem Fundament bauen alle weiteren Handlungs-
schritte dieses Buches auf.

Der Praxisteil (Teil B) ermdglicht Thnen einen Blick auf die Biihne des
Lebens. Nun, da Sie die Baupldne studiert haben, iibertragen Sie dieses
Wissen auf den Alltag: Zunachst betrachten Sie wie aus einem Zuschau-
erraum heraus, was sich in anderen Unternehmen abspielt. Dabei helfen
Ihnen zahlreiche Praxisbeispiele. Die hier beschriebenen Probleme wer-
den erginzt durch Coaching-Impulse, um diesen Problemen vorzubeugen
oder sie zu bearbeiten.

Der Selbstpositionierungsteil (Teil C) ladt Sie ein, selbst auf die Biihne
zu steigen und sich und Thre Firma in den Mittelpunkt der Betrachtung zu
stellen. Hier geht es nur darum, wo Sie selbst stehen, wohin Sie wollen, wel-
che Schritte noch dazwischen liegen und welche Moglichkeiten Sie haben,
die Entwicklung Ihrer Firma zu genau dem Ziel anzutreiben, das Sie selbst
anvisieren. Dieser Teil ist der passgenau auf Sie selbst zugeschnittene Teil,
der Thnen mit dem Basistest grofere Klarheit und einen erweiterten Hand-
lungsspielraum eréftnet.

Sie konnen die einzelnen Teile nacheinander lesen oder in der Reihen-
folge variieren. Die Teile sind so aufgebaut, dass Sie dennoch damit arbei-
ten konnen. In jedem Fall aber wollen wir Sie dazu ermuntern, den Basis-
test aus dem Selbstpositionierungsteil zu machen. Er wirkt wie ein Spiegel,
in dem Sie sehen, was andere von auflen jeden Tag erkennen. Wenn Sie es
selbst klar vor Augen haben, konnen Sie alles dndern, was Sie bisher daran
gehindert hat, Thr Ziel zu erreichen.
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Fundamente, auf die man bauen kann:
Ein besonderer Blick auf das Alltagliche

1.1 Das System des Familienunternehmens und
seine Bestandteile

Wie schon in der Einleitung erwihnt, stellen Familienunternehmen in
Deutschland - aber auch weltweit — einen enormen Wirtschaftsbereich
dar. Man geht davon aus, dass 65 % der Arbeitsplétze in Deutschland von
Familienunternehmen bereitgestellt werden. Geschichtlich betrachtet ist
der Ursprung von Unternehmen in der Familie und somit in Familien-
unternehmen zu suchen; als ein prominentes Beispiel kann die mittelalter-
liche Familie von Jakob Fugger dienen, die sich zur Dynastie der Fugger
entwickelte. Eine besonders schone Ausfiihrung zu den Anforderungen
an die Unternehmensnachfolge innerhalb eines Familienunternehmens
findet sich schon bei Goethe, der 1808 in Faust I schrieb: »Was du ererbt
von deinen Vitern hast, erwirb es, um es zu besitzen.« Erwerben bedeutet
in diesem Zusammenhang fiir uns ein Auseinadersetzen mit der eigenen
Unternehmenskultur.

Der Begrift des Familienunternehmens ist kein Fachterminus, sondern
hat sich aus der Alltagssprache entwickelt. Doch was sind eigentlich Fami-
lienunternehmen? Und wo bestehen mégliche Abgrenzungen und Unter-
scheidungen hinsichtlich ihres Personalmanagements (PM) zu anderen
Organisationsformen? Um eine angemessene Basis fiir die folgenden Kapi-
tel zu bilden, gliedern wir zunachst den Begriff des Familienunternehmens
auf in seine zwei Komponenten: Familie und Unternehmen. Die genaue
Betrachtung und Untersuchung beider Begrifte fithrt uns im Anschluss zu
einer soliden Begriftsdefinition und zeigt die Besonderheiten, die im all-
taglichen Sprachgebrauch verwischt werden.
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1.1.1 Der Begriff des Unternehmens:
Was macht ein Unternehmen aus?

Beginnen wir diese Analyse mit dem Teilbegrift Unternehmen. Die Auf-
gabe eines Unternehmens besteht nach Schumann und Kollegen (1999)
aus volkswirtschaftlicher Sicht zum einen aus der Produktion von Giitern
und zum anderen aus der Erwirtschaftung des Haushaltseinkommens. Die
Betriebswirtschaftslehre versteht den Begriff des Unternehmens als »eine
planmaéfig organisierte Betriebswirtschaft, in der Giiter bzw. Dienstleis-
tungen beschafft, verwertet, verwaltet und abgesetzt werden« (Rahn, 2008,
S.25). Beide Definitionen scheinen somit ein Unternehmen als eine Art
abstrakte Hiille zu verstehen, innerhalb derer eine Bestimmung oder Auf-
gabe wahrgenommen wird. Diese Begriffsdefinition aus der Volks- und
Betriebswirtschaft dient hier als Ausgangspunkt der weiteren Betrachtung,
auf weiterfithrende Definitionen - wie der oft als Synonym verwendete
Begriff der Unternehmung und einer Eingliederung unter den Begriff des
Betriebes - soll an dieser Stelle verzichtet werden. Allerdings mochten wir
hier zur vollstindigeren Betrachtung die Einbettung des Begriftes Unter-
nehmen innerhalb der Systemtheorie einfithren (siehe auch Exkurs auf S. 48).

Bereits in der Literatur der 1950er Jahre finden sich Quellen, in denen
ein Unternehmen als soziales Gebilde bezeichnet wird (Seyftert, 1956). Fiir
den Begrift des Gebildes verwenden wir im Folgenden das sinnverwandte
Wort System. In der systemtheoretischen Literatur wird spétestens seit
Niklas Luhmann ein Unternehmen als soziales System bezeichnet, wel-
ches sich aus gemeinsamen Wissensbestinden und Kommunikation auf-
baut. Auf den Begrift der Systemtheorie bzw. sozialer Systeme werden wir
in spéteren Kapiteln noch nédher eingehen. Zunachst geniigt es, zu wissen,
dass unter einem sozialen System ein Gebilde verstanden wird, in dem
Akteure (Menschen) miteinander agieren, sich gegenseitig beeinflussen
und eine Umwelt auf das Gebilde wirkt.

Das wirtschaftlich ertragreiche Uberleben eines Unternehmens kann
nur dadurch gesichert werden, dass Geldstrome im Tausch fiir die erbrach-
ten Waren und Dienstleistungen flief}en; zudem sind die einzelnen Akteure
innerhalb eines Unternehmens an sich jederzeit austauschbar und Mit-
tel zum Zweck (Luhmann, 1988). Betrachtet man die Beziehungen der in
einem Unternehmen Beteiligten - also der Geschiftsfithrung und den Mit-
arbeitern —, so brauchen sich diese Akteure nicht sonderlich zu mégen oder
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gar zu lieben. Es reicht nach Simon (2005) aus, wenn sie die ihnen zugewie-
senen Aufgaben erfiillen und gemeinsam dem Unternehmensziel dienen.

Kernaussagen

« Der Begrift Unternehmen ist in der Wissenschaft sehr weit gefasst:
Er beschreibt eine abstrakte Hiille, unter der planmaf3ig Giiter und
Dienstleistungen produziert werden.

« Unternehmen werden aber auch als soziale Gebilde oder Systeme
bezeichnet, in denen Menschen miteinander in Verbindung tre-
ten und sich gegenseitig beeinflussen. Zusitzlich wirkt auch die
Umwelt darauf ein.

« Unternehmen konnen nur dann langfristig erfolgreich am Markt
existieren, wenn sie Geldstrome im Tausch gegen Waren und
Dienstleistungen erzeugen.

« Die einzelnen Mitarbeiter sind dabei nur Mittel zum Zweck und
beliebig austauschbar.

« Die Menschen innerhalb eines Unternehmens brauchen sich nicht
besonders zu mogen oder gar zu lieben, um dabei zu helfen, das
Unternehmensziel zu erreichen.

1.1.2 Der Begriff der Familie: Was macht eine Familie aus?

Bei der Annédherung an den Begriff Familie eroffnet sich ein mannigfaltiges
Angebot an moglichen Definitionen in der Literatur. Dieses erwéchst aus
einer von unterschiedlichen Herangehensweisen geprégten Sicht auf die
Familie. So lasst sich der Familienbegrift bei Kramlinger (2000) aus psycho-
logischer, 6konomischer, rechtlicher, religiéser und genealogischer Sicht
herleiten. In diesem Buch bietet es sich an, den psychologischen, soziokul-
turellen und 6konomischen Ansatz genauer zu betrachten, da hier einige
in spateren Kapiteln hilfreiche Ansatzpunkte aufgezeigt werden.

In der Psychologie und auch in der Soziologie wird unter der Familie ein
intimes Beziehungssystem verstanden, das durch die interpersonelle Invol-
viertheit der Beteiligten ausgebildet wird (Schneewind, 1999). Die beteilig-
ten Personen konnen dabei etwa Liebe oder Streit zwischen sich ausbilden
und kultivieren. Daneben existieren nach Kramlinger (2000) weitere prag-
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