Gr Interakt Org

https://doi.org/10.1007/s11612-021-00609-2 G I O gruppg Itr]teraktion.
rganisation.

HAUPTBEITRAGE - OFFENER TEIL

®

Check for
updates

Fihrung von und in Familienunternehmen

Eine theoriebezogene Standortbestimmung

Rudolf Wimmer'2

Angenommen: 11. Oktober 2021
© Der/die Autor(en) 2021

Zusammenfassung

Dieser Beitrag der Zeitschrift ,,Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO)“ geht davon aus, dass die etablierte Fiihrungs-
forschung die spezifische Fiihrungspraxis in familiengefiihrten Unternehmen bislang weitestgehend ignoriert. Das ist er-
staunlich, sind doch weltweit, je nach Region unterschiedlich, 70-90 % der Unternehmen diesem Typus zuzurechnen. Auf
der anderen Seite hat zur Zeit die stark expandierende Forschung zu den Besonderheiten von Familienunternehmen das
Thema Fithrung auch nur sehr indirekt am Schirm nidmlich als Einflussnahme der Eignerfamilie auf die Unternehmens-
entwicklung. Die in dieser Forschung dominierenden Theoriezuginge werden in der vorliegenden Arbeit mit Blick auf
ihre Erklarungskraft bzw. auf ihre paradigmatischen Begrenzungen rekonstruiert und dem Differenzierungsvermégen eines
systemtheoretischen Verstindnisses von Fiihrung und Organisation gegeniibergestellt.

Ziel dieser Gegeniiberstellung ist es, den theoretischen Blick auf die Besonderheiten des Fiihrungsgeschehens in Famili-
enunternehmen zu schérfen.

Schliisselworter Familienunternehmen - Fiihrungstheorien - Principal Agent Ansatz - Stewardship-Theorie -
Social-emotional-wealth (SEW)-Ansatz - Systemtheoretisches Verstindnis von Fiihrung

Leadership in and of Family Companies
A Theoretical Review

Abstract

Up to now, the established leadership research has widely ignored the specific leadership practices in family-run companies.
This is quite astonishing given the fact that today 70-90% of all companies worldwide (regional variations considered)
belong to this type of enterprises. On the other hand, the currently strongly expanding research on the peculiarities of
family companies touches the topic of leadership only in a very implicit way when dealing with the influence of the
owner family on the future corporate development. In this article, we present the leading theoretical approaches in this
special field of research, in particular with a view to their explanatory power as well as their paradigmatic limitations in
comparison to the possibilities of a systemic approach to leadership and organization.

The aim of this comparison is to sharpen the theoretical perception of the peculiarities of Leadership & management in
family-run enterprises.
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1 Familiengefiihrte Unternehmen - ein
blinder Fleck in der Fiihrungsforschung

Das Thema Fiihrung (heute spricht man lieber von Lea-
dership) besitzt aktuell gerade wieder Hochkonjunktur. Es
schiebt sich in der gesellschaftlichen Aufmerksamkeit in
periodischen Abstinden immer wieder mal ganz nach vor-
ne. Aktuell sind es die weit verzweigten Begleiterschei-
nungen der digitalen Transformation, die nicht mehr zu
leugnenden okologischen Gefidhrdungslagen unserer Ge-
sellschaft und obendrein die Covid-19 Pandemie, die die
verantwortlichen Entscheidungstriger in Politik, Wirtschaft
und Gesellschaft vor bislang nicht gekannte Herausforde-
rungen stellen. Da wird der Ruf nach ,,guter* Fiihrung, nach
neuen wirksamen Losungen, die die Unsicherheit wieder
wegnehmen, uniiberhorbar.

Im Unternehmenskontext sind dies immer Zeiten, in de-
nen neue Konzepte und Losungsversprechen ins Leben tre-
ten und voriibergehend viel Aufmerksamkeit auf sich zie-
hen. Im Moment ist es das Zuriickschrauben und Abflachen
von Hierarchie in Verbindung mit agileren, teamformigen
Arbeitsformen unterstiitzt durch ,,collaborativ*“ Leadership,
die in den einschldgigen Publikationen und Diskussionsfo-
ren gerade die Hoheit iiber die managerialen Stammtische
zu gewinnen versuchen (beispielhaft Glatzel und Lieckweg
2020). Diese ,innovativen* Losungsangebote bilden viel-
fach den Stoff fiir das Entstehen von neuen Management-
moden, die fiir eine gewisse Zeit die Verdnderungsanstren-
gungen in Unternehmen anleiten (dazu nach wie vor lesens-
wert Kieser 1996).

Lassen sich familiengefiihrte Unternehmen von solchen
Entwicklungen beeindrucken? In der Regel nicht. Familien-
unternehmen représentieren in der Art, wie sie gefiihrt wer-
den eine ganz eigene Welt. Diese Welt kommt in der weit
verzweigten und ganze Bibliotheken fiillenden Fiihrungs-
forschung der letzten Jahrzehnte allerdings nicht ernsthaft
vor. Fiir diesen blinden Fleck der Forschung gibt es gute
Griinde.

Diese sind wohl in den spezifischen Besonderheiten die-
ses Unternehmenstyps zu sehen. Dass sich familiengefiihrte
Unternehmen in wesentlichen Dimensionen von Nichtfami-
lienunternehmen unterscheiden, in dieser Einschitzung ist
sich die einschlidgige Forschung inzwischen einig (vgl. et-
wa Hack 2009; sowie Wimmer 2021). Das Anderssein die-
ses Unternehmenstyps resultiert im Wesentlichen aus dem
Umstand, dass auf der Seite des Eigentums eine Familie
bzw. eine Mehrfamilienkonstellation die unternehmerische
Verantwortung trigt. Dieses Hineinwachsen einer Familie
in diese spezifische Verantwortung, die solche Familien erst
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zu einer Unternehmerfamilie macht, passiert in der Regel in
der Pioniergeneration, in der die Weichen fiir eine transge-
nerationale Langzeitperspektive der Unternehmensentwick-
lung und der sie tragenden Eigentumsverhiltnisse gestellt
werden. Mit dieser Weichenstellung startet jene charakte-
ristische Koevolution von Unternehmen und Eignerfami-
lie, die auf eine hochst individuelle Weise jedes dieser Un-
ternehmen mit einer gewissen Familienhaftigkeit ausstattet
und zur gleichen Zeit in der Familie Eigentiimlichkeiten
entstehen lisst, die es rechtfertigen, hier von einem eigen-
standigen Familientypus zu sprechen (vgl. dazu Wimmer
und Simon 2019). Eine der identititsstiftenden, familial ge-
priagten Besonderheiten solcher Unternehmen ist zweifels-
ohne die Art und Weise, wie in ihnen Fiihrung organisiert
ist und alltdglich praktiziert wird.

Die vorliegende Arbeit geht zunichst in aller Kiirze die-
sen Besonderheiten vor allem in jener Governancesituation
nach, in der Fiihrung und Eigentum noch in einer Hand
vereint sind. Diese eignergeprigte Fiihrungskonstellation ist
nach wie vor fiir den allergrofiten Teil der Familienunter-
nehmen kennzeichnend (vgl. Stiftung Familienunternehmen
2019). Vor diesem Hintergrund werden dann jene fithrenden
Theoriezugénge rekonstruiert, die heute in der Familienun-
ternehmensforschung tiberwiegend genutzt werden, um das
fiihrungsbezogene Entscheidungsgeschehen in Familienun-
ternehmen beschreibbar zu machen. Angesichts der para-
digmatischen Verengungen dieser Zugédnge wird abschlie-
Bend der Versuch unternommen, diesen ein systemtheore-
tisches Verstdndnis gegeniiberzustellen, um zu iiberpriifen,
ob damit ein zusitzlicher Erkenntnisgewinn erzielt und da-
mit eine Anreicherung der Theoriebildung bezogen auf die-
sen Unternehmenstyp geleistet werden kann.

2 Patriarchale Fithrungsmuster und ihre
Konsequenzen

Der alles entscheidende Unterschied zur Denkwelt iiber
Fiihrung und Organisation in Nichtfamilienunternehmen
liegt wohl in dem Umstand, dass an der Spitze von Fami-
lienunternehmen in der Regel Unternehmer und Unterneh-
merinnen stehen, die ihrem unternehmerischen Engagement
einen langfristigen Zeithorizont zugrunde legen, um so das
Unternehmen erfolgreich, d.h. wirtschaftlich gestirkt in
die nichste Generation zu bringen. Strukturell kommt das
Unternehmerische hier besonders dadurch zum Ausdruck,
dass an der Unternehmensspitze drei ganz unterschiedliche
Funktionen in einer Hand vereint sind: die des Eigentums
am Unternehmen, die der Fiihrung desselben und die des
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Oberhaupts der Unternehmerfamilie. Diese Einheit an der
Spitze des Unternehmens, die regelméfig noch durch eine
personliche Haftung fiir die eingegangenen Risiken unter-
strichen wird, lidsst iiblicherweise in den frithen Phasen
im Lebenszyklus dieser Unternehmen ganz eigentiimliche,
unverwechselbare Fiihrungs- und Organisationsverhiltnisse
wachsen, eingebettet in eine dazu passende, stark wertege-
triebene Organisationskultur.

Das hervorstechendste Merkmal dieser Funktionseinheit
besteht darin, dass sie der Unternehmensspitze eine auf3er-
gewohnliche Autorititsposition verschafft. Wenn der un-
ternehmerische Start erfolgreich gelungen ist, dann biin-
delt und festigt sich an der Spitze bei allen Beteiligten die
Erwartungssicherheit, dass dort eine gesamthafte Verant-
wortungsiibernahme fiir alle auftauchenden Unsicherheiten
und die damit verbundenen Entscheidungsnotwendigkeiten
wirksam unterstellt werden kann. Mit dieser weitreichenden
Verantwortungsbiindelung geht in der Regel eine klare Ar-
beitsteilung Hand in Hand. Alles, was irgendwie mit Fiih-
rungsaufgaben, d.h. mit im Alltag anfallenden Entschei-
dungserfordernissen verkniipft ist, wird von der Spitze er-
wartet und ist dort zumeist auch gut versorgt. Der Rest der
Organisation kann sich auf die Umsetzung dieser Entschei-
dungen und die Erledigung all dessen, was arbeitsméfig
gerade ansteht, konzentrieren. In diesem Zusammenspiel
eriibrigt es sich, feinziselierte hierarchische Ebenen aus-
zudifferenzieren und die Fiihrungsverantwortung sorgfiltig
abgestuft auf viele Schultern zu verteilen. Deshalb sind in
solchermaflen gefiihrten Unternehmen keine formell fest-
gelegten und allgemein verbindlich kommunizierten Orga-
nigramme anzutreffen. Flache Hierarchien bilden hier iib-
licherweise den Normalzustand. Letztlich gibt es nur eine
wirklich wichtige Fithrungsbeziehung und das ist die zum
Inhaber, zur Inhaberin an der Unternehmensspitze, auch
wenn es da in der Praxis je nach Unternehmensgréfle na-
tiirlich groBBe Abstufungen gibt. Es ist dies eine Relation,
in die fast immer auch eine personlich getonte, emotio-
nale Seite miteingebaut ist. Die Verantwortlichen an der
Spitze versuchen deshalb, solange es irgendwie geht, durch
das Herstellen und Aufrechterhalten von personlichen Kon-
takten zu den Beschiftigten, den mit einer solchen Fiih-
rungskonstellation verbundenen emotionalen Erwartungen
tatsidchlich auch gerecht zu werden.

Hinsichtlich des Organisationsaufbaus bedeuten solche
Fiihrungsverhiltnisse, dass im Zuge des Wachstums, wenn
eine klarere organisatorische Aufgabenteilung unvermeid-
lich wird, diese Aufgabenzuordnung um langgediente, be-
wihrte und vertrauenswiirdige Leistungstriger herum er-
folgt. So entstehen im Laufe der Zeit organisationsintern
Subeinheiten und Bereiche, deren genauen Aufgabenzu-
schnitt man nur verstehen kann, wenn man sieht, um wel-
che Personen herum aus welchem Anlass dieser Zuschnitt
geformt worden ist. In diesem Organisationsmuster folgen

die Aufgaben und die damit verbundenen Verantwortlich-
keiten den Personen und nicht umgekehrt. So entsteht im
Zuge der Wachstumsentwicklung des Unternehmens um die
Spitze herum ein groler werdender Kreis an langgedienten
Verantwortungstriagern, die sich auf ein besonderes Vertrau-
ens- und Naheverhiltnis zum Inhaber stiitzen konnen und in
ihrer Summe die wesentlichen Funktionsbereiche reprisen-
tieren. Die alltdgliche Zusammenarbeit funktioniert ohne
aufwendige Abstimmungsprozesse und ohne formal festge-
legte Strukturen der Regelkommunikation. Der Bedarf an
biirokratischen Regelwerken zur Steuerung des operativen
Arbeitsgeschehens wird, soweit es irgend geht, moglichst
geringgehalten. Diese Form des regelarmen, kommunika-
tionssparenden Miteinanders ist moglich, weil man sich
wechselseitig dank der langen Zugehorigkeit sehr gut kennt
und um die jeweiligen Stirken und Schwichen sehr genau
Bescheid weil und weil jeder darauf vertrauen kann, dass
alle anderen auch ihre gesamte Energie in den Dienst des
Unternehmens stellen und deshalb engagierte Kooperation
im Sinne der gemeinsamen Sache als selbstverstindlich er-
wartet werden kann.

Die Funktionstiichtigkeit solcher Fiihrungsverhéltnisse
steht und fallt mit dem Vorhandensein einer starken Unter-
nehmenskultur, die im Kern eine Handvoll von gemeinsam
geteilten Grundiiberzeugungen und Werthaltungen beinhal-
tet, die im Alltag das Verhalten untereinander koordinieren,
ohne dass dariiber viel geredet werden muss. Dazu zihlt
auf der einen Seite die tiefe Loyalitdt der Beschiftigten
dem nachhaltigen Wohlergehen des Unternehmens und sei-
ner Eignerfamilie gegeniiber, eine Loyalitit die regelmi-
Big zu einer auBergewohnlichen Einsatzbereitschaft fiihrt.
Dem steht auf der anderen Seite die Gewissheit der Leute
gegeniiber, dass sie bei den einschlidgigen Unternehmens-
entscheidungen auch als Personen mit ihren je individuel-
len Besonderheiten und Problemlagen zidhlen. Wir haben
es hier mit kulturell fest verankerten Werthaltungen im Ge-
ben und Nehmen zu tun, die in der Tendenz eher fami-
lialen Mustern entsprechen als einer kiihlen 6konomischen
Tauschlogik. Diese Prinzipien fundieren nichtokonomische
Pramissen fiir die wechselseitigen Ausgleichserwartungen,
in die das eigentliche Wirtschaften des Unternehmens ein-
gebettet ist (vgl. dazu Wimmer 2021, S. 243 {f.).

Diese ganz spezifische familienhafte Reziprozitit, die die
kulturelle Stirke gut gefiihrter Familienunternehmen aus-
macht, ist das Fundament, auf dem sich die charakteristi-
schen Fiihrungspraktiken von Inhabern an der Spitze ihrer
Unternehmen entfalten konnen. Weil diese Praktiken vieles
von dem widerspiegeln, wie auch in Familien das Mitein-
ander der Partner wie auch im Verhéltnis zum Nachwuchs
gesteuert wird, werden diese Muster von auflenstehenden
Beobachtern gerne als ,,patriarchalisch* bezeichnet. Diese
Begrifflichkeit bringt in unserem Zusammenhang keines-
wegs einen negativen bzw. kritischen Beigeschmack zum
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Ausdruck. Denn es ist gerade diese Familienhaftigkeit und
die damit verbundenen Gestaltungsprinzipien des alltigli-
chen Miteinanders, die die vielfach bewunderte Leistungs-
fahigkeit dieses Unternehmenstyps ausmacht. (Fiir dieses
Phidnomen hat sich in der Forschung der Begriff ,.fami-
liness* eingebiirgert, vgl. Habbershon et al. 2003; sowie
Frank et al. 2010).

Die angesprochenen Leistungsvorteile, die mit der Ein-
heit von Eigentum und Fiihrung, also mit dem Unterneh-
mertum an der Spitze von Unternehmen zumeist verbunden
sind, sind in der Literatur vielfach beschrieben worden (vgl.
Wimmer et al. 2018): Kurze Entscheidungswege, eine un-
ternehmerisch kalkulierte Risikobereitschaft, ein sparsamer
Umgang mit Ressourcen, verbunden mit einer langfristig
ausgerichteten Investitionspolitik, eine hohe Umsetzungs-
geschwindigkeit bei erkannten Handlungsnotwendigkeiten,
eine konsequente Ausrichtung am Kundennutzen und viel-
fach dadurch angeregt eine kontinuierliche Innovation des
eigenen Leistungsportfolios, ein fairer Umgang mit den er-
folgskritischen Partnern in der eigenen Wertschopfungsket-
te, eine aullergewohnliche Einsatzbereitschaft der eigenen
Belegschaft und dergleichen mehr, all dies zusammen sorgt
unter ganz bestimmten Rahmenbedingungen fiir jene ty-
pischen Wettbewerbsvorteile, die eine iiberdurchschnittli-
che Ertragskraft und damit eine nachhaltige Wachstums-
entwicklung ermdglichen. Dieses besondere Leistungsver-
mogen wird in der Literatur gerne unter dem ,,resource-
based-view* zusammengefasst (vgl. dazu Habbershon und
Williams (1999), Rau (2014) sowie Sirmon und Hitt (2003),
die dafiir auf das spezifische ,,social capital* von Familien-
unternehmen rekurrieren).

Der Blick auf die charakteristischen Erfolgsmuster fa-
miliengefiihrter Unternehmen darf jedoch gegeniiber den
spezifischen Selbstgefdhrdungspotenzialen und Entwick-
lungsdilemmata nicht blind machen, die in diese Praktiken
unweigerlich eingebaut sind. Das was in einer bestimmten
Phase besonders erfolgreich gemacht hat, kann unter ver-
dnderten Rahmenbedingungen in eine Existenzgefihrdung
umschlagen (zu dieser Januskopfigkeit vgl. ausfiihrlich
Wimmer et al. 2018). Die besonderen Erfolgschancen der
hier zur Debatte stehenden Fiihrungskonstellation, die nach
wie vor bei mehr als zwei Drittel vor allem der kleine-
ren und mittelgrolen Familienunternehmen anzutreffen ist,
sind an klar benennbare Voraussetzungen gekniipft, die ge-
rade bei wachstumsstarken Familienunternehmen vielfach
nicht mehr gegeben sind. Die Funktionstiichtigkeit dieser
fiir eignergefiihrte Unternehmen typischen Fiihrungskon-
stellationen ist auf Marktgegebenheiten angewiesen, die ein
organisches Wachstum erlauben und zwar mit einer Ge-
schwindigkeit und Dynamik, die unternehmensintern mit
den eingeschwungenen Bearbeitungsmustern gut verdaut
werden konnen. Diese interne ,,Verdaubarkeit ermog-
lichende Synchronizitit von unternehmensinterner und
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externer Entwicklung ist angesichts einer spiirbaren Ver-
dnderungsdynamik hin zu deutlich komplexer werdenden
Verhiltnissen an gut angebbaren Punkten im Lebenszyklus
von Familienunternehmen nicht mehr erwartbar. Jene Fami-
lienunternehmen, die den dadurch angestolenen Transfor-
mationsprozess erfolgreich bewiltigen, verabschieden sich
von den eher impliziten Fithrungsmustern der patriarchalen
Welt und verlassen das Primat der Personenorientierung
in der Gestaltung der organisationalen Binnenverhiltnis-
se. Diese Veridnderungen miinden in deutlich komplexeren
Fiihrungskonstellationen, die an der Spitze Topmanage-
mentteams vorsehen, in denen hiufig Mitglieder aus der
Familie mit familienfremden Verantwortungstrigern zu-
sammenwirken. Solche Governancelosungen, die zumeist
auch die Einrichtung von Aufsichtsgremien beinhalten,
haben in der Regel auch einen weitreichenden Wandel im
Selbstverstindnis der daran beteiligten Unternehmerfami-
lien zur Folge. Alberto Gimeno et al. (2010) hat diesen
Wandel durch die Beschreibung unterschiedlicher menta-
ler Modelle dieser Familien auf den Begriff zu bringen
versucht. Wir vermeiden in unserem Kontext diese Begriff-
lichkeit, weil diese den angedeuteten Funktionswandel auf
der Eigentiimerseite zu einseitig als vorwiegend mentales
Problem der handelnden Personen adressiert.

Wir gehen im néchsten Abschnitt nun dazu iiber, die in
der Forschung primir genutzten Theorieressourcen zu re-
konstruieren, um deren Erkldarungskraft fiir die charakteris-
tischen Fiihrungsherausforderungen dieses Unternehmens-
typs auf den Priifstand zu stellen.

3 Dominante Theorieansatze in der
Familienunternehmensforschung, die sich
auf Fragen der Fithrung und Steuerung
dieses Unternehmenstyps fokussieren

Die Forschung zu Familienunternehmen ist ein vergleichs-
weise noch sehr junges Feld. Es hat sich in den zuriick-
liegenden drei Jahrzehnten auf internationaler Ebene als
eigenstindige Subdisziplin der Wirtschaftswissenschaften
erfolgreich ausdifferenziert und in der Zwischenzeit in der
einschligigen scientific community erstaunlich viel Auf-
merksamkeit auf sich gezogen (fiir einen guten Uberblick
vgl. Sharma et al. 2014). Angesichts des Umstandes, dass
bei diesem Typus von Wirtschaftsorganisation so unter-
schiedliche und in ihrer Logik so gegensitzliche soziale
Formationen in einer einander priagenden Koevolution zu-
sammenwirken (eine Familie auf der einen Seite und ein
Unternechmen auf der anderen Seite) ist es nicht verwun-
derlich, dass fiir seine Erforschung ausgesprochen hetero-
gene Theoriezuginge genutzt werden, um den Besonder-
heiten dieses Typs angemessen auf die Spur zu kommen.
Diese paradigmatische Vielfalt mag man als ein Problem
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sehen und dieses dem noch geringen Reifegrad der noch
jungen Disziplin zurechnen. Man kann sie aber auch als
Spiegel der spezifischen Komplexitéit dieser weltweit do-
minanten Auspriagung wirtschaftlicher Aktivitdten sehen,
deren Erforschung eben eine eigene komplexititsaddquate
transdisziplinidre* Theoriebildung benétigt (vgl. dazu etwa
Kormann und Wimmer 2018). Die nun folgenden Uberle-
gungen mdochten dazu mit Blick auf das Thema Fiihrung
einen kleinen Beitrag leisten. In einem ersten Schritt werden
drei in der Forschung aktuell sehr etablierte Theoriezugin-
ge mit dem Ziel rekonstruiert, herauszuarbeiten, was man
mit diesen ,,Brillen jeweils zu sehen bekommt und welche
spezifischen Erkenntnisbegrenzungen andererseits mit die-
sen Theoriefestlegungen verkniipft sind. In einem zweiten
Schritt wird ein Theorieangebot formuliert, das von sich
behauptet, die tradierten Begrenzungen weitgehend hinter
sich zu lassen und die Eigentiimlichkeiten des Fiihrungs-
geschehens in Familienunternehmen realitidtsgerechter zu
erfassen in der Lage ist.

3.1 Die Principal-Agent-Theorie und ihre
Grundannahmen fiir die Steuerung
und Funktionsweise familiengefiihrter
Unternehmen

Der Principal-Agent-Ansatz wurzelt im Kern in den theo-
retischen Grundpriamissen der ,,neueren Institutionendkono-
mik* (dazu Richter und Furubotn 2003). Die institutionen-
okonomischen Ansitze gehen von Akteuren aus (Konsu-
menten, Haushalte, Unternehmern, etc.), die in ihren wirt-
schaftlichen Aktivititen unvermeidlicherweise mit unvoll-
kommenen Informationen operieren und dabei ganz grund-
satzlich eine begrenzte Rationalitidt aufweisen. In ihrem Zu-
sammenwirken mit anderen, d.h. in ihren wirtschaftlichen
Austauschbeziehungen versuchen diese Akteure (hier der
klassischen Annahme des ,,homo oeconomicus® folgend)
immer und iiberall ihren ganz personlichen Nutzen zu op-
timieren, ihre eigenen Ziele und Interessen durchzusetzen
und dies auf eine Art und Weise, die nach Moglichkeit
die eigenen Risiken minimiert. Angesichts des Umstandes,
dass das Realisieren wirtschaftlicher Interessen immer auf
ein Mitwirken anderer Akteure angewiesen ist, die ihrer-
seits ihren eigenen Nutzen optimieren, sind wirtschaftliche
Prozesse erwartbar, die von einer ganz charakteristischen
Wettbewerbsdynamik rund um die Losung von Knappheits-
problemen gekennzeichnet sind. Genau diese Dynamiken
sind auf den verschiedenen Ebenen der Gesellschaft letzt-
lich der bevorzugte Gegenstand wirtschaftswissenschaftli-
cher Forschung.

Die Principal-Agent-Theorie konzentriert sich aus die-
sem weiten Feld wirtschaftlicher Prozesse auf einen ganz
bestimmten Zusammenhang, der letztlich die Grundlage fiir
eine darauf basierende Theorie des Unternehmens bildet

(vgl. Jensen 2003). Dieser Zusammenhang fokussiert auf
die Situation eines Principals, der eine bestimmte Aufgabe
mit einer klaren Zielsetzung erledigt haben will und damit
jemand anderen (den Agenten) gegen eine definierte Ent-
lohnung mit der Bewiltigung dieser Aufgabe beauftragt.
Aus dieser vertraglich begriindeten Konstellation entstehen
fiir einen Prinzipal angesichts der unterstellten Primissen
(z.B. personliche Nutzenoptimierung und schwer zu be-
hebende Informationsasymmetrien) gut angebbare Proble-
matiken (sogenannte ,,agency problems®), deren genaue-
re Analyse und moglichst effiziente Bewiltigung Gegen-
stand der Forschung aus Sicht dieses Theoriezugangs sind
(dazu grundlegend Eisenhardt 1989). Das Paradebeispiel
fiir eine solche Kooperationssituation bildet das Verhilt-
nis des Eigentiimers zum Topmanagement seines Unterneh-
mens, sobald es zu einer Trennung der Funktionen Eigen-
tum und Unternehmensfiihrung gekommen ist (vgl. Jensen
und Meckling 1976). ,,Separation of ownership and ma-
nagement is a key component of agency theory* (Madi-
son et al. 2017, S. 46). Die Grundprobleme, die das spe-
zifische Verhiltnis des Principals zu seinem Agenten pra-
gen, konnen unternehmensinternen neben dem bestimmen-
den Verhiltnis der Eigentiimer zu ihrem Management auch
auf alle anderen Fiihrungsbeziehungen angewendet werden
(Eisenhardt 1989). Unternehmen lassen sich vor diesem
Hintergrund als subtiles, vertragsbasiertes Geflecht inein-
ander verwobener Principal-Agent-Beziehungen begreifen
und interpretieren. Sie stellen in dieser Perspektive eine
organisationsspezifische Arena zur Verfiigung, auf der die
Akteure in der Verfolgung ihrer Interessen zwar voneinan-
der abhingig sind, es aber im Grunde darum geht, die un-
vermeidlichen Informationsasymmetrien, die begrenzte Ra-
tionalitdt bzw. das spezifische Risikoverhalten der jeweils
anderen in diesem Spiel fiir die eigene Nutzenoptimierung
gezielt auszuschlachten.

Die mit dieser Fiihrungskonstellation einhergehenden
Herausforderungen lassen sich im Wesentlichen auf zwei
Problemfelder zuspitzen. Zum einen ist davon auszugehen,
dass der Agent in der Erfiillung der ihm {iibertragenen
Aufgaben seine eigenen Ziele verfolgt, also ein opportunis-
tisches Verhalten an den Tag legt und der Principal diese
Abweichungen mangels realititsgerechter Einblicke in das
jeweilige Arbeitsgeschehen im Detail gar nicht beurteilen
kann. Die aus diesem Umstand resultierenden Verhaltens-
moglichkeiten des Agenten werden gerne unter dem Begriff
des ,,moral hazard“ zusammengefasst (Eisenhardt 1989).
Zum anderen hat der Agent immer die Moglichkeit, den
Principal hinsichtlich seiner tatséchlichen Fihigkeiten im
Unklaren zu halten. Personliche Fehleinschidtzungen in der
Auswahl des Agenten sind daher wahrscheinlich (Problem
der ,,adverse selection®). Fiir beide Problemfelder gilt es,
eine geeignete Vorsorge zu treffen, etwa durch gezielte
Governanceldsungen, die die Leistungsprozesse des Agen-
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ten gut beobachtbar und damit einschédtzbar machen bzw.
durch mafigeschneiderte Incentivlosungen, die sich stirker
am Ergebnis der Aufgabenerfiillung orientieren und so die
Interessenslagen zwischen Principal und Agent aneinander
angleichen (dazu Fama und Jensen 1983; sowie Eisenhardt
1989). Die Forschungen angeleitet durch die Denkfiguren
der Principal-Agent-Theorie haben das Ziel, die hier nur
grob geschilderten ,,agency problems in ihren kausalen
Wirkungsmechanismen immer genauer zu erfassen und Lo-
sungen zu finden, die die damit verbundenen ,,agency cost*
moglichst geringhalten, um so die von den Eigentiimern
gewlinschte Effizienz in der Performance des Unterneh-
mens zu gewihrleisten (nach wie vor grundlegend dazu
Jensen und Meckling 1976).

Da die Principal-Agent-Theorie vornehmlich in der
Theoriearchitektur des wirtschaftswissenschaftlichen Den-
kens begriindet ist, ist ihre bis heute prigende paradigma-
tische Dominanz in den management sciences gut nach-
vollziehbar. Auf den ersten Blick scheint ihre besondere
Erklarungskraft im Kontext von familiengefiihrten Unter-
nehmen allerdings nicht zum Tragen zu kommen. Uberall
dort, wo die Einheit von Eigentum und Fiihrung an der
Spitze eines Unternehmens noch voll in Wirksamkeit ist,
dort diirften eigentlich keine der bekannten ,,agency prob-
lems* zu beobachten sein (vgl. Jensen und Meckling 1976;
Chrisman et al. 2004; Shukla et al. 2014, S. 103).

Ein genaueres Hinschauen der Forschung seit der Jahr-
tausendwende hat allerdings auch bei Familienunternehmen
eine Reihe von Konstellationen zu Tage gefordert, die gera-
de mit der Brille dieser Theorie in ihrer Problemhaftigkeit
gut erfasst werden konnen. Dazu zéhlt etwa die Situation,
wo die Familie ihren aufergewohnlichen Einfluss an der
Unternehmensspitze dafiir nutzt, Ertrdge in einem unange-
messenen Ausmal fiir die Familie abzuzweigen, Familien-
mitglieder in der Firma zu bevorzugen, Nachfolger in der
Fiihrung zu etablieren, obwohl ihnen die erforderliche Eig-
nung fehlt und dhnliche Phinomene mehr, die man gerne
als Nepotismus bzw. als ,,asymmetric altruism* bezeichnet
(vgl. Madison et al. 2016, S. 68). Thnen ist gemeinsam,
dass die Eigentiimer den Familieninteressen einen deutli-
chen Vorrang gegeniiber den Uberlebenserfordernissen des
Unternehmens einrdumen und dieses damit in seiner Ent-
wicklungsfihigkeit nachhaltig schidigen (dazu vgl. etwa
auch Shukla et al. 2014, S. 106; sowie Chua et al. 2009).

Zu den typischen Problemfeldern, die speziell aus der
Einheit von Eigentum und Fiihrung resultieren konnen,
zdhlt auch das Phanomen, dass gerade sehr erfolgreiche
Unternehmer an der Unternehmensspitze im Zeitverlauf
ihr urspriingliches unternehmerisches Gespiir einbiilen und
anfangen an Produkten, Dienstleistungen, an Verfahren
und Technologien festzuhalten, obwohl in strategischer
Hinsicht ldngst entsprechende Innovationen erforderlich
wiren. Aus diesen strategischen Versdumnissen erwachsen
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zumeist auf Sicht gesehen operative Fehlentwicklungen, die
in der Regel in existenzgefihrdenden Unternehmenskrisen
miinden. ,,The emotional attachment the owning family has
on the firm may inhibit business decisions decreasing firm
performance* (Madison et al. 2017, S. 60).

Wenn in spiteren Phasen des Lebenszyklus von famili-
engefiihrten Unternehmen die Einheit von Fiihrung und Ei-
gentum aufgelost wird, dann entstehen unweigerlich Kon-
fliktdynamiken innerhalb des Gesellschafterkreises, die da-
zu fithren, dass ein einheitlicher unternehmerischer Gestal-
tungswille auf der Eigentiimerseite verloren geht. Dies ist
hiufig der Fall, wenn sich die Unternehmerfamilie in Stdm-
me aufspaltet und diese Stammesinteressen die Oberhand
gewinnen.

Vergleichbare Konfliktdynamiken kdnnen zwischen titi-
gen und nichttitigen Gesellschaftern erwachsen, zwischen
Geschwistern in der Fithrung des Unternehmens, zwischen
Mehrheits- und Minderheitsgesellschaftern innerhalb der
Unternehmerfamilie und in vergleichbaren Familienkon-
stellationen. Familienbasierte Konflikte haben in der Regel
die Tendenz, sich mangels klarer Autorititsverhiltnisse
zu verselbstindigen und sich chronisch immer wieder
aufzuladen und so die unternehmensbezogenen Entschei-
dungserfordernisse fiir sich zu okkupieren (vgl. dazu von
Schlippe 2014).

Aus Sicht der Principal-Agent-Theorie eignen sich sol-
che Problemlagen besonders gut, eigentiimerbezogene Ziel-
konflikte (d.h. ein ,,misalignment of shareholder goals®)
auf Dauer zu stellen und damit die Fiihrbarkeit des Un-
ternehmens spiirbar zu beeintriachtigen. Sobald die Fihig-
keit zu einer einheitlichen Entscheidungsfindung im Eigen-
tiimerkreis zerbricht, braucht es Governancelosungen, die
das Unternehmen vor den destruktiven Dynamiken auf Ei-
gentiimerebene schiitzen (dazu auch Zellweger und Kam-
merlander 2015). Die hier geschilderten Beeintridchtigungen
erzeugen immer dann in einem besonderen Ausmaf} nega-
tive Konsequenzen, wenn das Unternehmen komplett von
einem Fremdmanagement gefiihrt wird und dieses auf der
Seite der Eigentiimer kein entscheidungsfihiges Gegeniiber
besitzt (vgl. Villalonga und Amit 2006).

Angesichts der grolen Zahl an Forschungsarbeiten, die
mit der Brille dieses Theoriegebdudes inzwischen auf Fa-
milienunternehmen schauen, iiberrascht es nicht, das sich
dieser Forschungsstrang in den Annahmen beziiglich seiner
Fruchtbarkeit auch fiir diesen Unternehmenstyp voll besté-
tigt fiihlt. ,,In conclusion, agency theory is an applicable
theoretical perspective for family firm governance and per-
formance research® (Madison et al. 2017, S. 65). Diese
Bestitigung erwéchst zudem aus der inzwischen gewon-
nenen Gewissheit, dass die von der Theorie entwickelten
Losungen fiir die Bearbeitung der diagnostizierten agen-
cy problems auch fiir familiengefiihrte Unternehmen eins
zu eins passen. In diesem Punkt machen sie zu Nichtfami-
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lienunternehmen keinen Unterschied. Die diesbeziiglichen
Forschungen zeigen, ,,that agency governance mechanism,
such as the presence of a board of directors, incentive com-
pensation plans, and monitoring activities serve their theo-
rized purpose within family firms“ (Madison et al. 2017,
S. 61). Speziell in diesen Dimensionen gibt es also kei-
nen Unterschied zu Nichtfamilienunternehmen, fiir die die-
se Losungsperspektiven ja urspriinglich entwickelt worden
sind.

Zusammenfassend lidsst sich feststellen, dass sich die
bisherige Familienunternehmensforschung, die mit Hilfe
der Principal-Agency-Theorie operiert, auf Themenfelder
fokussiert, die alle anzeigen, dass diese Unternehmen iiber
kurz oder lang von ihrem urspriinglichen Erfolgskurs, der
sich einer spezifischen unternehmerischen Orientierung
verdankte, abweichen. Die diesbeziigliche Forschung be-
schiftigt sich also primir mit der ,,dunklen* Seite dieses
Unternehmenstyps, mit seinen hiufig beobachtbaren Selbst-
gefiahrdungspotenzialen begleitet von der Vermutung, dass
diese Potenziale auf lingere Sicht gesehen die Entwicklung
dieser Unternehmen bestimmen. Folgt man dem prognosti-
schen Potenzial dieser Forschungsrichtung, das diese selbst
fiir sich beansprucht, so fiihren diese Selbstgefahrdungspo-
tenziale entweder zu einem Verschwinden vom Markt oder
durch eine erfolgreiche Ubernahme der von der Theorie
erarbeiteten Governancelosungen zu einer schrittweisen
Angleichung an die Erfolgsmuster von Nichtfamilienunter-
nehmen.

Im blinden Fleck dieser Forschung bleibt allerdings der
Umstand, dass eine Vielzahl von familiengefiihrten Unter-
nehmen iiber Generationen hinweg ausgesprochen erfolg-
reich performen und dabei ihren Charakter als Familienun-
ternehmen durchaus bewahren. Es gibt inzwischen ausrei-
chend empirische Forschungen, die diesen Befund belegen
(als Beispiel sei auf Anderson und Reeb (2003) sowie Amit
und Villalonga (2014) verwiesen). Es gibt zudem eine um-
fangreiche Forschung zu den besonderen Wettbewerbsvor-
teilen familiengefiihrter Unternehmen (fiir einen Uberblick
vgl. Xi et al. 2015), die zeigen kann, welche ,,organiza-
tional capabilities* solche Unternehmen entwickeln, um in
ihren Mérkten die Nase vorn zu haben (am Bespiel der
,.hidden champions® belegt dies Simon 2012b). All diese
Faktoren, vor allem aber die spezifischen Fiihrungsprakti-
ken erfolgreicher Familienunternehmen bekommt man mit
dem Theorierepertoire des Principal-Agent-Ansatzes nicht
zu Gesicht, dies auch deshalb, weil in dieser Theorieper-
spektive Fithrung lediglich die schlichte Realisation der un-
terstellten Ursache/Wirkungszusammenhénge zu ihrem Ge-
genstand hat. Sie ist keine eigene Gestaltungsgrofie in der
Unternehmensentwicklung.

3.2 Die Stewardship Theorie

Die Zuspitzungen in den Grundannahmen menschlichen
Verhaltens, wie sie in der Principal-Agent-Theorie fiir das
Zusammenspiel der Akteure in Unternehmen vorgenommen
worden sind, sind im wissenschaftlichen Diskurs nicht un-
widersprochen geblieben. In den zuriickliegenden 25 Jahren
hat sich eine eigene Gegenrichtung herauskristallisiert, die
sich unter dem Titel ,,Stewardship Theory of Management*
zusammenfassen ldsst (als Basisarbeit fiir diesen Ansatz gilt
Davis et al. 1997). Dieser Zugang hat vor allem in der Fami-
lienunternehmensforschung erhebliche Resonanz gefunden.

Die Vertreter dieser Denkrichtung greifen im Aufbau ei-
nes tragfihigen Begriindungszusammenhanges fiir die Fra-
ge, was einem erfolgreichen wirtschaftlichen Zusammen-
wirken in Unternehmen letztlich zugrunde liegt, auf eine
spezifische Kombination psychologischer und organisati-
onssoziologischer Theorieelemente zuriick. Auf der Seite
der handelnden Akteure unterstellen sie nicht zwangsldufig
eine personliche Nutzenoptimierung. Die individuelle Mo-
tivationslage und Verhaltensdisposition des Einzelnen ist
im Kontext eines Unternehmens aus Sicht dieses Theorie-
zugangs durchaus kontingent. Diesbeziigliche Festlegungen
konnen in sehr unterschiedliche Richtungen erfolgen. Zu-
riickgreifend auf die McGregor’schen Uberlegungen zu den
personlichen Motivkriften in Unternehmen (vgl. McGre-
gor 1960) sehen die Proponenten des Stewardship Ansat-
zes auch die Moglichkeit, dass Akteure ihre ganz personli-
che Erfiillung darin sehen, ihre ganze Kraft und Energie fiir
den Erfolg des jeweiligen sozialen Ganzen einzusetzen (vgl.
Donaldson 1990). Diese Art des Antriebs fufit auf der intrin-
sisch verankerten Motivation, im Sinne der iibernommenen
Aufgabe erfolgreich wirksam werden zu koénnen und da-
fiir die erforderlichen Kooperationsbedingungen selbst ak-
tiv bereitzustellen, ohne dabei den eigenen, hochstpersonli-
chen Nutzen stindig vor Augen zu haben. Im Unterschied
zur agency theory werden hier Manager als Stewards be-
schrieben, ,,whose behavior is based on an intrinsic desire
to serve the firm and will therefore naturally align with the
principal’s interests* (Madison et al. 2016, S. 66/67).

Klar ist, dass solche Verhaltensdispositionen nur in ei-
nem organisationsinternen Umfeld zum Tragen kommen,
das ein diesbeziigliches Verhalten stimuliert und ,,belohnt*.
Das braucht zwischenmenschliche Verhiltnisse, in denen
man sich wechselseitig vertrauen kann, die auf fairen, rezi-
proken Austauschbeziehungen beruhen, bei denen man sich
darauf verlassen kann, dass sich alle Beteiligte in ihrem
Engagement am gemeinsamen Erfolg des groferen Ganzen
orientieren. Vertrauen ist in diesem Kontext zweifelsohne
die entscheidende Ressource fiir ein erfolgreiches Miteinan-
der. Die laufende Erneuerung dieser Ressource braucht eine
feste Verankerung in geeigneten organisatorischen Rahmen-
bedingungen, gemeint ist damit eine stimmige Kohirenz
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zwischen der tédglich erlebten Fithrungspraxis, den zugrun-
deliegenden Entscheidungsstrukturen und einer starken Un-
ternehmenskultur, in die das ganze Geschehen eingebettet
ist. Ein solcher Rahmen lédsst Arbeitsbedingungen erwar-
ten, die fiir eigenes Entscheiden einen gewissen Freiraum
bereitstellen, die eine eigenstindige Verantwortungsiiber-
nahme gepaart mit einer gewissen Risikobereitschaft beloh-
nen, die auf iibermifBige Kontrollmechanismen verzichten
und die intrinsische Motivation und die hohe Identifikation
mit dem Vorankommen des Unternehmens nicht durch die
Betonung ausschlieflich monetérer Incentives verdringen
(dazu vor allem Davis et al. 1997). Folgt man diesen Pré-
missen der Stewardship-Theorie, dann stellt sich Fiihrung
primidr in den Dienst der Herstellung und Aufrechterhal-
tung der eben beschriebenen Organisationsverhiltnisse, die
das erfolgreiche Uberleben des groReren sozialen Ganzen
ins Zentrum der gemeinschaftlichen Anstrengungen riicken.
Gelingt dies, dann setzt das bei den Beschiftigten jenen
Energieeinsatz frei, den diese Theorie mit ihrem Menschen-
bild unterstellt.

Diese Theorietiberlegungen sind bei einem erheblichen
Teil der Familienunternehmensforscher und Forscherinnen
auf grofle Resonanz gestoflen (diesbeziigliche Literaturre-
views bieten etwa Madison et al. (2016) sowie Odom et al.
2019). Manche halten diese geradezu fiir ,ideal for ex-
plaining governance in the family business context* (Da-
vis et al. 2010). Dieselben Autoren betonen, ,,that family
firms foster trust and commitment among employees, ma-
king stewardship the ,secret sauce* for creating a compete-
tive advantage in family firms* (zit bei Madison et al. 2016,
S. 69). Studien zeigen, dass iiberall dort, wo sich Eigner-
familien selbst in den Dienst einer langfristigen Uberle-
benssicherung des Unternehmens stellen, durchgingig die
Ausprigung einer Stewardship-Kultur zu beobachten ist (Le
Breton-Miller und Miller 2009). Mit Blick auf die transge-
nerationale Entwicklungsperspektive von familiengefiihrten
Unternehmen kommen Arregle et al. (2007) zu einem ganz
dhnlichen Ergebnis. Gestiitzt durch eine solche von der
Unternehmensspitze vorgelebte Kultur festigen sich Fiih-
rungspraktiken, die auf gelingende Kooperation wertlegen,
eigenverantwortliches Handeln und engagierte Verantwor-
tungsiibernahme fordern und fiir ein Lebendigbleiben einer
hohen Identifikation mit dem Unternehmen sorgen (Eddle-
ston und Kellermanns 2007). ,,Stewardship orientation is
argued to enhance the achievment of long-term organi-
zational goals that emerge from reciprocal altruism, pro-
social behavior, and mutual interdependence” (Eddleston
et al. 2008; zit. bei Odom et al. 2019, S. 51). In Summe
sind das Unternehmen, die schwer imitierbare Ressourcen
und Fahigkeiten hervorbringen, die kontinuierlich wachsen,
sich resilient auch in Krisenzeiten bewihren und sich letzt-
lich wirtschaftlich tiberdurchschnittlich erfolgreich in ihren

@ Springer

Mirkten behaupten (vgl. Miller und Le Breton-Miller 2005;
Miller et al. 2008; sowie Sirmon und Hitt 2003).

Stellt man die beiden geschilderten Theorierichtungen
einander gegeniiber, so ist bei aller Gegensitzlichkeit ihrer
Grundannahmen doch faszinierend, dass beide sichtlich mit
einigem Recht feststellen, dass der jeweilige Ansatz gestiitzt
durch eine Vielzahl empirischer Studien gerade fiir die Be-
sonderheiten von Familienunternehmen absolut passend ist.
Die Verfechter der Principal-Agent-Theorie kénnen sich in
ihrer Annahme bestitigt fiihlen, dass diese Unternehmen
nur dann eine gute Zukunftsperspektive haben, wenn sie
die empfohlenen Governancelosungen erfolgreich imple-
mentieren und sich damit den Erfolgsmustern von Nicht-
familienunternehmen schrittweise annéhern. Aber auch die
Stewardship orientierte Forschung kann zeigen, dass gera-
de die langlebigen Familienunternehmen ihre erstaunliche
Uberlebensfihigkeit dem Lebendighalten von Stewardship-
Prinzipien verdanken. Offensichtlich ist das Feld der Fa-
milienunternehmen so heterogen, dass es in einer ausrei-
chenden Vielfalt unterschiedliche Beispiele zur Verfiigung
stellt, so dass die Forschung zu so gegensitzlichen, ver-
allgemeinerungsfihigen Aussagen kommen kann, die die
bestehenden paradigmatischen Ausrichtungen jeweils be-
stitigen und ihre weitere Anwendung ermutigen. Das ist
forschungssoziologisch an sich ein spannendes Phinomen.
Inzwischen mehren sich die Arbeiten, die diese Gegensitz-
lichkeit selbst zum Gegenstand von Uberlegungen machen
und die sich sowohl das Forschungsfeld selbst dahinge-
hend ansehen, warum es dieses Nebeneinander der Ge-
gensitze ermdglicht, als auch der Frage nachgeht, was es
an zusétzlicher Theoriebildung braucht, um diese empiri-
schen Unterschiede besser zu erkliren (vgl. etwa Madison
et al. 2016, 2017; Le Breton-Miller und Miller 2009; so-
wie Odom et al. 2019). Ein Phinomen zeigt die bisherige
Theorierekonstruktion allerdings bereits recht deutlich. Der
Zusammenhang von Fithrung und Organisation diese ver-
standen als kollektiver Akteur eigenen Typs bleibt in der
bisherigen Forschung zu Familienunternehmen auffillig un-
terbelichtet (vgl. auch die Einschitzung von Xi et al. 2013,
S. 123). Vermutlich hingt dies mit dem methodologischen
Individualismus, und der Suche nach zeitstabilen Ursache-
Wirkungs-Relationen zusammen, die das Denken in den
management sciences nach wie vor dominieren. Diesen hier
deutlich gewordenen Einseitigkeiten bleibt allerdings auch
die nichste zur Zeit sehr prominente Theorieentwicklung,
die nun kurz vorgestellt wird, verhaftet.

3.3 Der Social-Emotional-Wealth-Ansatz (SEW)

Der SEW-Ansatz stellt im Grunde genommen eine weiter-
entwickelte Variante der Principal-Agent-Theorie dar, eine
Variante, die im zuriickliegenden Jahrzehnt in der einschla-
gigen Forschung allerdings sehr an Bedeutung gewonnen
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hat. ,,SEW has emerged as a major approach for studying
the behaviors of family firms* (Odom et al. 2019, S. 59;
zu einer ganz #hnlichen Einschitzung kommen Schulze
und Kellermanns 2015; sowie Sharma et al. 2014, S. 5).
In seinen theoretischen Grundannahmen greift dieser For-
schungsansatz auf Denkfiguren zuriick, die im ,,Behavi-
oral Agency Model*“ (BAM) entwickelt worden sind (dazu
Wiseman und Gomez-Majia 1998). Im Mittelpunkt stehen
Annahmen zu unternehmerischen Erwartungshaltungen im
Umgang mit vermuteten Risiken und den daraus abgeleite-
ten Verhaltenspriferenzen wirtschaftlicher Akteure (fulend
auf den vielfach zitierten Arbeiten von Kahnemann und
Tversky 1979). Damit kommen unterschiedliche Risikopri-
ferenzen des Principals wie des Agents, die sich im Zeitver-
lauf durchaus dndern konnen, sehr viel stiarker in den Blick.
BAM ,,suggest selfinterested individuals are more likely to
prefer the minimization of current losses over maximizing
future gains® (Shukla et al. 2014, S. 106). Mit Blick auf Fa-
milienunternehmen wird weiters von der weithin geteilten
Beobachtung ausgegangen, dass die Inhaber mit ihren Un-
ternehmen nicht nur wirtschaftliche Ziele (z.B. einen mog-
lichst hohen Gewinn) verfolgen sondern, dass ihrem un-
ternehmerischen Engagement und den damit verbundenen
strategischen Weichenstellungen ein charakteristisches Set
an nichtokonomischen Zielsetzungen zugrunde liegt (vgl.
Berrone et al. 2012). Dazu zihlen das Bediirfnis, als Fa-
milie die Kontrolle iiber die Unternehmensentwicklung zu
halten, die gewonnene Reputation und den sozialen Status
im Umfeld zu sichern, das Unternehmen fiir nachfolgende
Generationen zukunftsfihig zu halten, die wirtschaftliche
Absicherung der Familie zu gewéhrleisten, etc. Die Kern-
these des SEW Ansatzes lduft darauf hinaus, dass die Un-
ternehmerfamilie alles daran setzt und ihre Eigentiimerrolle
dafiir nutzt, um eine Beeintrichtigung ihrer nichtokonomi-
schen Ziele zu verhindern, auch wenn dies auf Kosten der
wirtschaftlichen Ertragskraft des Unternehmens geht (erst-
mals empirisch belegt von Gomez-Majia et al. 2007; dhn-
lich auch Odom et al. 2019, S. 53). In diesem Sinne wird
SEW definiert als ,,non-economic statisfaction derived from
firm ownership* (Shukla et al. 2014, S. 108).

Inzwischen haben die Hauptvertreter dieses Forschungs-
zugangs elaborierte Messkriterien vorgelegt, an Hand derer
empirische Studien die Stichhaltigkeit der Grundannahmen
des Ansatzes erhirten konnen (dazu Berrone et al. 2012);
zusammengefasst in den 5 FIBER Dimensionen (Family
controll and involvment; Identifikation of family members
with the firm; Binding social ties; Emotional attachment of
family members to their firm; Renewal of family bonds to
the firm through dynastic succession; dazu auch Odom et al.
2019, S. 53/54). In jiingster Zeit sind dadurch tatsdchlich
eine Fiille von Studien angestofen worden, die zu belegen
versuchen, dass in allen Fillen, in denen die Eignerfami-
lie ihren unternehmerischen Einfluss hat aufrechterhalten

konnen, dieser Einfluss dazu genutzt wird, auf Basis eines
typischen Risikovermeidungsverhaltens den nichtokonomi-
schen Zielen zum Durchbruch zu verhelfen, ein Umstand
der in der Regel auf lange Sicht die Ertragskraft des Unter-
nehmens schidigt (einen Uberblick iiber diese Forschungs-
anstrengungen geben Neacsu et al. 2017). Diese nachteili-
gen Konsequenzen betreffen die Innovationsfihigkeit, die
Moglichkeiten zu einer risikoaddquaten Diversifikation der
unternehmerischen Aktivititen, die Rekrutierung geeigne-
ter Fiihrungskrifte, die wettbewerbsfihige Allokation von
Ressourcen und dhnliches mehr. Um solchen Entwicklun-
gen vorzubeugen, wird die konsequente Implementierung
jener Governancemechanismen erforderlich, wie sie in der
Forschungstradition der Principal-Agent-Theorie erarbeitet
worden sind.

Es zidhlt zu den bislang noch wenig hinterfragten Glau-
benssitzen des SEW Ansatzes, dass die Verfolgung nicht-
okonomischer Zielsetzungen, die dem primiren Interesse
der Unternehmerfamilie entspringen, in einem unmittelba-
ren Gegensatz zur Fokussierung auf die Ertragskraft des
Unternehmens steht. Diese Grundiiberzeugung entspricht
zur Ginze den Annahmen, wie wir sie auch bei der Princi-
pal-Agent-Theorie antreffen. Je ungebremster sich der Ein-
fluss der Unternehmerfamilie auf die Entwicklung des Un-
ternehmens entfalten kann, umso wahrscheinlicher ist es,
dass dieser Einfluss zu Lasten der Leistungsfihigkeit des
Unternehmens geht. Inzwischen gibt es jedoch eine aus-
reichende empirische Evidenz, dass dem nicht so ist. Es
ist gerade die Einbettung der wirtschaftlichen Dimensi-
on der Unternehmensentwicklung in eine nichtokonomi-
sche, dem familialen Background entnommene Wertebasis,
die diese Unternehmen auf lingere Sicht auch wirtschaft-
lich besonders erfolgreich macht (vgl. Wimmer (2021) aber
auch die ganze Diskussion um die einzigartigen Ressourcen
dieser Unternehmen; beispielhaft Sirmon und Hitt 2003;
und Rau 2014). Dieses synergieerzeugende Zusammenspiel
zwischen nicht 6konomischen und unmittelbar wirtschaft-
lichen Zielsetzungen, ein Umstand, der direkt das Resultat
einer breiter angelegten Sinnfundierung unternehmerischen
Handelns ist, kommt mit dem Denkrepertoire des SEW-
Ansatzes nicht in den Blick (so auch Shukla et al. 2014,
S. 114).

Deshalb ist mit Blick auf den SEW-Ansatz der Forde-
rung ,,a more fine-grained theoretical and empirical research
is still necessary* (Neacsu et al. 2017, S. 154) nur bei-
zupflichten.

3.4 Zentrale Schlussfolgerungen aus diesen
Theoriereviews

Die kurze Rekonstruktion verschiedener Theorieperspekti-

ven auf Familienunternehmen hat gezeigt, dass diese auf
einem Set von Annahmen beruhen, die rund um die In-
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teressen und Motivlagen der handelnden Akteure kreisen.
Akteure sind hier individuelle Rolleninhaber (Eigentiimer,
Manager) bzw. Familien in ihrer Funktion als Eigner am
Unternehmen, dieses verstanden als ein spezifisches Ge-
flecht an Vertragsbeziehungen, das die daran Beteiligten
fiir ihre jeweilen Zwecke und Interessen nutzen wollen. Das
Unternehmen als soziale Einheit, als korporativem Akteur
ganz eigenen Typs kommt bei diesen Theoriekonstruktio-
nen (auszunehmen ist hier der Stewardship Ansatz) ledig-
lich in einem instrumentellen Sinne vor, als 6konomische
Realitit, die im Ergebnis dem einen oder anderen der be-
teiligten Akteure einen Nutzen stiftet. Das Unternehmen
als kollektiver Akteur, als eigenstindige Uberlebenseinheit
mit einer spezifischen hochkomplexen Eigendynamik ist
in diesen Betrachtungsweisen kein eigenes Thema. Diese
Realititsdimension bleibt gleichsam im blinden Fleck der
Beobachtung, ein Umstand, der sich primidr dem methodo-
logischen Individualismus dieser wirtschaftswissenschaftli-
chen Denktraditionen verdankt. Die Fokussierung auf die
personliche Interessenslage individueller Akteure und ihrer
Beziehungen untereinander lédsst kein angemessenes Ver-
stindnis fiir die spezifische Systemhaftigkeit des Unterneh-
mens wie auch der Familie entstehen. Ahnliches gilt fiir das
Phinomen Fiihrung. Auch dieses wird primir als ein Aus-
fluss personlicher Motivlagen verstanden. Fithrung wird in
diesem Sinne als ein Set an personlichen Eingriffsmoglich-
keiten konzipiert, die den Akteuren zur Verfiigung stehen,
um das Geschehen im Unternehmen in Richtung des eige-
nen Nutzens zu lenken.

Es ist die These des vorliegenden Beitrags, dass mit die-
sen erkenntnistheoretischen Begrenzungen der wirtschafts-
wissenschaftlichen Forschung wesentliche Dimensionen
der Eigenart von familiengefiihrten Unternehmen nicht in
den Blick kommen. Dieses Erkenntnisdefizit wird inzwi-
schen von Teilen der Familienunternehmensforschung ganz
dhnlich beschrieben (vgl. etwa Sharma et al. 2014). Um die-
se spezifische Systemqualitiit organisierter wirtschaftlicher
Akteure in unserer Gesellschaft adidquat beschreibbar zu
machen, dazu verhelfen eine Reihe aus der Systemtheorie
gewonnener Denkfiguren, die in den zuriickliegenden drei
Jahrzehnten das Verstidndnis von Fiihrung und Organisation
angereichert haben (ausfiihrlicher dazu Wimmer 2012).
Diesem Aspekt sind die abschlieBenden Uberlegungen
gewidmet.

4 Eine systemtheoretische Perspektive
auf die Eigenart von Fiihrung und
Organisation von Familienunternehmen

Es gibt eine wenn auch noch junge Forschungstradition, die

von der Uberzeugung getragen wird, dass sich das Theo-
rierepertoire der neueren Systemtheorie gerade fiir das Er-
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fassen der komplexen Besonderheiten von Familienunter-
nehmen und ihrer spezifischen Funktion in unserem Wirt-
schaftssystem besonders gut eignet (im Detail Frank et al.
2010; von Schlippe 2013; und Simon 2012a). Wie bereits
betont handelt es sich hier um einen in vielerlei Hinsicht ei-
genstindigen Typus von Wirtschaftsorganisationen, der sich
in einer grofen Vielfalt an Erscheinungsformen auf dem
Weg in die Moderne in den zuriickliegenden 250 Jahren als
eigene Spielart kapitalistischen Wirtschaftens gefestigt und
bis heute als iiberaus lebensfihig behauptet hat (aus histo-
rischer Sicht vgl. etwa Colli (2003) und Berghoff (2016)
sowie James (20006)).

Aus dieser Theorieperspektive sind Organisationen wie
auch Familien in der uns heute vertrauten Form ein Pro-
dukt der Moderne, d.h. ein Ergebnis des gesellschaftli-
chen Strukturwandels, der sich speziell in Europa seit dem
18. Jhd. vollzogen hat (Luhmann 2000, 1990a, 1997, 2020).
Unsere heutige Gesellschaft fult in ihrer Funktionswei-
se auf einem extrem eigensinnig operierenden und damit
auch storungsanfilligen Netz an unterschiedlichsten Orga-
nisationen, die ihren Existenzgrund daraus gewinnen, fiir
ihre relevanten Umwelten stets in einem komplexen, netz-
werkbasierten Zusammenspiel mit anderen geeignete Pro-
blemldsungen bereitzustellen, in diesem Sinne also ,,wert-
schopfend* titig zu werden. Die Existenszberechtigung von
Organisationen jedweden Zuschnitts liegt also in ihrer Fa-
higkeit, fiir ihre Abnehmer, Kunden, Zielgruppen Leistun-
gen anzubieten, die fiir diese tatsichlich eine mehr oder
weniger ,,wertschaffende* Losung darstellen. Die dafiir er-
forderliche Organisationsformigkeit zeigt sich unter ande-
rem in der Ausprigung spezifischer Mitgliedschaftsrollen,
in denen die primir aufgabenbezogenen Verhaltenserwar-
tungen konditioniert werden. Dazu zihlt auch die Erwar-
tung an Mitgliedschaft, die hierarchiegeprigten Steuerungs-
und Koordinationsmechanismen zu akzeptieren. Organisa-
tionen sind in diesem Verstidndnis ausgesprochen eigensin-
nige, sich selbst organisierende, hochkomplexe soziale En-
titdten, die ihre, fiir sie konstitutiven Umwelten stindig nach
Gelegenheiten abtasten, um durch das Aufgreifen von ,,Un-
gelostem®, durch die gelungene Bearbeitung von an sich
unvereinbaren Zielkonflikten das eigene Weiterexistieren
wahrscheinlicher zu machen. Dieser eigensinnige Modus
der Selbstreproduktion, die in einer kontinuierlichen Ver-
kettung von Entscheidungsprozessen zur Bewéltigung von
Unsicherheit erfolgt, verbietet es, Organisationen als blofe
Werkzeuge in der Hand organisationsextern gedachter Ent-
scheidungstriager (wie bei der Principal-Agent-Theorie) zu
konzipieren.

,»Was tut ein Manger in einem sich solchermaflen selbst-
organisierenden System?* (Luhmann 1990b). Luhmann
konnte auf diese von ihm selbst gestellte Frage keine
zufriedenstellende Antwort geben. Die Proponenten der
systemtheoretisch fundierten Organisationstheorie haben
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sich mit dem Phédnomen Fiihrung und Management durch-
gingig schwer getan (ausgenommen Baecker 2008, 2011;
sowie Wimmer 2009, 2012). Einen ganz eigenstindigen
Theoriestrang représentiert in diesem Zusammenhang das
St. Galler Managementmodell (den aktuellen Stand dazu
bieten Riiegg-Stiirm und Grand 2020). Das systemtheo-
retisch fundierte Verstindnis von Fiihrung setzt an dem
schon geschilderten Verhiltnis von Organisationen zu ih-
ren relevanten Umwelten an. Organisationen sind in den
Fortsetzungsbemiihungen ihrer historisch gewachsenen
Identitit darauf angewiesen, dass ihre Leistungen tatsdch-
lich eine Losung fiir die in ihrem Auflen aufgegriffenen
Problemlagen darstellen. Diese ,,Passung® ist nicht zuletzt
deshalb stindig gefahrdet, weil Organisationen dazu nei-
gen, sich primir mit sich selbst zu beschiftigen und ihre
Umweltwahrnehmungen genau auf diese Tendenz auszu-
richten. Exakt an diesem Dilemma setzt die Funktion von
Fiihrung an.

In einem systemtheoretischen Verstdndnis von Organi-
sationen kann man davon ausgehen, dass diese in ihrem
Inneren eine eigene Funktion ausdifferenzieren, die darauf
spezialisiert ist, die Leistungsfihigkeit als Gesamtsystem
speziell mit Blick auf ihre relevanten Umwelten kontinu-
ierlich im Auge zu haben.

Organisationen prigen in ihrem Inneren ein eigenes Auf-
merksamkeitspotential und die damit verbundenen Verant-
wortlichkeitszuordnungen aus, die diese selbst im Hinblick
auf die Frage im Blick haben, wie es um die eigene Funk-
tionstiichtigkeit als Organisation bestellt ist, vor allem ob
und wie die eigene Antwortfihigkeit auf die speziellen Her-
ausforderungen in den relevanten Umwelten gesichert und
(wenn erforderlich) weiterentwickelt werden kann. Diese
spezifische Verantwortungsdimension nennen wir Fiihrung.

Die Wahrnehmung dieser Funktion sowie die Bearbei-
tung der damit verbundenen Entscheidungserfordernisse
sorgt dafiir, dass das System kontinuierlich mit den not-
wendigen lebenswichtigen Entwicklungsimpulsen versorgt
wird. Fiihrung in diesem Sinne passiert also primér von
Aussen nach Innen (vgl. Baecker 2008). Sie sorgt da-
fiir, dass es organisationsintern zu realitidtsangemessenen
Einschitzungen der externen Gegebenheiten speziell der
charakteristischen Problemlagen der Abnehmer der eigenen
Leistungen kommt und dass daraus geeignete Orientierun-
gen und Impulse fiir die Gestaltung der internen Strukturen
und Prozesse gewonnen werden. Mit anderen Worten,
Fiihrung hat es zu ihrem Kerngeschift, die existenzbe-
griindenden Komplexititen im Inneren wie im Aussen
und die damit unweigerlich verbunden Ungewissheiten
bearbeitbar zu machen, d.h. Unsicherheiten erfolgreich in
orientierungsstiftende Routinen zu verwandeln und wenn
erforderlich diese wieder aufzulésen und durch neue zu
ersetzen. Durch diese kontinuierlich erbrachte Leistung
der Unsicherheitsbearbeitung erzeugt Fiihrung genau je-

nen Mehrwert in Organisationen, der die operativ Tétigen
entlastet und ihnen den Riicken frei hilt, um sich voll im
Zusammenspiel mit anderen ihren fachlichen Aufgabenfel-
dern widmen zu konnen.

Das hier in aller Kiirze vorgestellte Fiihrungs- und Orga-
nisationsverstdndnis versteht Fiihrung als eine spezifische
Funktion im Reproduktionsgeschehen von Organisationen.
Als solche realisiert sie sich im alltiglichen Kommunikati-
ons- und Entscheidungsgeschehen, in denen die diesbeziig-
lichen Aufgabenstellungen prozessiert werden. Diese fiih-
rungstypischen Aufgabenstellungen speisen sich aus orga-
nisationsspezifischen Unsicherheitsquellen wie es beispiels-
weise alle Fragen nach den strategischen Orientierungen
fiir die Zukunft darstellen oder Fragen zur Bewiltigung der
Ressourcenknappheit, Fragen nach der Gestaltung der inter-
nen Strukturen und Prozesse, Fragen zur Losung der viel-
faltigen Personalthemen, Fragen zur stindigen Erneuerung
des eigenen Leistungsportfolios und letztlich auch alle Fra-
gen zur nachhaltigen Sicherung der eigenen Ertragskraft.
Die mit der Bearbeitung dieser Fragen verbundene Verant-
wortung ist in Organisationen zumeist an unterschiedlichen
Stellen gebiindelt. In ihrer jeweiligen Verantwortungsver-
teilung spiegeln diese Fiihrungspositionen gesamthaft den
binnenorganisatorischen Aufbau mit seinen verschiedenen
Hierarchieebenen wider. In ihrem spezifischen Zusammen-
wirken versorgen diese Funktionsinhaber die Organisati-
on und ihre Subeinheiten (mehr oder weniger erfolgreich)
mit den erforderlichen Fiihrungsleistungen. An der Art und
Weise, wie diese Fiihrungsstrukturen am effizientesten zu
gestalten sind, setzen regelméBig weitreichende Reformbe-
miihungen an. Aktuell sind eine Vielzahl von Verdnderungs-
initiativen beobachtbar, die darauf abzielen, die Wahrneh-
mung der Fiihrungsaufgaben auf eine mehr oder weniger
,hierarchiefreie Weise zu organisieren.

Diese organisationstheoretisch begriindete Perspektive
unterscheidet sich grundlegend vom nach wie vor dominan-
ten Mainstream der Fithrungsforschung, der Fiihrung als
ein Phidnomen sieht, das in erster Linie mit den handelnden
Fiihrungspersonen etwas zu tun hat, entweder als Ausdruck
ihres besonderen Charismas oder als Biindel aus Bega-
bungen und lebensgeschichtlich erworbenen Kompetenzen
(Genaueres dazu Bohmer 2014). Fiihrung realisiert sich
hier als gestaltende Einflussnahme von Personlichkeiten
auf ihr organisationales Umfeld, eine Einflussnahme, mit
der dieses Umfeld fiir die Erreichung ihrer Ziele zu formen
versucht wird.

Blickt man nun auf das spezifische Fiihrungsgesche-
hen in familiengefiihrten Unternehmen, dann bietet sich
ein solches an personlichen Merkmalen festgemachtes
Fiihrungsverstindnis geradezu an. Wie anfinglich bereits
ausgefiihrt gehort diese Personenorientierung zur unver-
briichlichen DNA dieses Unternehmenstyps. Solche Unter-
nehmen haben in der Regel familiale Grundmuster in ihr
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Binnengeschehen inkorporiert. Nun sind Familien soziale
Systeme, die sich in ihrem internen Kommunikationsge-
schehen um das Personliche ihrer Mitglieder herum repro-
duzieren. Aus diesen personlichen Dimensionen schopfen
sie die sie hauptsdchlich bewegenden Themenstellungen.
Deshalb sind mentale Modelle, die das Fiihrungsgeschehen
im Unternehmen in erster Linie an personlichen Qualitéten
festmachen und dabei mit klassischen familialen Autori-
tatsvorstellungen operieren, in diesem Unternehmenstyp
so unmittelbar anschlussfiahig. Diese Koinzidenz einer
Mainstream geprégten Fiihrungsdenke mit den spezifischen
Fithrungsmustern in Familienunternehmen macht es so ver-
dammt schwer, die Organisation selbst als eigenstindiges
soziales Phdnomen zu sehen und nicht nur Personen im
Blick zu haben. Noch viel weniger anschlussfihig ist die
Vorstellung, Fiihrung als eine explizite Funktion dieser Or-
ganisation zu sehen, die arbeitsteilig von dazu jeweils pas-
senden Funktionstrigern realisiert wird. Die Wahrnehmung
von Fithrungsaufgaben passiert wie hier gesagt implizit,
stets eingebettet in das operative Arbeitsgeschehen und
verbunden mit der Gewissheit, dass alle existentiell bedeut-
samen Entscheidungsmaterien an der Spitze gut versorgt
sind.

Will man diese auffillige Personenorientierung familien-
gefiihrter Unternehmen organisationstheoretisch beschreib-
bar machen, dann lohnt es sich auf eine bekannte Luhmann-
sche Denkfigur zuriickzugreifen: gemeint ist sein Begriff
der Entscheidungspriamissen (Luhmann 2000, S. 222 ff.).

Luhmann geht davon aus, dass das alltidgliche Entschei-
dungsgeschehen in Organisationen eine vorgelagerte Ein-
rahmung besitzt, die die jeweilige Entscheidungssituation
in ihren Optionen eingrenzt und damit fiir diesen Moment
Komplexitidt reduziert. Bei diesen Priamissen handelt es
sich um generelle organisationsintern erzeugte Vorausset-
zungen, d.h. um allgemeine Orientierungspunkte, ,,die bei
ihrer Verwendung nicht mehr gepriift werden* (Luhmann
2000, S. 222). Sie legen das konkrete Entscheiden nicht
fest, aber sie machen beobachtbar, ob sich dieses innerhalb
des Sets an Pramissen bewegt oder nicht. Luhmann unter-
scheidet drei unterschiedliche Kategorien von Primissen,
die als solche selbst entscheidbar sind: Pramissen, die sich
im weiteren Sinne auf den Daseinszweck der Organisation,
auf ihre Aufgabenidentitit beziehen; Pramissen die sich auf
die Kompetenzverteilung im Inneren und auf die diesbeziig-
lichen Koordinations- und Kooperationserfordernisse fiir
eine erfolgreiche Leistungserbringung konzentrieren und
letztlich Pramissen, die Entscheidungen den Eigentiimlich-
keiten der handelnden Personen zugerechnen. Diese drei
Entscheidungspriamissen bedingen sich in vielfacher Weise
wechselseitig und konnen je nach den Gegebenheiten ei-
ner Entscheidungssituation in unterschiedlichem Ausmal
Prioritit gewinnen. Thnen gemeinsam ist, dass iiber sie
entschieden werden kann. Dann geht es um strategische
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Festlegungen, um Fragen des Organisationsdesigns oder
um bedeutsamere Personalentscheidungen bzw. um das,
was in der Organisation mit diesen personenbezogenen
Entscheidungen an Erwartungen des damit Festgelegtseins
verbunden wird. Ergénzt werden diese drei Kategorien
von Entscheidungsprdmissen um eine vierte, ndmlich um
nichtentscheidbare Priamissen, die Luhmann unter dem
Begriff der Organisationskultur zusammenfasst (Luhmann
2000, S. 239ff.). Diese Art von entscheidungswirksamen,
kulturbasierten Mechanismen der internen Verhaltenskoor-
dination bilden und verfestigen sich gleichsam hinter dem
Riicken der Akteure. In ihnen kondensieren die gemein-
sam geteilten Grundiiberzeugungen, Werthaltungen und die
vielen Selbstverstindlichkeiten, die das Miteinander in der
Organisation priagen und die letztlich ihren unverwechsel-
baren, individuellen Charakter ausmachen, ohne dass man
sich dariiber explizit verstindigen miisste (Luhmann ist
hier ganz nah am Kulturkonzept von Ed Schein).

Blickt man mit dieser Begrifflichkeit auf familiengefiihr-
te Unternehmen, so sticht unmittelbar ins Auge, dass es
sich hier um einen Organisationstypus handelt, bei dem
die personenbezogenen Pramissen die drei entscheidbaren
Kategorien klar dominieren, diese gleichsam in sich ein-
schlieBen. Man schaut primér auf entscheidungsrelevante
Personen und auf das, was diesen als wichtig zugeschrieben
wird und gewinnt daraus die relevanten Orientierungspunk-
te fiir das alltéigliche Entscheidungsgeschehen. Koordinati-
on erfolgt iiber das wechselseitig geteilte Personenwissen,
das sich durch langjdhriges Zusammenwirken gefestigt hat.
In diesem Sinne kann man das Miteinkalkulieren anderer
und ihrer Handlungsperspektiven ohne viel Abstimmungs-
aufwand unterstellen. Strategiethemen, Fragen des Organi-
sationsdesigns dhnlich wie auch die explizite Ausformung
des Fiihrungsgeschehens sind implizit in der Personenori-
entierung mitverpackt, ein Umstand der den Grad der Aus-
tauschbarkeit von Personen in familiengefiihrten Unterneh-
men deutlich senkt und deren geringe Fluktuationsrate mit-
erkldrt. Solange mit diesen impliziten Koordinations- und
Steuerungsmechanismen die Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens als Ganzes aufrecht erhalten werden kann, ist die
explizite Beschiftigung mit Fiihrung und Organisation kein
Thema.

Eine explizite Ausdifferenzierung der Aufgabenfelder
von Fiihrung und die damit verbundenen Verantwortungs-
zuordnung auf Stelleninhaber wird erforderlich, sobald die
Einheit von Eigentum und Fiihrung aufgelost wird und we-
sentlich komplexere Fiihrungs- und Organisationsverhélt-
nisse implementiert werden miissen. Dann wird Fiihrung
und die damit verbundenen Verantwortlichkeiten explizit
ein Thema. Das was die Funktion von Fiihrung fiir das
Unternehmensganze leistet, tritt dann aus den impliziten
familienhaften Versorgungserwartungen an die Unterneh-
mensspitze heraus und muss unternehmensintern dezidiert
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als ein mit einer eigenen Professionalitit zu erbringendes
Aufgabenfeld organisiert werden. Dieses Explizitwerden
von Fiihrung geht unweigerlich Hand in Hand mit der
Implementierung einer stirkeren Organisationsformigkeit
in der Ausgestaltung der internen Strukturen und Prozesse.
Das alles zusammen sto3t einen weitreichenden und duferst
langwierigen Umbau der betroffenen Familienunternehmen
an, ein Umbau, der den angestammten Charakter als fa-
miliengefiihrtes Unternehmen immer wieder von neuem
grundlegend auf den Priifstand stellt.

5 Resiimee

Zusammenfassend lisst sich die Frage beantworten, worin
denn der Gelidndegewinn besteht, wenn man mit einer sys-
temtheoretischen Brille auf das Fiihrungsgeschehen in Fa-
milienunternehmen schaut. Man bekommt unter Fiihrungs-
und Organisationsgesichtspunkten den spezifischen Cha-
rakter patriarchaler Verhiltnisse zu fassen. Man kann die
auflergewohnliche, fiir Aullenstehende oft iiberraschende
Leistungsfahigkeit dieser Verhiltnisse gut beschreiben aber
auch die Entwicklungen genau benennen, unter denen sich
diese Verhiltnisse destabilisieren und in eine schwer auf-
zuhaltende selbstdestruktive Dynamik kippen. Deshalb ist
dieser Theoriezugang von grolem Nutzen, wenn es darum
geht, vorausschauend und proaktiv den Transformations-
prozess in eine postpatriarchale Fiihrungs- und Organisati-
onswelt zu konzipieren und seine Realisierung erfolgreich
zu steuern. Fiir diese Herausforderungen kann die etablier-
te Familienunternehmensforschung zur Zeit noch keine ad-
dquaten Antworten bieten (Wimmer 2022).
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