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Familienunternehmen: Stabilitatsanker und beliebte
Arbeitgeber mit besonderer Unternehmenskultur

Familienunternehmen gelten vielfach als die besseren Arbeitgeber. Studien bescheinigen
ihnen u.a. eine gute Arbeitsatmosphare sowie einen kooperativen Fiihrungsstil. Um auch
zukunftig den Bedarf von Fuhrungskraften ausreichend decken zu konnen, sind weitere
Faktoren von Bedeutung. Hinzu kommen besondere Anforderungen an das C-Level bei
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familienfremden Managern.

Familienunternehmen und
Nicht-Familienunternehmen

Bis heute scheint keine einheitliche De-
finition von Familienunternehmen zu
existieren. Die Dichotomisierung eines
Unternehmens in Familienunternehmen
und Nicht-Familienunternehmen erfolgt
in aller Regel unterschiedlich. Familien-
unternehmen sind dabei aber nicht an
eine bestimmte Beschéaftigtenzahl oder
UmsatzgroRe gebunden und auch in fast
allen Wirtschaftszweigen anzutreffen.
Auch eine spezifische Rechtsform ist da-
mit nicht verbunden.

Fiir gewohnlich spricht man von Famili-
enunternehmen, wenn ,,sich die Mehrheit
der Entscheidungsrechte im Besitz der
naturlichen Person(en), die das Unter-
nehmen gegriindet hat/haben, der natiir-
lichen Person(en), die das Gesellschafts-
kapital des Unternehmens erworben hat/
haben oder im Besitz ihrer Ehepartner,
Eltern, ihres Kindes oder der direkten
Erben ihres Kindes befindet, und die
Mehrheit der Entscheidungsrechte direkt
oder indirekt besteht, und/oder mindes-
tens ein Vertreter der Familie oder der
Angehorigen offiziell an der Leitung bzw.

Wichtige Faktoren bei der Personalauswabhl: fachliche Kompetenz und kulturelle Passung.

Kontrolle des Unternehmens beteiligt ist.
Borsennotierte Unternehmen entspre-
chen der Definition eines Familienun-
ternehmens, wenn die Person(en), die
das Unternehmen gegriindet oder das
Gesellschaftskapital erworben hat/haben
oder deren Familie(n) oder Nachfahren,
aufgrund ihres Anteils am Gesellschafts-
kapital mindestens 25 % der Entschei-
dungsrechte hilt/halten.”?

Bedeutung der Familienunternehmen
in Deutschland

Die Unternehmenslandschaft mit ihren
unzahligen Familienunternehmen in
Deutschland gleicht einem Faszinosum.
Seit jeher ist diese Unternehmensform
ein Teil unserer Gesellschaft, genau
genommen, deren Stabilitatsanker. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung von Fa-
milienunternehmen wird deutlich, wenn
man sich vor Augen fiihrt, dass mehr als
90 % der deutschen Unternehmen Fami-
lienunternehmen sind.

Gerade die groen Familienunterneh-
men sind ein volkswirtschaftlicher Stabi-
litatsanker. So gelang es den Top-500-
Familienunternehmen in Deutschland,

im Zeitraum von 2007 bis 2016 ihre
Mitarbeiterzahl um 23 % zu steigern. Die
27 nicht-familienkontrollierten DAX-Un-
ternehmen hingegen erreichten lediglich
eine Steigerung von 4 %.?

Die anderen Arbeitgeber

Familienunternehmen werden haufig als
,anders” wahrgenommen. Stellt sich die
Frage: Anders im Vergleich zu was? Das
Pendant zu Familienunternehmen sind
anonyme Publikumsgesellschaften. Der
Wahrnehmung liegt das David-Prinzip zu
Grunde: , GroRkonzerne sind bose, der
Mittelstand ist gut.”® Doch was ldsst nun
Familienunternehmen in der 6ffentlichen
Wahrnehmung so besonders erscheinen?
Die Forschung zu Familienunternehmen
geht davon aus, dass die Uberschneidung
des Familien- mit dem Unternehmenssys-
tem eine dynamische Schnittmenge bil-
det. Das familidre Image eines Unterneh-
mens wirkt sich nicht nur indirekt positiv
auf Kunden und Vertrieb aus, Famili-
enunternehmen werden in der breiten
Offentlichkeit auch groRtenteils positiv
wahrgenommen.

Insbesondere kleine und mittestandische
Unternehmen werden als fithrend in den
Bereichen soziale Verantwortung, siche-
res Arbeitsumfeld, Langfristorientierung,
faire Arbeitsbedingungen und Balance
zwischen unternehmerischen und sozialen
Interessen eingeordnet. GroRe Familien-
unternehmen dagegen werden als inter-
national anpassungsfahig, zukunftsori-
entiert und gleichzeitig sozialen Werten
verpflichtet wahrgenommen. Das Attribut
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,Familienunternehmen” kann also durch-
aus als Marke betrachtet werden und da-
mit als Differenzierungsmerkmal gegen-
iber Publikumsgesellschaften.*

Gerade in Zeiten von Krisen zeigt sich
meist ein spiirbarer Unterschied. So
sichern Familienunternehmen ihre Mit-
arbeiter vor allem in unsicheren Zeiten
starker gegen Arbeitsplatzverlust ab als
Nicht-Familienunternehmen.

Eine aktuelle Studie von PwC zeigt, dass
die Deutschen mit Familienunternehmen
als Arbeitgeber insbesondere regionale
Verwurzelung und einen wertschatzen-
den Umgang mit Mitarbeitern verbinden.
Auch werden flache Hierarchien und die
Familienfreundlichkeit, z. B. Kita-Platze,
flexible Arbeitszeiten, Angebote zu Work-
Life-Balance, gelobt.

All dies fiihrt nicht zuletzt auch dazu, dass
die Identifikationsbereitschaft der Arbeit-
nehmer mit ihren Arbeitgebern auffallend
hoch ist. Schafft Tradition also ein Mehr an
Identifikation? Dies ist gut moglich. Wahr-
scheinlicher ist jedoch, dass Tradition ins-
besondere Vertrauen schafft. Nicht nur ein
starker Wert im privaten Umfeld, sondern
auch im Berufsleben. Er entscheidet er-
heblich iiber die Qualitdt und Intensitit von
zwischenmenschlichen Beziehungen und
beeinflusst damit auch das Arbeitsklima.
Allerdings darf dabei auch nicht verkannt
werden, dass beispielsweise der per-
sonliche Kontakt zwischen Mitarbeitern
und Unternehmensfiihrung, der in einem
mittelstandischen Familienunternehmen
eher iiblich ist, bei groReren abnimmt.
Gerade mittelstandisch gepragte Fami-
lienunternehmen sind auf Grund der
hohen Machtkonzentration in der Person
des Eigentiimer-Managers nicht selten
patriarchalisch gepragt.

Einschldgige Forschungsergebnisse haben
gezeigt, dass die Unterschiede zwischen
grofen Familienunternehmen und Nicht-
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Familienunternehmen wieder geringer
werden, sobald sich die Unternehmerfami-
lie aus der operativen Leitung zuriickzieht.

Die kulturelle Passung
in der Fiihrungsetage

Es ist hinlanglich bekannt, dass Fami-
lienunternehmen bereits heute ihren
Fihrungskraftebedarf kaum ausreichend
decken konnen. Dies liegt zum einen
daran, dass sie gegeniiber Publikumsge-
sellschaften weniger bekannt und sie ten-
denziell eher in ldndlichen Regionen zu
finden sind, eben echte Hidden Champi-
ons. Traditionelle Familienunternehmen
bleiben ihrem Standort meist auch dann
noch treu, wenn sie langst zum Global
Player geworden sind.

Hinzu kommt, dass sich durch die ge-
wachsenen Strukturen eine ganz be-
stimmte Unternehmenskultur herausge-
bildet hat. Diese wird nicht selten von
der Unternehmerfamilie in besonderem
Malie gepragt. Diese jeweils spezifische
Kultur entscheidet tiber Erfolg oder Miss-
erfolg in der Zusammenarbeit mit famili-
enfremden Fithrungskraften; dies insbe-
sondere dann, wenn die Fremdmanager
einen direkten Bezug zu Mitgliedern der
Unternehmerfamilie haben: Sei es durch
eine gemeinsame operative Zusammen-
arbeit im Fithrungsgremium oder im
Rahmen ihrer Berichtspflichten gegen-
iiber Aufsichts- oder Beirat, in welchem
sich Familienmitglieder befinden.
Gerade fiir exponierte Positionen in Fa-
milienunternehmen ist eine Personal-
auswahl, die nicht nur auf die fachliche
Kompetenz der Kandidatinnen und Kan-
didaten abzielt, sondern insbesondere
auch die kulturelle Passung beriicksich-
tigt, von zentraler Bedeutung. Nicht nur
in Bezug auf den wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens, sondern auch in Be-
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zug auf den Grad der Identifikation mit
dem Unternehmen selbst, der Motivation
und der Bindung ans Unternehmen tragt
eine Passung zwischen der Unterneh-
menskultur und den Werten eines poten-
tiellen Kandidaten bei.

Dies sorgt nicht selten dafiir, dass viele
Konzernmanager in Familienunterneh-
men scheitern. Mal sind sie etwas zu
testosterongeladen, mal steht das eigene
Ego im Weg. , Mit einer Wahrscheinlich-
keit von iiber 90 % wird der Kandidat
scheitern, meist schon in der Bewer-
bungsphase oder dann nach wenigen
Jahren im Unternehmen.” 5 Familien-
fremde CEOs mit einer langen Stehzeit
in Familienunternehmen wissen um das
gesunde MaR an Demut, das auch bedeu-
ten kann, sich bei 6ffentlichen Auftritten
den symbolischen halben Meter hinter
dem Patriarchen oder der Matriarchin
einzureihen.

Externe Manager miissen mit den Leit-
werten des Unternehmens iibereinstim-
men und auch von ihren menschlichen
Attributen ins jeweilige Familienunter-
nehmen passen. Die Loyalitat entscheidet
iber die Halbwertszeit; angestellte Mana-
ger haben in erfolgreichen Familienunter-
nehmen iiblicherweise eine recht lange -
sofern die Chemie stimmt.

Hier sollte man bei der Auswahl geeigne-
ter familienexterner Manager erfahrene
Personalberater hinzuziehen, die um die
Besonderheiten in Familienunternehmen
wissen und diese — im besten Falle — be-
reits selbst im Laufe ihrer Karriere erleben
durften. Muss ein Fremdgeschaftsfiihrer
ein Familienunternehmen bereits im Lau-
fe der Probezeit schon wieder verlassen,
entstehen nicht nur erhebliche Kosten,
auch der interne und externe Reputations-
schaden ist nicht zu unterschéatzen. Haufig
geht ein solches Szenario dann mit einem
zeitlichen Machtvakuum einher.
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