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Geleitwort

Familienunternehmer als familienfremde Beirite

Wihrend in 6ffentlichen Unternehmen Beirats- bzw. Aufsichtsratsstrukturen
selbstverstindlicher Bestandteil der Governance sind, gilt dies fiir Familien-
unternehmen, sofern sie nicht gelistet sind, nicht in gleichem Mafle. Form,
Zusammensetzung und jeweils zugewiesene Kompetenzen sind frei wihlbar.
Daraus ergibt sich eine grofle Vielfalt an Varianten. Die Entscheidung tiber
Zusammensetzung und Zuweisung von Funktionen liegt ganz in der Hand des
Eigentiimers bzw. der Eigentiimer. Es ist in diesem Zusammenhang eine be-
kannte Tatsache, dass viele Familienunternehmer als Mitglied in ihren Gre-
mien gern einen anderen Familienunternehmer sehen mdchten, ganz unab-
hingig davon, ob sie mit beratenden oder kontrollierenden Funktionen aus-
gestattet sind. Denn ein solcher, so die Uberlegung, kennt die spezifischen
Belange dieser Unternehmensform besser als ein Manager und wird mit ent-
sprechender Kompetenz und Weitsicht beraten.

Es ist ausgesprochen erstaunlich, wie wenig die Wissenschaft trotz dieses
wohlbekannten Faktums iiber die spezifische Beziehung zwischen dem beauf-
tragenden und dem beauftragten Familienunternehmer weify: Was ist das fiir
eine besondere Kontraktsituation zwischen den Akteuren, wie wird sie im
Vorfeld ausgehandelt und geklart, mit welchen Verabredungen wird diese Be-
ziehung immer wieder auf Passung hin tiberpriift, wie klar sind den Vertrags-
partnern jeweils die Erwartungen des anderen und wie sieht es mit der Zufrie-
denheit mit der Tétigkeit und dem Handeln des jeweils anderen aus? Offenbar
versprechen sich die Familienunternehmer, die einen anderen Unternehmer als
Beirat einladen, von diesem ganz spezifische Kompetenzen und ganz spezifische
Unterstiitzungsformen. Wie die Erwartungen, Hoffnungen und Wiinsche aber
genau aussehen, wie weit sie expliziert sind und ob bzw. wie sie bei der An-
sprache des kiinftigen Beiratsmitglieds kommuniziert werden, das ist wissen-
schaftlich genauso ungekldrt wie die Frage, ob sie sich erfiillen und inwieweit
tiber Erfiillung bzw. Nichterfiillung ein Austausch erfolgt.
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12 Geleitwort

Genau diese Fragen hat sich der Autor dieses Buches als Ausgangspunkt fiir
seine Studie vorgenommen. Die Verbindung zwischen gerade diesem Thema
und gerade diesem Autor ist dabei eine ganz besondere und ausgesprochen
gliicklich. Denn in der Riickschau auf ein reiches Berufsleben mit breiter Feld-
erfahrung als Personalberater hat Otto Obermaier Fragen ausgewahlt, die ihm
im Laufe seiner Praxis immer wieder sehr konkret begegnet sind. Immer wieder
wurde deutlich, in welch hohem Mafi die Akteure von der Selbstverstindlichkeit
der Konsensfiktion ausgingen, alles werde »sich schon fiigen« bzw. der Ver-
tragspartner verbinde genau die gleichen Ideen mit der Einladung in den Beirat
wie man selbst. Gerade weil es sich dabei um angenommene Selbstverstind-
lichkeiten handelt, ist die Enttduschung der unausgesprochenen Erwartungen
nicht selten besonders hoch, gehen solche professionellen Beziehungen unbe-
friedigend oder gar in Verdrgerung auseinander.

Ein griindlicher Einblick in die nationale und internationale Literatur zeigte
schnell, dass es bislang so gut wie keine wissenschaftlich gestiitzten Antworten
auf die Fragen gibt, die sich hier stellen. Daher nahm Otto Obermaier sie zum
Ausgangspunkt einer eigenen Studie. Diese liegt nun in Buchform verdffentlicht
vor. Durch sein iiber Jahrzehnte gewachsenes Netzwerk ist dem Autor dabei ein
Zugang zu empirischem Material gegeben, der in seiner Qualitit einzigartig sein
diirfte, nicht zuletzt, weil es ihm gelungen ist, aus den untersuchten Unterneh-
men jeweils mehrere Gesprachspartner zu gewinnen und so sehr konkret die
inneren Vorstellungen mit der erlebten dufleren Realitit der Beauftragungs-
verhiltnisse zu vergleichen.

In der Studie selbst setzt sich der Autor griindlich mit unterschiedlichen
theoretischen und methodischen Zugéngen zu seinen Fragen auseinander. Of-
fenbar geht es um Vorginge, die bei den Akteuren grundlegende Fragen von
Einstellungen und inneren Bildern beriihren. So ist es entscheidend fiir die
»Passung« von Unternehmer und Beirat, ob sie mit dhnlichen »Mentalen Mo-
dellen« unterwegs sind, also Vorstellungen davon, wie ein Familienunternehmen
gut zu fithren und ein Unternehmer gut zu beraten ist. Wenn die Mentalen
Modelle nicht recht zusammenpassen, ist ein unausgesprochener, impliziter
Konflikt schon beinahe programmiert. Damit eng verbunden ist die Frage,
welche Erwartungen man aneinander hat und vor allem, welche Erwartungen
man iber die Erwartungen des jeweils anderen hat (die sog. »Erwartungs-Er-
wartungen«). Diese werden hinsichtlich Sach-, Beziehungs- und Systemgesetz-
ebene ausdifferenziert - damit haben Unternehmer bereits eine erste »Check-
liste« zur Hand, mit der sie sich mit einem Kandidaten zusammensetzen und
Erwartungsabklarungen vornehmen konnen.

Denn eines wird in dieser umfangreichen Erhebung sehr deutlich: Der Dreh-
und Angelpunkt des Gelingens einer Vereinbarung zwischen dem einladenden
und dem eingeladenen Unternehmer liegt in einer sorgfaltigen Abklirung der
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Familienunternehmer als familienfremde Beirite 13

inneren Bilder und konkreten Erwartungen. Spatestens mit dieser Arbeit diirfte
Kklar sein, dass eine solche Sorgfalt nicht bedeutet, dass man dem anderen mit
Misstrauen begegnet, sondern dass gerade dies die Grundlage dafiir ist, lang-
fristig erfolgreich zusammenzuarbeiten. Und die Abklidrung ist offenbar umso
wichtiger, je mehr man vermutet, dass die fremden und die eigenen grund-
legenden Vorstellungen einander dhnlich oder gar identisch sind.

Beim Lesen wird schnell klar, dass hier jemand schreibt, der weif3, worum es
geht, der sich tief in die Details der mit seinen Forschungsfragen verbundenen
Themen eingearbeitet hat und seine Erkenntnisse gut aufbereitet wiedergibt. In
diesem Sinne hoffe ich, dass diese besondere Studie und das vorliegende Buch
interessierten Leserinnen und Lesern helfen werden, moglichst viele Fallen zu
vermeiden, in die man im Prozess der Bildung effektiver Beiratsstrukturen
geraten kann.

Witten, im Februar 2019 Prof. Dr. Arist von Schlippe
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Vorwort und Danksagung

Das vorliegende Buch basiert auf den Erkenntnissen einer Studie, die im Rahmen
einer Dissertation am Wittener Institut fiir Familienunternehmen durchgefiihrt
wurde. Es beschiftigt sich mit der speziellen Rolle von Familienunternehmern, die
als externe Beirdte in die Gremien anderer Familienunternehmen eintreten. Die
Idee zu dieser Arbeit entstand im Verlauf des intensiven Dialogs, den ich seit
Jahren mit Professor Dr. Arist von Schlippe vom Wittener Institut fiir Familien-
unternehmen (WIFU) pflegte. Aufgrund meiner eigenen Familiengeschichte war
die Beratung bedeutender Familienunternehmen - insbesondere bei der Beset-
zung von Beirats- und Aufsichtsratspositionen - zum Schwerpunkt meiner
Berufstitigkeit geworden. Mein Kontakt zum WIFU und anderen Instituten
ermoglichte mir einen Einblick in die national und international eindrucksvoll
wachsende Forschungstitigkeit auf dem Gebiet des Family Business. Sie gibt den
Eigentiimern immer bessere Hilfsmittel an die Hand, um ihre Unternehmen zu-
kunftsfest zu machen. Mit diesem Buch mochte ich einen Beitrag zu dieser Ziel-
setzung leisten. Mein Vorschlag, die Rolle externer Familienunternehmer in Bei-
raten zu untersuchen, fand spontan das Interesse meines Betreuers.

Im Gegensatz zu den meisten meiner Ko-Doktoranden, die ihre Dissertation
an den Beginn ihrer beruflichen Laufbahn stellen, entschloss ich mich zu diesem
Schritt in der letzten Phase meiner Karriere. Die Lange der Berufserfahrung war
dabei Segen und Fluch gleichermaflen: Zum einen war sie ungeheuer hilfreich
beim Zugang zu geeigneten Interviewpartnern in der relevanten Zielgruppe.
Zum anderen musste ich mehrfach der Versuchung widerstehen, Wissenschaft
durch Erfahrung bzw. Empirie zu ersetzen. Dass mir dies am Ende gelang, ist im
Wesentlichen meinem Doktorvater Arist von Schlippe zuzuschreiben, dem ich
daher an erster Stelle fiir seine grof3artige — weil ausgewogen aus Fordern und
Fordern bestehende - Unterstiitzung danken mochte. Besonderer Dank gilt
ebenfalls dem Zweitgutachter Professor Dr. Heiko Kleve.

Am Zustandekommen dieses Werks waren so viele Unterstiitzer beteiligt,
dass es leider unmoglich ist, diese hier alle aufzufithren, obwohl sie alle Dank
verdienen. Ich bitte um Verstandnis, dass ich mich nachfolgend auf die wich-
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tigsten Unterstiitzer beschrinke. Zuerst mochte ich meinen langjahrigen
Arbeitgeber SpencerStuart nennen, der mir den Aufbau des Wissens und der
Kontakte ermdglichte, ohne die meine Dissertation nicht hitte verfasst werden
konnen. Aus der Vielzahl meiner geschitzten Kollegen mochte ich Dr. Willi
Schoppen herausgreifen, der mich ermutigte, gegen viele Widerstinde den
Fokus Familienunternehmen in meinem Beratungsalltag zu entwickeln und dort
fundiertes Know-how zu erwerben. Ein ganz besonderer Dank gilt auch den
Interviewpartnern meiner Studie, allesamt Mitglieder von Aufsichtsgremien
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1.

Einleitung

1.1 Relevanz des Themas

Im Mittelpunkt der letzten zehn Jahre meiner Beratungstatigkeit stand die Ge-
staltung und Besetzung von Beiraten bedeutender Familienunternehmen. Dabei
fiel mir auf, dass die Gesellschafter dieser Firmen in vielen Fillen den Wunsch
auflerten, einen anderen Familienunternehmer fiir die Mitwirkung als externes
Mitglied in ihrem Beirat zu gewinnen. Diese Erfahrungen wurden durch einen
Blick in die Literatur noch unterstrichen.

In Fachbiichern und Expertenbeitrigen zum Thema Beirdte in Familienun-

ternehmen fanden sich zahlreiche Aussagen, die meine Wahrnehmung besta-
tigten. Ein paar Beispiele seien hier exemplarisch aufgefiihrt:

Kormann (2008, S. 4591f.) formuliert es so: »Es ist regelmdfSig ein grofser
Vorteil, wenn es gelingt, einen noch aktiven Unternehmer fiir einen Beirat zu
gewinnen.«

Ein Fachbeitrag von Ruter (2009, S. 213) gelangt zu der Aussage: »Nur Un-
ternehmer konnen Unternehmen iiberwachen.«

Ein empirischer Vergleich zwischen Beirdten in Familienunternehmen von
Woywode et al. (2011, S. 636) findet heraus, dass 33,7 Prozent der Mitglieder
Unternehmer sind.

Das Institut fiir Mittelstandsforschung (IfM) in Bonn fithrt im Auftrag des
BDI und der Deutschen Bank regelméflig Befragungen zu Daten, Fakten und
Potenzialen der grofiten Familienunternehmen in Deutschland durch. In der
Ausgabe von 2012 (Kap. 6, S. 22) fand sich folgende Aussage zur Rolle von
Unternehmern in Beirdten: »Gern und hdufig wird hierbei auf den Rat von
anderen (befreundeten) Unternehmern zuriickgegriffen. In zwei von drei
Beirdten sind andere Unternehmer anzutreffen.«

Daum und Speed (2015, S. 282) konstatieren:

»Viele der directors (Anm. d. V.: unabhingige Aufsichtsratsmitglieder) der
grofSten und erfolgreichsten Familienunternehmen waren zuvor entweder
Fiihrungskrdfte in anderen Familienunternehmen [...] oder sind Eigentiimer
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von Unternehmen, die dhnlich gefiihrt werden. Das ldsst sich besonders in
Deutschland beobachten, einer Volkswirtschaft, die von familiengefiihrten
Unternehmen getrieben wird.«

- Ein Beitrag von Rieder (2015, S. 108) konstatiert im Abschnitt iiber person-
liche Anforderungen an Beirdte: »Am meisten gefragt sind in der Praxis daher
Unternehmer oder familienfremde Geschdftsfiihrer in Familienunterneh-
men.«

- Schlippe et al. (2017, S. 258) bestdtigen: »[...] gibt es oft den ausgeprigten
Wunsch, einen anderen Familienunternehmer als Mitglied in dem Gremium
zu installieren.«

Offenbar versprechen sich die Betreffenden von einem Unternehmer spezifische
Kompetenzen, die sie bei anderen nicht vermuten. Die Fragen danach allerdings,
was sie genau erwarten, inwieweit die Hoffnungen und Wiinsche im Vorfeld bei
der Gewinnung des Beiratsmitglieds kommuniziert wurden und vor allem, ob
und unter welchen Bedingungen die Erwartungen sich erfiillen (und was pas-
siert, wenn dem nicht so ist), waren zumindest von wissenschaftlicher Seite her
weitgehend unbeantwortet.

1.2 Forschungsfragen und Zielsetzung

Wie erwiahnt, gibt es zahlreiche Veroffentlichungen, die die Rolle des Familien-

unternehmers als externes Beiratsmitglied beriihren. Sie kommen vorwiegend

von Forschern und Beratern. Folgende Inhalte werden dabei thematisiert:

- die grundsitzliche Empfehlung, familienexterne Familienunternehmer in die
Beirite von Familienunternehmen zu berufen

- die Vorlage von statistischen Untersuchungen {iber die Zusammensetzung
von Beirdten, die bestitigen, dass viele Gesellschafter dieser Empfehlung
folgen.

Der zunehmende Einsatz von Personalberatern bei Aufsichts- und Beirats-
besetzungen fithrte dazu, dass ich — geméf} dem obigen Muster - immer haufiger
mandatiert wurde, Familienunternehmer fiir Beirdte zu gewinnen. Die nach
ausfiihrlichen Gesprachen mit den Klienten verfassten Anforderungsprofile
enthielten zwar einige kandidatenspezifische Merkmale, blieben aber relativ
vage bezliglich der konkreten Erwartungen. Bisweilen zeigte sich erst im Laufe
der Zusammenarbeit, welche Erwartungen der berufende Familienunternehmer
tatsdchlich an den Externen richtete. Nicht in allen Fillen hatte die Zusam-
menarbeit dann spiter Bestand.

Eine Méglichkeit des Abgleichs von Erwartungen und Ergebnissen ist die
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Evaluierung der Beiratstatigkeit, die auch fiir Familienunternehmen zunehmend
empfohlen wird. Dabei steht die Beurteilung des Gremiums im Vordergrund,
wihrend bei der Einzelbeurteilung wegen des Risikos der Verunsicherung und
Verstimmung zur Vorsicht geraten wird. So sagt Koeberle-Schmidt (2015,
S.204): »... daher sollte man es sich sehr genau tiberlegen, ob man Beiratsmit-
glieder einzeln bewertet.« Meine Beobachtung war allerdings, dass Gesell-
schafter fiir sich iiber die Zeit eine Bewertung des Nutzens bzw. der Leistung der
einzelnen Beiratsmitglieder (einschlieflich der externen Familienunternehmer)
vornehmen und damit ihre personliche Zufriedenheit feststellen. Kormann
(2014, S. 28) bestidtigt diese Beobachtung:

»Die Familienmitglieder im Beirat sind diejenigen, die mafigeblich an der Qualitit der
Unternehmensfiihrung und somit auch an der Qualitit der Interaktionen zwischen
Beirat und Geschdftsfiihrung interessiert sind. Sie beobachten diese Zusammenarbeit
aufmerksam und bilden sich ein Urteil dartiber, wer in welcher Weise zu der Qualitit
dieses Prozesses beitrigt.«

Dies gilt erst recht, wenn die Suche mit einer Investition in beratende Unter-
stiitzung verbunden war. Mit mir als Berater fand dann sehr wohl ein Austausch
dariiber statt, wie gut die individuelle Besetzung jeweils gelungen war. Aus der
Summe dieser Beobachtungen heraus entstand der Gedanke, dieses Thema einer
ndheren Betrachtung zu unterziehen. Konkret formulierte ich die folgenden
vorldufigen Forschungsfragen:

Welche Erwartungen verkniipfen die Familienunternehmer und Eigentiimer
(A, intern) mit der Berufung familienfremder Familienunternehmer (B, ex-
tern) in ihren Beirat?

und
Wie zufrieden sind die Eigentiimer (A) mit dieser Berufung?

Neben der Beantwortung der Forschungsfragen lag die Zielsetzung dieser Arbeit
darin, den Besetzungserfolg des spezifischen Profils externer Familienunter-
nehmer in Beirdten zu steigern. Der iibergeordnete Nutzen dieser Erkenntnisse
tragt zu einer weiteren Professionalisierung der Fithrungs- und Gremienarbeit
in Familienunternehmen bei. Diese dient wiederum der langfristigen Exis-
tenzsicherung.
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1.3 Eine erste Literaturrecherche

Zu dieser Literaturrecherche zog ich die folgenden deutschsprachigen Zeit-
schriften heran:

Der Aufsichtsrat

Familienunternehmen und Stiftungen

WIR Das Magazin fiir Unternehmerfamilien
INTES Unternehmerbrief

Private Wealth

Der Betriebsberater

sowie die folgenden englischsprachigen Titel:

Family Business Review

Small Business Economics

Journal of Family Business Strategy
International Journal of Management Reviews
Entrepreneurship Theory and Practice
Journal of Small Business Management
Campden FB

Die untersuchten Beitrage kamen dabei von folgenden Gruppen:

Forscher an Hochschulen und Hochschulinstituten mit relevanten Studien-
und Promotionsprogrammen, die den wissenschaftlichen Diskurs national
und international prigen,

Dienstleister aus der Wirtschaft, die sich bevorzugt mit den Anliegen von
Familienunternehmen bzw. ihrer Gesellschafter beschiftigen:
Rechtsanwilte, Steuerberater, Unternehmens- und Personalberater, Vermo-
gensberater, Berater in Familienstrategie etc.

Fithrungskrifte aus Familienunternehmen (sogenannte Fremdmanager), die
Erfahrung und praktisches Wissen aus ihrer Fithrungs- und Aufsichtstétig-
keit sowie ihrer Zusammenarbeit mit den Eignern in die Diskussion ein-
bringen,

Familienunternehmer selbst, die aber als Autoren in 6ffentlich zugénglichen
Medien vergleichsweise selten aktiv sind.

Die Spanne der im Bereich der Aufsicht behandelten Themen war sehr vielfaltig.
Da es zwischen den Board-Modellen in Deutschland und der angelsdchsischen
Welt erhebliche Unterschiede gibt, sind auch die Themenschwerpunkte anders
gesetzt. Ein internationaler Vergleich englischsprachiger Verdffentlichungen
ergab, dass sich dort zirka zwei Drittel der Studien iiber family business boards
im weitesten Sinne mit Fragen der grundsitzlichen Zweckmaifligkeit von
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externen (also nicht familienzugehorigen) Mitgliedern, den sogenannten out-
side directors, beschiftigen. Der {iberwiegende Rest ist einer Reihe von Detail-
fragen gewidmet, wie etwa der Zusammensetzung des Boards je nach Firmen-
grofe, der grundsitzlichen Rolle der Eigentiimer im eigenen Unternehmen, dem
Interessengegensatz von Familienaktiondren und externen Aktioniren etc. Im
deutschen Sprachraum gelten als die zur Beiratsthematik prignantesten Werke
die Titel von Kormann (2008 und 2014), Koeberle-Schmidt (2008 und 2015),
Kuck (2006) und Ruter/Thiimmel (2009). Sie befassen sich detailliert mit Fragen
wie etwa Zielen, Funktionen, Aufgaben, der rechtlichen Verankerung, der
praktischen Arbeit und auch der Zusammensetzung von Beirdten. Gerade in
Zusammenhang mit der Besetzung wird hiufig auf den externen Unternehmer
als Mitglied verwiesen.

Soweit aus der Materialsichtung heraus erkennbar war, wurden weder na-
tional noch international, weder in Biichern noch in Fachzeitschriften die Fra-
gen nach den konkreten Erwartungen der Eigentiimer an externe Familien-
unternehmer behandelt. Dies mochte auch damit zu tun haben, dass es generell
nur sehr wenige Verdffentlichungen gibt, die aus der Sicht des Familienunter-
nehmers selbst geschrieben sind. Damit sah ich die von mir vermutete For-
schungsliicke beziiglich der ersten Forschungsfrage (Erwartungen) bestitigt.

Die zweite Forschungsfrage nach der Zufriedenheit von A (intern) mit B
(extern) ist am Blickwinkel des Eigentiimers bzw. Arbeitgebers orientiert. Dieser
ist es gewohnt, vor allem die Leistungstrager seines Unternehmens nach einer
Phase der Einarbeitung einer Beurteilung zu unterziehen. Dass dies auch fiir die
Mitglieder von Beirdten gilt, habe ich bereits erwihnt.

Zum Screening des wissenschaftlichen Feldes ging ich analog zur ersten
Forschungsfrage vor. Im Ergebnis war festzustellen, dass sich nach Vorbildern
im Ausland auch in Deutschland die Evaluierung gesetzlicher Aufsichtsrite
etabliert hat. Maf3geblich dafiir war die Empfehlung des Corporate-Governance-
Kodex zur regelméfligen Effizienzpriifung. In den letzten Jahren hat dort auch
das vertrauliche, personliche Feedback fiir jedes einzelne Aufsichtsratsmitglied
an Bedeutung gewonnen. Von einer strukturierten individuellen Zufrieden-
heitsmessung kann allerdings nicht gesprochen werden. Auch gibt es wegen der
Vertraulichkeit der Priifungen keinen Zugang zu den Ergebnissen. Wie erwihnt,
gibt es dhnliche Empfehlungen fiir Familienunternehmen. Wissenschaftlich
nutzbare Erkenntnisse zur Evaluierung der einzelnen Mitglieder von Beiréten
liegen nicht vor - weder dazu, ob und gegebenenfalls in welchem Umfang diese
durchgefiihrt werden, noch - falls es sie {iberhaupt gibt - zu individuellen Er-
gebnissen. Damit sehe ich auch die Forschungsliicke zur zweiten Forschungs-
frage (Zufriedenheit) bestitigt.
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2.  Grundlagen

Wie dargelegt, wurden die speziell auf die Erwartungen der Familienunterneh-
mer (A, intern) an ein spezifisches Mitglied des Beirats (Familienunternehmer B,
extern) ausgerichteten Forschungsfragen von der Wissenschaft bisher nicht
vertiefend bearbeitet. In den folgenden Kapiteln ging es zum einen darum,
Definitionen der verwendeten Begriffe abzugeben. Zum anderen sollten in der
vorhandenen Literatur Erkenntnisse gesucht werden, die erste Riickschliisse
sowohl auf Erwartungen als auch zur Zufriedenheit der betroffenen Familien-
unternehmer zulassen.

2.1 Familienunternehmen und Familienunternehmer
2.1.1 Definitionen

Es gibt in der internationalen Literatur eine uniiberschaubare Zahl an Defini-
tionen des Begriffs Familienunternehmen. Kaum eine lingere Abhandlung, die
das Thema Familienunternehmen beriihrt, verzichtet auf eine Definition dieser
Unternehmenskategorie. Vergleich und Bewertung aller international ge-
briauchlichen Definitionen hitten den Rahmen dieser Arbeit gesprengt, ohne
dabei wesentliche Beitrage zur Beantwortung der Forschungsfrage zu liefern.
Fiir die Studie orientierte ich mich an der Definition des Familienunternehmens,
wie sie vom Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU, 2017) ver-
wendet wird:

»Wir sprechen immer dann von einem Familienunternehmen, wenn sich ein Unter-
nehmen ganz oder teilweise im Eigentum einer Familie oder mehrerer Familien bzw.
Familienverbdnde befindet und wenn diese aus einer unternehmerischen Verantwor-
tung heraus die Entwicklung des Unternehmens mafgeblich bestimmen.
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Diese Verantwortung der Unternehmerfamilie(n) wird entweder aus einer Fiihrungs-
oder Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funktionen heraus wahrgenommen. Dabei
spielen die Rechtsform und GrofSe des Unternehmens keine Rolle.

Das transgenerationale Moment ist fiir Familienunternehmen essentiell. Bei einem
Unternehmen kann also, strenggenommen, erst dann von einem Familienunternehmen
gesprochen werden, wenn in der Familie geplant wird, das Unternehmen in die ndchste
Familiengeneration weiterzugeben. Start-ups oder eigentiimergefiihrte Unternehmen
sind in diesem Sinn allein noch keine Familienunternehmen.«

Zum Zwecke der Definition des Familienunternehmers beginne ich zunichst
mit dem weiter gefassten Begriff des Unternehmers. So spricht der Brockhaus
(1993, S. 675) von einer »Person, die Eigentiimer eines Unternehmens ist oder
dieses leitet [...]. Mit wachsender Bedeutung von Kapitalgesellschaften ging je-
doch die Leitungsfunktion des Unternehmers zunehmend an Top-Manager und
damit an einen auf die Leitungsfunktion spezialisierten Personenkreis iiber«. Im
Verlauf der Zeit fand der Begriff des — urspriinglich vom Eigentiimer-Unter-
nehmer abgeleiteten - unternehmerischen Denkens und Handelns immer
breitere, fast inflationdre Anwendung in der Wirtschaftswelt.

Nachdem der Unternehmerbegriff somit unscharf geworden ist, bedurfte er
der Abgrenzung fiir diese Arbeit. Sie beschiftigt sich ndmlich mit dem Unter-
nehmer im urspriinglichen Sinne als Eigentiimer eines Unternehmens. Um dies
deutlich zu machen, spreche ich vom Familienunternehmer. Alle Betrachtungen
dieser Untersuchung heben ausschliefllich auf ihn ab.

Im weiteren Verlauf der Untersuchung verwende ich folgende Begriffe als
Synonyme fiir den Familienunternehmer:

- (Mit-)Gesellschafter
(Mit-)Inhaber
(Mit-)Eigentiimer
(Mit-)Eigner
(Mit-)Unternehmer

2.1.2 Rollen und Entwicklungsphasen

Zur Darstellung der Rollenkomplexitit des Familienunternehmers eignet sich
das in der Forschung etablierte Drei-Kreis-Modell von Tagiuri und Davis (1996),
das zwischen Rollen im Unternehmen, in der Familie und als Eigentiimer un-
terscheidet. Auch wenn dieses Modell in jiingerer Zeit kritisch betrachtet wurde
(vgl. z. B. Schlippe, 2013), halte ich es fiir den Zweck dieser Studie weiterhin fiir
hilfreich. Die folgende Abbildung 1 iibernahm ich aus einer fritheren Publika-
tion (Obermaier, 2012, S. 5):
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Geschéaftsflihrender Fremd-CEQ
Fremdgesellschafter
Fremdgesellschafter Geschaftsfihrer + Familie:
(nicht tatig) (z.B. Schwiegersohn)
Unternehmen
'.—__..-—-———-
Familie

Eigentum’)
| Ve~ SN Ehefrau + Kinder

(ohne Anteile)

Geschéaftsfihrender Gesellschafter + Gesellschafter + Familienmitglied
Familienmitglied (nicht tatig)
(Partriarch)

Abbildung 1: Drei-Kreis-Modell von Tagiuri/Davis (eigene Darstellung)

Da es im weiteren Verlauf um die unterschiedlichen Rollen zweier Familienun-

ternehmer ging, machte ich noch einmal die Unterscheidung deutlich:

- A steht fiir den (internen) Familienunternehmer (bzw. die Person aus dem
Gesellschafterkreis), in dessen Unternehmen der Beirat agiert.

- B steht fiir den externen Familienunternehmer (vgl. auch Kap. 2.2.2, Zu-
sammensetzung des Beirats), der durch A mit der Gesellschaftermehrheit von
auflen in den Beirat des Unternehmens berufen wurde.

Die Rollenkomplexitit von A (oder auch B in dessen Unternehmen) korreliert
mit der Entwicklungsphase, in der sich das Unternehmen befindet. Der Begriff
der Entwicklungsphase ist dabei nicht diskriminierend zu verstehen im Sinne
des Aufstiegs in eine Phase hoherer Wertigkeit oder des Abstiegs in eine Stufe
niedrigerer Wertigkeit. Ich verstehe unter Entwicklungsphase eine definierte
Periode im Lebenszyklus des Unternehmens. In diesem Zyklus ist auch die
Riickkehr zu einer fritheren Konstellation moglich.

Als Teilthema wurde der Zusammenhang zwischen der Entwicklungsphase
und der Zweckmifigkeit eines Beirats haufig kommentiert, siehe Klein (2000,
S. 135), Ruter/Thiimmel (2009, S. 5), Koeberle-Schmid (2015, S. 14ff.) und May/
Bartels (2015, S. 108). Kormann (2008, S. 32) nennt hier folgende Entwicklung
als typisch:

- »Der Griinder braucht noch keinen Beirat.

- Erst durch das Auftauchen von Sonderproblemen wie Wachstumsschritten oder
Nachfolgethematik entsteht der Bedarf nach einem Beirat.

- In der zweiten Generation ist der Beirat noch iiberwiegend von Familienmitgliedern
besetzt.
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- Inder dritten Generation werden dann mehr und mehr Nicht-Familienmitglieder als
Beirdte benannt, bis

- in der vierten und den darauf folgenden Generationen fast ausschliefSlich Nicht-
Familienmitglieder den Beirat stellen.«

Mehrere Theoriemodelle beschiftigen sich mit der Komplexititsverdnderung
von Familienunternehmen im Laufe ihres Lebenszyklus. Als besonders zweck-
miflig erwiesen sich aus meiner Sicht die Ansitze von Gimeno et al. (2010). Sie
verwenden sogenannte Mentale Modelle (MM) zur Abbildung der Entwick-
lungsphasen des Familienunternehmens.

Basierend auf der Untersuchung von 1.237 Familienunternehmen betrachtete
Gimeno zwei Dimensionen, ndmlich die Komplexitit des Familienunterneh-
mens und die Komplexitit der Unternehmerfamilie. Als strukturelles Risiko
definierte er das Delta zwischen der Summe beider Komplexititsfaktoren ab-
ziiglich der sogenannten Strukturentwicklung. Zu den Strukturelementen, die
das Risiko vermindern, zdhlte er ausdriicklich auch den Beirat.

Gemeinsam mit Gimeno verdichteten Riisen und von Schlippe (2012) das
erste, aus sechs Stufen bestehende, Modell zu den folgenden vier Auspragungen:
Mentales Modell I: die patriarchale Logik (PL)

Mentales Modell II: die Logik der operativ titigen Familie (OF)
Mentales Modell 111: die Logik der aktiven Eigentiimerfamilie (AE)
Mentales Modell IV: die Logik der Investorenfamilie (IF)

In Anlehnung an diese Autoren charakterisiere ich nachfolgend die Mentalen
Modelle PL, OF, AE und IF durch ihre wesentlichen Merkmale.

Modell I: die patriarchale Logik (PL)

- Typisch fiir die Griindungsphase

- Der Patriarch (A) hilt dominante Rollen in den drei Kreisen (siehe Abbil-
dung 1) Unternehmen, Familie und Eigentum.

- Die Nachfolge stellt eine besondere Herausforderung dar, weil eine Duplizie-
rung dieser Machtfiille kaum umsetzbar und eine Teilung von Macht und
Verméogen absehbar ist.

- Beirite sind eher die Ausnahme oder werden erst gegriindet.

Modell II: die Logik der operativ titigen Familie (OF)

- Die Familie fiihrt das (gewachsene) Unternehmen gemeinsam in Geschwis-
ter-Gesellschaften oder Cousin-Konsortien.

- Mindestens ein Mitglied (A) muss in der Geschiftsfithrung vertreten sein.

- Wachsende Gefahr von Machtkimpfen um Einflussmoglichkeiten aus den
verschiedenen Rollen (Drei-Kreis-Modell) der Gesellschafter heraus
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Die Nachfolge bleibt ein komplexes Thema, solange die Familienfithrung
Bestand hat.
Beirdte nehmen an Bedeutung zu.

Modell IIT: die Logik der aktiven Eigentiimerfamilie (AE)

Groflere Familienunternehmen mit hoher Familienkomplexitét
Fremdmanagement fithrt das Unternehmen, d. h. i. d. R. ist kein Familien-
mitglied operativ tatig.

Aufsichtsgremien sind die Regel: Dort nimmt die Familie (A) ihren Einfluss
auf die Geschiftspolitik wahr.

Die familiale Nachfolgethematik fokussiert sich auf die professionelle Be-
setzung des Beirats.

Zusammenhalt (auch des Vermogens) und Bindung der Grofifamilie(n) an
das Unternehmen sind wesentliche Herausforderungen.

Modell IV: die Logik der Investorenfamilie (IF)

Grofle Unternehmen, bei denen die Vermdgensverwaltung der Familie im
Sinne einer Portfolio-Optimierung im Mittelpunkt steht

Es gibt kaum noch eine traditionelle Verbindung zu einem (Herkunfts-)Un-
ternehmen.

Die Besetzung von Fithrungs- und Aufsichtsfunktionen hat fiir die Familie
(A) weitaus weniger Wichtigkeit als in den fritheren Phasen - entsprechend
wenig wird auf die Bildung von Beiréten Einfluss genommen.

Die Nachfolgethematik spielt keine grof3e Rolle mehr.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

34 Grundlagen

Die folgenden Abbildungen 2 bis 5 (entnommen aus von Schlippe, 2014, S. 96)
visualisieren die vier oben beschriebenen Modelle:

Patriarchale Logik (PL): von einer zentralen Fithrungsfigur zusammengehaltene
Unternehmen und Gesellschafterfamilien.

Abbildung 2: Patriarchale Logik

Die Logik der operativ titigen Familie (OF): Wenige Familienmitglieder leiten
professionell ein komplexes Unternehmen.

Abbildung 3: Operativ titige Familie
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Die Logik der aktiven Eigentiimer-Familie (AE): Weitverzweigte Familie steuert
ein komplexes Unternehmen.

Abbildung 4: Aktive Eigentiimerfamilie

Die Logik der Investoren-Familie (IF): Die Familie investiert zusammen; ganz
unterschiedliche Familienkomplexitit.

Abbildung 5: Investoren-Familie

Es blieb also festzuhalten, dass gemif3 dieser Theorie der Mentalen Modelle die
Lebensphase bzw. Komplexitit des Unternehmens einen deutlichen Einfluss auf
die Rollen der Eigner und die Aufgaben hat, die auf den Beirat zukommen.
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2.2 Beirat

Beirite gibt es in grofler Variantenvielfalt in vielen Institutionen und Auspra-
gungen. Der Begriff Beirat steht im Ubrigen auch fiir das Mitglied eines solchen
Gremiums. Da diese Untersuchung auf Beirdte in Familienunternehmen aus-
gerichtet ist, beschrinkte ich die nachfolgenden Uberlegungen auf diese Un-
ternehmenskategorie.

2.2.1 Definitionen

Selbst mit der Eingrenzung auf Familienunternehmen bleibt die Fiille an Lite-
ratur iiber Beirdte bzw. den im englischen Sprachraum mehrdeutig verwendeten
Begriff der boards nahezu uniiberschaubar. Auf der Suche nach einer allge-
meinverstindlichen Definition wurde rasch deutlich, welch starken Einfluss die
Unterschiedlichkeit der international gebrauchlichen Board-Modelle auf Defi-
nitionen, Begrifflichkeiten und Themenauswahl der Forscher hat.

Die zwei wichtigsten Board-Modelle mochte ich daher kurz vergleichen.
Vetter (2015, S. 264) beschreibt sie wie folgt:

»Die deutsche AG ist geprdigt durch ein dualistisches Leitungssystem, das von Vorstand und
Aufsichtsrat gebildet wird. Dieses sog. two-tier-System unterscheidet die deutsche AG von
den Gesellschaften in vielen anderen Lindern, in denen das monistische System vor-
herrschend ist, allen voran die Gesellschaften im angloamerikanischen Rechtsraum. In
diesem one-tier-System, meist auch Board-Verfassung genannt, gehoren sowohl Mitglieder
mit operativer Verantwortung (executive members) als auch solche mit reiner Uberwa-
chungsfunktion (non-executive members) einem gemeinsamen Gremium an.«

Die non-executive-members der Boards werden vielfach auch non-executive-
directors oder auch nur directors genannt (vgl. SpencerStuart Board Lexicon
2007, S. 158). Den borsennotierten Unternehmen beider Systeme sind gesetzli-
che Rahmenbedingungen auferlegt, die auch die Erwartungen der Aktionire an
die Mitglieder dieser Gremien prégen. Ein Beispiel: Die Rolle des director hat
durch den vergleichsweise operativen Charakter des Boards einen deutlich ho-
heren Zeitbedarf als eine normale Aufsichtsratsrolle in Deutschland. In beiden
Systemen gibt es neben den gesetzlichen auch freiwillige Gremien. In der
deutschsprachigen Unternehmenswelt und Literatur wird der Begriff des Beirats
als Differenzierung vom Aufsichtsrat verwendet. Die Einrichtung eines Beirats
ist freiwillig, weswegen er fakultativer Beirat (vgl. Ruter/Thiimmel 2009, S. 60)
genannt wird.

Das in Deutschland gesetzlich vorgegebene Two-Tier-System mit seiner
klaren Trennung von Operative und Uberwachung setzt den Maf3stab auch fiir
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die Rolle der fakultativen Gremien und ihrer Mitglieder, was Kormann (2008,
S. 492) bestitigt:

»[...] dass im Kulturkreis der deutschen Wirtschaft die Muster fiir einen Beirat im
Prinzip analog zu den gesetzlich vorgesehenen Aufsichtsgremien abgeleitet sind [...].
Die Beiratsmitglieder, die in anderen Gremien dienen, haben nur diesen Erfahrungs-
hintergrund. Die ganze Literatur zu diesem Thema in Deutschland kann ebenfalls nur
von diesem Standardfall ausgehen.«

Aus einer Fiille moglicher Definitionen erschien mir die von Achenbach (2010,
S. 21) besonders zweckmafiig:

»Handelt es sich weder um einen Pflichtaufsichtsrat noch um einen freiwilligen Auf-
sichtsrat nach § 52 GmbHG, dann ist es ein sogenanntes fakultatives Gremium, dessen
Einrichtung auf einem Willensentschluss des/der Gesellschafter(s) des Unternehmens
beruht. Und dieses wird dann meist als Beirat bezeichnet. Gelegentlich findet man aber
auch andere Bezeichnungen wie z. B. Verwaltungsrat, Familienrat, Gesellschafterrat
oder auch Aufsichtsrat (dann aber nicht im gesetzlichen Sinn). Gemeint ist aber in der
Regel das gleiche: ein von den Gesellschaftern freiwillig eingerichtetes Gremium, dessen
Aufgaben und Kompetenzen die Gesellschafter weitgehend frei definieren konnen.

Klar zu unterscheiden sind diese Beirdte von reinen Familienreprisentanzen,
wie sie zum Beispiel bei Koeberle-Schmid (2008, S. 15) beschrieben sind:

»[...] ist die Familienreprisentanz als Organ zu betrachten, das [...] ein formales Team
zur Organisation der Familie ist und dabei neben dem Aufsichtsgremium steht.«

Aufgrund der freien Gestaltungsmoglichkeiten sind die Beiréte so individuell
gepragt wie die jeweiligen Gesellschafter bzw. Unternehmen.

2.2.2 Zusammensetzung des Beirats

Der Zusammensetzung von Beiriten in Familienunternehmen wird in der
Wissenschaft breiter Raum gewidmet. Da sich diese Studie mit einem spezifi-
schen Fall, namlich der Mitgliedschaft eines externen Familienunternehmers (B)
beschiftigte, lohnte sich ein kurzer Blick auf die generischen Besetzungsge-
pflogenheiten von Beirdten. Grundsatzlich wird bei der Besetzung von Beirdten
zwischen externen (nicht zur Familie und nicht zum Unternehmen gehdorigen)
und internen (aus der Familie stammenden) Mitgliedern unterschieden. Die
Fragen in Zusammenhang mit der Auswahl der familienzugehorigen Mitglieder
stellen einen eigenen Forschungszweig dar, auf den ich hier nicht naher eingehen
wollte. Dasselbe gilt fiir die jeweils richtige Grofle (Gesamtzahl der Mitglieder)
und die Gewichtung der internen und externen Mitglieder im Gremium. Alle
diese Fragen werden letztlich durch die dem Beirat von den Gesellschaftern
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ibertragenen Aufgaben und die Anforderungen des Unternehmens bestimmt.
Die wesentlichen Anforderungen an die externen Mitglieder zeigen exempla-
risch die Checkliste von Rieder (2015, S. 111) sowie meine eigene Auflistung
(2011, S. 265), die zusitzliche Aspekte enthalt.

Abbildung 6: Checkliste nach Rieder

Fachliche - Verstidndnis fiir die Wirkungsweise, die besonderen Chancen und
Anforderungen: Risiken eines Familienunternehmens
- Kenntnis iiber funktionierende Governance-Strukturen im Familien-
unternehmen
- Grundkenntnisse in Strategie, Personal, Finanzierung und Bilan-
zierung
- Spezialkenntnisse in Fachgebieten und Branchen - je nach Anfor-
derungsprofil
Personliche - Unabhingigkeit und Freiheit von Interessenkonflikten
Anforderungen: - Integritit, Loyalitit und Zuverldssigkeit

- Engagement und Leidenschaft
- Geniigend Zeit fiir die Aufgabe

Der richtige - Mindestens ein Unternehmer und/oder Fremdgeschaftsfithrer in
Mix: einem Familienunternehmen

- Mindestens ein Brancheninsider

- Mindestens ein Financial Expert

- Gute Erganzung hinsichtlich Personlichkeitstyp und Alter

Abbildung 7: Anforderungen nach Obermaier

Grundsitzliche - Personliche und wirtschaftliche Unabhingigkeit von der Gesellschaft
Anforderungen: und einzelnen Gesellschaftern
- Ausschluss jeglicher Interessenkonflikte, sei es z. B. durch Wettbe-
werbstdtigkeit, Kunden- oder Lieferantenbeziehung, Beratungs- oder
Dienstleistungstatigkeit fiir die Gesellschaft oder Gesellschafter
- Verstandnis fiir die besonderen Merkmale von Familienunternehmen
- Ausreichende zeitliche Verfiigbarkeit zur Wahrnehmung des Man-
dats, insbesondere gilt dies fiir den Beiratsvorsitz
- Bereitschaft, sich in die Branche des Unternehmens einzuarbeiten, um
ein respektierter Gespréachspartner fiir das Management zu sein

Auf der Suche nach dem »richtigen Mix« im Gremium, der durchgingige Ex-
pertenempfehlung ist, konnen die gewiinschten Eigenschaften und Erfahrungen
in sehr individuellen Faktorkombinationen durch die externen Gremienmit-
glieder abgedeckt werden.

Der Familienunternehmer B im Kreise der externen Mitglieder des Beirats
unterscheidet sich von den anderen insofern, als dass er eine zusitzliche
Eigenschaft mitbringt, ndmlich (Mit-)Eigentiimer eines Familienunternehmens
zu sein. Alle anderen externen Mitglieder des Beirats bezeichnete ich ab jetzt
(zur Unterscheidung von B) mit C.
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2.2.3 Rahmenbedingungen der Beiratsarbeit

Nachfolgend betrachtete ich die Rahmenbedingungen, unter denen der Beirat
seine Aufgabe wahrnimmt. Diese Bedingungen gelten ohne Unterschied fiir alle
Mitglieder des Gremiums. Im Regelfall bildet der Gesellschaftsvertrag die
rechtliche Grundlage fiir die Einrichtung des Beirats. Nachfolgend betrachtete
ich die meines Erachtens besonders wichtigen Rahmenbedingungen der Bei-
ratsarbeit: Satzung (rechtlicher Rahmen), Gruppendynamik und Systemgesetze.

Die Satzung

In der Regel werden die elementaren Aufgaben des Beirats in der Satzung fest-
gelegt. Ein Beispiel gibt die Mustersatzung fiir einen organschaftlichen Beirat
von Riiter/Thiimmel (2009, S. 1491f.), die ich auszugsweise wiedergab:

§ 2 Aufgaben, Rechte und Pflichten des Beirates

(1) Der Beirat hat die Aufgabe, die Gesellschafter und die Geschiftsfiihrung in allen
wesentlichen, das Unternehmen betreffenden Fragen zu beraten sowie die Geschiifts-
fiihrung zu iiberwachen.

§ 4 Sitzungen des Beirates
(4) Der Beirat ist berechtigt, eine Geschiftsordnung zu erlassen.

Diese exemplarische Aufgabenbeschreibung macht die Position des Beirats als
Organ zwischen den Gesellschaftern einerseits und der Geschiftsfiihrung an-
dererseits sichtbar. Damit entsteht zwischen den gesetzlich vorgeschriebenen
Ebenen der Gesellschafterversammlung und der Geschiftsfithrung mit dem
Beirat eine dritte Ebene. Sofern die Gesellschafter den Beirat - wie im obigen
Beispiel - ermichtigen, sich selbst eine Geschiftsordnung zu geben, so regelt
diese den organisatorischen Prozess der Beiratsarbeit, aber keine inhaltlichen
Fragen. Die oben erwihnte Mustersatzung detailliert die Aufgaben des Gremi-
ums unter § 2 weiter, insofern sie unter (2) eine Reihe von sechs Zustandigkeiten
definiert. Darunter ist die sogenannte Personalkompetenz:

(a) Bestellung, Abberufung und Entlastung der Geschiiftsfiihrer einschliefSlich des Ab-
schlusses, der Anderung oder Kiindigung entsprechender Anstellungsvertrége [...]

Die Personalkompetenz ist in diesem Fall eine dem Beirat im Rahmen der
Uberwachungsfunktion zugeordnete Aufgabe.

Gruppendynamik

Gruppen sind seit langem Gegenstand intensiver wissenschaftlicher Betrach-
tung. Ich beschrankte mich hier auf die Erkenntnisse, die mir fiir die Perso-
nengruppe Beirat und die Forschungsfrage relevant erschienen. So schreibt
Preyer (2012, S. 124): »Fiir die Gruppendynamik ist es grundlegend, dass die
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Teilnehmer ihre Mitgliedschaftsrolle kennen und [...] wissen, was von ihnen
erwartet wird und welche Folgen die Nichterfiillung der Erwartungen in der
Gruppe fiir sie hat. Es liegt somit eine Erwartungserwartung unter ihnen vor.«
Auch Kormann (2008, S. 48 u. 162) ist der Auffassung, dass der Rollen- und
Erwartungskldrung wesentliche Bedeutung fiir die Funktionalitdt der Gruppe
zukommt:

»Die erste Pflicht eines Beirats ist es also [...], dass er sich bei seinem Souverin, den
Gesellschaftern, und durch eigene Reflexion vergewissert, was seine Zwecksetzung ist.
Die zumeist knappen, vielleicht sogar diirren oder gar irrefiihrenden Worte im Gesell-
schaftsvertrag werden dies allein nicht ausreichend klarmachen konnen. Eine solche
Mission kann nur im kldrenden Gesprdich erhellt werden.«

Als einen der wesentlichen Griinde fiir Enttduschungen in der Beiratsarbeit
nennt er: »Die Gesellschafter formulieren ihre Erwartungen an den Beirat nicht
ausreichend deutlich.« Dasselbe gilt fiir den oben von Preyer verwendeten Be-
griff der Erwartungs-Erwartungen, die sowohl fiir die Mitglieder untereinander
als auch fiir die beiden Familienunternehmer A (intern) und B (extern) von
Wichtigkeit sind.

Systemgesetze

Mit seiner Theorie von den Systemgesetzen bietet Bischop (2010, S. 16ff.) nach
meinem Verstandnis ein einleuchtendes Erklarungsmuster fiir Konfliktursachen
in zwischenmenschlichen Beziehungen an. Demnach wirken diese Systemge-
setze dhnlich wie Naturgesetze im Zusammenwirken von Paaren, Familien,
Gruppen, Teams, Unternehmen, Vereinen etc. Sie sind den Akteuren nicht be-
wusst und werden daher in der Regel nicht ausgesprochen. Die Einhaltung der
Systemgesetze fithrt zur optimalen Funktion der jeweiligen Organisation und
zur Motivation ihrer Mitglieder. Die Verletzung der Systemgesetze zieht hinge-
gen Verletzungen, Konflikte und Demotivation bei den Beteiligten nach sich.
Bischop beschreibt (ebd. S. 20ff.) sein Modell wie folgt:

»Die beiden Kommunikationsebenen, Sach- und Beziehungsebene, die in jeder Inter-
aktion vorliegen, sind hier um eine dritte erginzt: die Systemgesetzebene |[...]. Zur
Bearbeitung von Konflikten ist es sehr hilfreich, diese dritte Ebene zu nutzen, da die
meisten Menschen sich aus Angst nicht die Beziehungsebene anschauen wollen. Oft ist
dies auch gar nicht hilfreich, denn die Ursache liegt im Fundament [...]. Verletzungen
auf der Systemgesetzebene wirken sich negativ auf die Beziehungsebene aus und er-
schweren die Zusammenarbeit auf der Sachebene. Unlosbare Konflikte zeigen sich dann
auf der Sachebene, und die Positionen sind verhdrtet.«

Nach dieser Theorie werden die Systemgesetze auch zwischen den Mitgliedern
des Beirats wirksam und zéhlen damit zu den Rahmenbedingungen, unter denen
er seine Funktion ausiibt. Da mein Fokus auf der Interaktion der beiden Fami-
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lienunternehmer lag, untersuchte ich primér mogliche Konfliktrisiken in diesem
Zweierverhdltnis. Dazu betrachtete ich die zehn Systemgesetze im Einzelnen
(angeordnet nach der Stirke ihrer Wirkung) und fiige in Abbildung 8 jeweils
Kommentare zu denkbaren Manifestationen von Systemgesetzverletzungen in
der Beiratsarbeit an:

Abbildung 8: Systemgesetze nach Bischop (2010) und resultierende Konfliktrisiken

Systemgesetze nach Bischop (2010) Konfliktrisiken bei A und B

1. Recht auf Zugehorigkeit (kein Bwird von wichtigen Beratungen ausgeschlossen
Ausschluss)

2. Recht auf Anerkennung, A oder B zeigen mangelnden Respekt gegeniiber
Wertschitzung, Respekt dem Partner

3. Rechtauf Gleichgewicht von Geben A hilt das Engagement von B (inhaltlich/
und Nehmen zeitlich) fiir unzureichend

4. Frither hat Vorrang vor spéter

5. Hoherer Einsatz hat Vorrang A wiirdigt den Einsatz von B nicht

6. Mehr Kompetenz/mehr Wissen hat A wiirdigt/nutzt Kompetenz oder Wissen von B
Vorrang nicht

7. Neues System hat Vorrang vor
altem System

8. Gesamtsystem hat Vorrang vor
Einzelperson
9. Aussprechen/anerkennen, was ist  Kritische oder sensible Themen werden nicht
angesprochen

10. Ausgleich schaffen

Die Auswirkungen von Systemgesetzverletzungen auf der Zeitlinie beschreibt
Bischop (2016, S. 37ff.) wie folgt:

»Werden oder kinnen sie nicht aufgelost werden, so kommt es normalerweise zu einer
Riickverletzung und einer zeitlichen Eskalation. [...] Aus dem zuerst Verletzten wird
dann der nichste Verursacher und der erste Verursacher wird nun der Verletzte.« Weiter
unten fihrt er fort: »Wird die Systemgesetzverletzung [...] nicht aufgelost, so fiihrt
dieses normalerweise dazu, dass das Denken dazu benutzt wird, diese Gefiihle zu un-
terdriicken. [...] Die einen legen einen >Deckel< auf ihre Gefiihle, [...] die anderen legen
einen >Deckel< auf ihre eingefrorenen Aggressionen.«

Die nachfolgende Studie zeigte, inwieweit diese Rahmenbedingungen und Er-
kenntnisse die Beziehung zwischen den involvierten Familienunternehmern
prigten und ihre Erwartungen beeinflussten.
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2.2.4 Aufgaben des Beirats

Da es fiir die fakultativen Beiridte per definitionem keine gesetzlichen Vorgaben
gibt, entsteht eine grofle Spannweite von Aufgabenzuweisungen, die von zahl-
reichen Faktoren abhédngen. Die bereits behandelte Entwicklungsphase gehort
als besonders wichtiges Element dazu. Die klassischen Aufgaben des Beirats-
organs fasste ich nachfolgend zusammen, wobei ich mich vor allem auf die oben
erwdhnten Quellen und eigene Voruntersuchungen (Obermaier, 2011) stiitzte.
Der Anspruch auf Vollstindigkeit konnte allerdings nicht erhoben werden. Um
es wieder mit Kormann (2008, S. 130) zu sagen: »Eine umfassende Darstellung
dieser Themen wiirde eine eigene Monographie rechtfertigen, die wohl dereinst
geschrieben werden muss.« Zur Strukturierung der Aufgaben orientierte ich
mich an den beiden Schnittstellen, die sich aus der Briickenfunktion des Beirats
in der Governance der Gesellschaft ergeben: die Gesellschafter einerseits und die
Geschiftsfiihrung andererseits.

Aufgaben an der Schnittstelle Gesellschafter
- Loyale Vertretung der Gesellschafterinteressen und Beratung der Gesell-
schafter. Als Teilaufgaben sind zu nennen
- Sicherung der Unternehmenswerte und der Unternehmenskultur
- Sicherung der Unabhéngigkeit und des wirtschaftlichen Erfolgs
- Ggf. Reprasentation des Unternehmens nach auflen
- Sicherung der Kontinuitit der Unternehmensleitung. Dazu zéhlen als be-
sonders anspruchsvolle Sonderthemen
- die Unterstiitzung der Nachfolge im Zuge des Generationswechsels
- die Notfallhilfe bei Krisen
- Sicherung des Zusammenhalts der Gesellschafterfamilie(n). Darunter fallt
eine Vielzahl von Aktivititen wie etwa
- die Bemithung um Ausrichtung der Gesellschafter auf das Unterneh-
mensinteresse; Beschrinkung von Partikularinteressen
- Moderation, Mediation oder sogar Schiedsrichterfunktionen im Kon-
fliktfall. Klassische Konfliktthemen sind dabei Ausschiittungen, Entnah-
men oder auch der Eintritt von Familienmitgliedern ins Unternehmen
(vgl. Kap. 2.2.3 Satzung)
- Kontinuierliche Pflege und Forderung der Familienbeziehung

Aufgaben an der Schnittstelle Geschiftsfithrung
- Uberwachung der Geschiiftsfiihrung mit Teilaufgaben wie
- Fiihrungskontinuitidt und Nachfolge
- Konfliktlésung
- Einbringen eines eigenen Wertschopfungsbeitrags, u. a. durch
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- Einflussnahme auf die Unternehmensstrategie

Beratung der Geschiftsfithrung

Einbringen eigenen Wissens und eigener Erfahrung (Branche, Funktion)
Einbringen des eigenen Netzwerks

Diese von der Fachliteratur aufgezéhlten Aufgaben des Beirats diirften in ihrer
Allgemeingiiltigkeit die Zustimmung der meisten Familienunternehmer finden.
Viele Elemente konnten auch in eine formale Positionsbeschreibung fiir Bei-
ratsmitglieder einflielen. Diese Aufgaben werden tiblicherweise um das korre-
lierende Anforderungsprofil erginzt.

Fiir die Erwartungsfrage hatten diese definierten Aufgaben und Anforde-
rungen, zu denen auch die schriftlichen Vorgaben der Satzung zahlen, nach
meinem Verstindnis grofle Relevanz. Denn die Zuweisung einer Aufgabe ist —
vergleichbar einem Auftrag - mit der Erwartung ihrer Erfiillung verbunden. Bei
diesen Aufgaben handelt es sich vorwiegend um sachbezogene Erwartungen, die
in der Regel miindlich, in vielen Féllen aber auch schriftlich, kommuniziert
werden.

2.3 Beziehung von A (intern) zu B (extern)

Bei dieser Untersuchung stand entsprechend der Forschungsfrage die Beziehung

zwischen zwei Personen im Vordergrund:

- der Gesellschafter und Familienunternehmer A (unabhingig von seiner Rolle
im eigenen Unternehmen), der die Berufung des familienfremden Familien-
unternehmers B in den Beirat in der Regel (mit-)bestimmt hat

und

- ebendieser familienfremde Familienunternehmer B, der von auflen zum
Mitglied dieses Gremiums berufen wurde

Besondere Beachtung galt dabei der Frage, ob und gegebenenfalls worin sich die
Beziehung zwischen den beiden Familienunternehmern von den Beziehungen
unterscheidet, die die Gesellschafter zu den restlichen externen Beiratsmitglie-
dern (C) pflegen. Dieser Abgleich erfolgte unter Beriicksichtigung der Tatsache,
dass alle externen Beiratsmitglieder hinsichtlich ihrer Verantwortung in diesem
Gremium denselben Anforderungen unterworfen sind (vgl. Kap. 2.2).
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2.3.1 Erwartungen und Erwartungs-Erwartungen

Erwartungen stehen im Mittelpunkt der ersten Forschungsfrage. Die Wissen-
schaft nahert sich dem Begriff der Erwartung von unterschiedlichen Seiten:
Psychologie, Soziologie, Philosophie, Wirtschaftswissenschaft usw. Besonders
relevant fiir das Verstindnis des Erwartungsbegriffs erschien mir das erstmalig
von Parsons/Shils (1951) vorgestellte Konzept der doppelten Kontingenz, das
spéter von Luhmann (1984) weiterentwickelt und von vielen Autoren behandelt
wurde. Zur Erlduterung: Ereignisse, deren Eintrittswahrscheinlichkeit nicht
berechenbar ist, werden als kontingent bezeichnet. Geht es um die Interaktion
von zwei Personen, die beide volle Handlungsfreiheit haben, entsteht die Situa-
tion der doppelten Kontingenz, die GanfSmann (2007, S. 63ff.) folgendermafien
beschreibt:

»Jeder Akteur versucht nicht nur sich selbst und seine Umwelt, sondern auch sich selbst
mit den Augen des anderen zu sehen, der in dieser Umwelt auftaucht. [...] Doppelte
Kontingenz impliziert Unsicherheit fiir die Akteure: da sie nicht wissen, was das Ge-
geniiber tun wird, konnen sie auch nicht wissen, was sie selbst tun wollen. [...] Parsons
zufolge geht es in einer solchen offenen Situation fiir die Akteure darum, Erwartungen
zu bilden, die eine Strukturierung der Situation erlauben. Die Erwartungsbildung ist
jedoch kompliziert, weil es sogleich um Erwartungen von Erwartungen geht [...] Parsons
will zeigen, dass mit dem Problem der doppelten Kontingenz konfrontierte Akteure ihre
Handlungen nur dann koordinieren konnen, wenn sie sich auf geteilte Werte und
Normen stiitzen konnen.«

Berghaus (2011, S. 110) wiirdigt Luhmann, der »den Schritt vom Problem der
doppelten Kontingenz [weil beide Seiten sich blockieren] zu Vorstellungen iiber
die Losung dieses Problems vollzieht«. Konkret liegt der Losungsansatz fiir die
Unsicherheit der Akteure in der »Anwendung kommunikativer Mechanismen,
wie denen der Erwartung« (Behrens, 2010, S. 5). Oder wieder Luhmann (1984,
S. 148ff.): »Erwartungen sind das, was soziale Systeme sozusagen zusammen-
hdlt.«

Auf die Vielzahl kommunikativer Mechanismen mochte ich hier nicht weiter
eingehen. Wichtiger fand ich eine Erlduterung des Begriffs der Erwartungs-
Erwartungen, der oben bei Ganf8imann fiel. Verwendet wurde er ebenfalls schon
von Luhmann (1984) und - unter Bezugnahme auf ihn - Ameln (2004, S. 1381f.).
Ego und Alter kann man sich dabei als die beiden Familienunternehmer A und B
im Beirat vorstellen: »Daher muss Ego, um gegeniiber Alter handeln zu konnen,
sich nicht nur an der Erwartung von Alters Handeln, sondern auch und vor allem
an der Erwartung von Alters Erwartungen orientieren.« Erwartungs-Erwartun-
gen entstehen somit aus einem Iterationsprozess gegenseitiger Erwartungen.
Fiir Preyer (2012, S. 771t.)
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»[...] besteht die Funktion von Erwartungen darin, dass die Projektion von Erwartungs-
Erwartungen in der Zeit Komplexitit reduziert und Kontingenz ausschaltet [...] Die
Befolgung der Erwartungen bestdirkt das Zugehorigkeitsgefiihl zu einem sozialen Sys-
tem, in dem sie gelten. Das verweist auf den nicht-rationalen Bestandteil der Erwar-
tungserfiillung und von Kommunikationen. Diese Funktion ist in den Fillen besonders
interessant, sofern es sich um Erwartungen gruppenspezifischer Art handelt, die z. B.
mit der gemeinsamen Herkunft, dem Freundeskreis und der kollegialen Verbundenheit
einhergehen.«

Diese Erkenntnis passte gut zur Beziehung zwischen den Personen A und B der
Forschungsfrage, die durch ihre Unternehmerherkunft und -eigenschaft ver-
bunden sind.

Als Zusammenfassung dieses Kapitels hielt ich fest, dass der oder die Akteure
einen Prozess durchlaufen, in dessen Verlauf sie - basierend auf ihrer kognitiv
gebildeten Vorstellung von der Welt - konkrete Erwartungen und Erwartungs-
Erwartungen fiir definierte Problemsituationen aufbauen. Dieser Prozess ist
vermutlich nie ganz abgeschlossen und bekommt etwa bei Enttduschungen oder
auch Veridnderungen der Umgebungsbedingungen jeweils neue Dynamik. Bei
aller Subjektivitit und Fragilitdt ist das jeweilige Erwartungsgeriist eine we-
sentliche Voraussetzung fiir die Handlungsfihigkeit des sozialen Systems, in
dem sich die Akteure bewegen. Oder wie von Schlippe (2014, S. 45) sagt:

»[...] diese Strukturen, diese Erwartungs-Erwartungen bestimmen jeweils, wie eine
Anschlusskommunikation vorgenommen wird. Ohne solche ausgebildeten Erwartungen
wiirden kommunikative Anschliisse vollig zufillig werden, konnte es keine sozialen
Systeme geben.«

Das soziale System, das wir bei dieser Studie vorrangig analysierten, ist eben die
Beziehung zwischen den beiden Familienunternehmern A (intern) und B (ex-
tern). Diese agieren in einem Beirat, der ebenfalls ein soziales System darstellt.

2.3.2 Kommunikation

Wir haben im letzten Kapitel gesehen, dass Erwartungen die Anschlusskom-
munikation bestimmen und welche Bedeutung ihnen damit zur Auflosung der
doppelten Kontingenz zukommt. Ohne diese Kommunikation konnen weder das
soziale System der beiden Familienunternehmer A und B noch der gesamte
Beirat Stabilitit erreichen.

Uber den soziologischen Ansatz hinaus wird dem Thema Kommunikation
auch in anderen Wissenschaften Aufmerksamkeit gewidmet. Da ich hier die
Beziehung zwischen zwei Familienunternehmern behandelte, beschiftigte ich
mich mit dem den psychologischen Aspekt der Kommunikation. Watzlawicks
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»Grundgesetz« (1967, 2000, S. 53) - »Man kann nicht nicht kommunizieren.« -
machte bereits deutlich, dass Kommunikation zwischen Individuen praktisch
immer stattfindet und grenzenlos vielfiltig ist. In seinem zweiten Axiom un-
terscheidet er zwischen dem Inhalts- und dem Beziehungsaspekt der Kommu-
nikation oder synonym zwischen digitaler und analoger Kommunikation. Viele
Autoren greifen diese Differenzierung auf und entwickeln sie weiter, wie etwa
Tannen (1998) hinsichtlich der unterschiedlichen Kommunikation von Man-
nern und Frauen. Vielfach (z. B. Ludwig, 2001) wird statt Sachaspekt/Bezie-
hungsaspekt die Begrifflichkeit der Sachebene/Inhaltsebene gebraucht, auf der
sich Kommunikation vollzieht.

Im Rahmen dieser Studie fanden dariiber hinaus eine Reihe von Untersu-
chungen mein Interesse, die sich gezielt mit der familialen Kommunikation
beschiftigen:

Hahn (1983, S.210ff.) untersuchte durch die Befragung von 300 jungen
Ehepaaren, inwieweit bei diesen Konsens zu zentralen Fragen der gemeinsamen
Lebensfiihrung (Kindererziehung, Zukunftspldne, Sexualitit etc.) gegeben ist.
Folgende Thesen stellte er auf:

- »Ehepaare gehen also von Konsens aus, der faktisch nicht besteht [...]. Die Kon-
sensunterstellung ersetzt den realen Konsens.

- Alle Kleingruppen haben einen hohen Konsensbedarf. Sichtbarer Dissens bedroht die
Existenz dieser Gruppen umso mehr, als es keine jenseits der personlichen Bezie-
hungen liegenden Griinde gibt, Mitglied zu bleiben.

- Bei Knappheit realer Ubereinstimmung treten Konsensfiktionen als funktionale
Aquivalente ein.«

Als Fazit lief} sich ableiten, dass in Personengruppen, die sich auf gemeinsame
Werte beziehen, Konsensfiktionen Normalitit sind. Die Abkldrung wird oft
vermieden, da sie riskant und unangenehm sein kann. Hahn (ebd. S. 210ff.)
formulierte es so:

»In vielen Fillen ist es ja so, dass die Wahrheit die Beziehung selbst aufs Spiel setzen
wiirde, ein Preis, den man u. U. nicht bereit oder in der Lage ist zu bezahlen. Der Verzicht
auf >Entlarvung« wird dann als schwer, aber als alternativenlos empfunden. Der sonst
entstehende Streit, das Zerwiirfnis oder auch blof$ der Arger und die Missgelauntheit
erscheinen als das grofiere Ubel.«

Das Verhiltnis von A und B ist wohl dyadischer Natur - dhnlich wie bei Hahns
Ehepaaren und anders als die Beziehung von A zu den restlichen externen
Mitgliedern des Beirats. Dann wire Hahns Konsensfiktion auch fiir A und B ein
mogliches Verhaltensmuster.

Die Gedanken von Hahn werden durch Wimmer aufgenommen (2005,
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S. 228ff.). Er sprach von ausgeprigter Kommunikationsverknappung innerhalb
von Unternehmerfamilien, mit folgenden Zitaten:

»Was Sache ist, das versteht sich doch von selbst. Da brauchen wir nicht driiber reden
[...]. Das offene Umgehen mit widerspriichlichen oder >nicht erwiinschten< Gefiihlen ist
eine dufSerst anspruchsvolle, aber meist nicht gut entwickelte Fihigkeit, deren Aus-
prigung gerade in Unternehmerfamilien nicht sonderlich gefordert wird [...]. Vielfach
scheint es jedoch aus der Sicht der Beteiligten die sichere Variante zu sein, fiir alle Fille
den Deckel drauf zu lassen und nicht unnotigerweise schlafende Hunde zu wecken.«

Die hier dargestellte Kommunikationsverknappung diirfte auf die Beziehung der
beiden Familienunternehmer A und B tibertragbar sein. Zum einen kennen sie
dieses Verhalten aus der jeweils eigenen Familie. Zum anderen kdnnte man das
dyadische Verhaltnis, basierend auf vergleichbarer Herkunft und - unterstellt -
gemeinsamen Werten als familiendhnlich betrachten. Die regelméfligen Be-
gegnungen in den Beiratssitzungen dienen der Vertiefung dieser Beziehung. Die
weitere Untersuchung zeigte, welche der oben aufgefithrten Formen der Kom-
munikation im Dialog zwischen A und B vorkamen. Besonders wichtig war diese
im Zusammenhang mit der Abklirung der Erwartungen an den Beitrag von B im
Beiratsgremium (vgl. Kap. 2.2.3).

Hinsichtlich der Kommunikation {iber Zufriedenheit (Feedback) konnte ich
auf Erkenntnisse aus meiner fritheren Studie (Obermaier, 2011, S. 268) zu-
riickgreifen: »Erweisen sich externe Beiratsmitglieder als nicht zufriedenstel-
lend, fiillt es den Unternehmerfamilien (insbesondere bei Unternehmer-Beirdten)
oft schwer, eine Trennung herbeizufiihren.« Auch hier zeigte sich - dhnlich der
Hahn’schen Dissensvermeidung - eine ausgepragte Konfliktscheu seitens A.

2.3.3 Psychologische Kontrakte

Da es sich bei A und B um eine dyadische Beziehung handelt, erschien mir fiir die
Beziehungsthematik auch das Konzept der psychologischen Kontrakte interes-
sant zu sein. Der Begriff der psychological contracts wurde vor allem durch
Rousseau (1989, 1994) in die wissenschaftliche Diskussion eingefiihrt. Im Mit-
telpunkt der Betrachtung stand seinerzeit die Beziehung zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer. Das Konzept des psychologischen Kontrakts bzw. Vertrags
hat auch in die Familienunternehmensforschung Eingang gefunden. Von der
bisherigen Fokussierung auf Beschiftigungsverhéltnisse wird er ausgedehnt auf
Zweierbeziehungen innerhalb des Familienverbunds. So definierte Schlippe
(2014, S. 59):

»Psychologische Kontrakte beschreiben die selbstverstindlichen Erwartungen an eine
Austauschvereinbarung zwischen zwei Parteien, die sich jeweils auf eine Art von aus-
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gesprochenem oder (hdufiger) unausgesprochenem Versprechen beziehen, das verbal,
vielfach aber nonverbal, durch Handlungen, Signale und Symbole gegeben und durch
lange andauernde tigliche Praxis bestditigt wird.«

Er bestitigte, dass die psychologischen Kontrakte auf der Beziehungsebene
dieser zwei Parteien angesiedelt sind und ihre personlichen Werte betreffen.

Beim Vergleich der beiden Zweiergruppen, an denen psychologische Kon-
trakte bisher untersucht wurden, mit der hier im Fokus stehenden Beziehung
von A (intern) und B (extern) waren Unterschiede und Gemeinsamkeiten fest-
zustellen. Diese finden sich in der folgenden Abbildung 9:

Abbildung 9: Vergleich der Beziehung von A und B mit anderen Paarungen

Andere Gemeinsamkeiten Unterschiede

Beziehung

Arbeitgeber und Rechtlich definiertes Vertragsver- B (extern) ist per definitionem

Arbeitnehmer  hiltnis mit Aufgabenbeschreibung unabhingig und keiner Weisungs-
und Leistungserwartung, Auflo- befugnis durch den »Arbeitgeber«
sung moglich ausgesetzt

Zwei Mitglieder Mentale Néhe der Partner durch B ist unabhédngig und nicht den

ein- und Sozialisierung in einer Unterneh- internen Problemen bei A ausge-

derselben merfamilie. setzt, ebenso wenig der Machtaus-

Familie Ahnliche Prigung der iibung die zwischen Familienmit-
psychologischen Kontrakte ist zu  gliedern auftreten kann
vermuten

Die dyadische Beziehung der Familienunternehmer A und B stellt demnach eine
Mischform der bisher in Zusammenhang mit psychologischen Kontrakten
vorwiegend untersuchten Zweierbeziehungen dar. Sie ist auch eine Art Ar-
beitsverhaltnis, das allerdings gepragt ist durch mentale Néhe der Partner sowie
gleichzeitig durch Unabhingigkeit und Gleichberechtigung. Aufgrund der Un-
abhéngigkeit und des fehlenden Machtgefilles unterscheiden sich Versprechen
und Verpflichtungen weniger voneinander als bei den anderen Konstellationen.
Gegenstand der weiteren Betrachtungen war daher, inwieweit es psychologische
Kontrakte zwischen A und B gab und in welcher Form dazu Kommunikation
erfolgte.

2.4 Zufriedenheit

Die zweite Forschungsfrage entsprang dem Wunsch vieler Gesellschafter, den
Erfolg der Beiratsberufung von B zu bewerten. Bei genauerem Hinsehen entzog
sich der Begriff der Zufriedenheit, so alltagsvertraut er auch klingen mag, einer
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allgemeingiiltigen Definition, geschweige denn Messbarkeit. Fehr & Russell
(1984, S. 464) schreiben bereits:

»Everyone knows what satisfaction is, until asked to give a definition. Then it seems,
nobody knows.«

Ich néherte mich dieser komplexen Thematik von drei Seiten: zum einen tiber
die Funktion der Erwartungsenttiuschung fiir die Zufriedenheit. In Kapitel 2.4.2
beschiftigte ich mich dann mit den wichtigsten Ansétzen der Zufriedenheits-
forschung. In Kapitel 2.4.3 folgen die unterschiedlichen Messmethoden von
Zufriedenheit, die die Wissenschaft bereithalt.

2.4.1 Erwartungsenttiuschung

Fiir den Umgang mit der Enttduschung stehen nach Luhmann (1984, S. 436ff.)

»zwei Formen zur Verfiigung, die wir als normative bzw. als kognitive Modalisierung
von Erwartungen bezeichnen wollen [...]. In die Erwartungen wird eine Vorwegdis-
position fiir den Enttduschungsfall eingebaut [...]. Dem normativen Erwartungsstil
entspricht die Differenz von konformem und abweichendem Verhalten. Dem kognitiven
Erwartungsstil entspricht die Differenz von Wissen und Nichtwissen.«

Beide Formen treten nach Luhmann (2008, S. 42ff.) in sozialen Systemen, zu
denen auch Unternehmen zihlen, zwischen den jeweiligen Akteuren auf:

»Als kognitiv werden Erwartungen erlebt und behandelt, die im Falle der Enttduschung
an die Wirklichkeit angepasst werden. Fiir normative Erwartungen gilt das Gegenteil:
dass man sie nicht fallenldsst, wenn jemand ihnen zuwiderhandelt. Bei diesen Ver-
haltenserwartungen drdingt es sich auf, vorgreifend festzulegen, wie man auf Enttdiu-
schungen reagieren wird: durch Lernen oder durch Nichtlernen [...]. Bei normativen
Erwartungen bedeutet dies, dass in Enttiuschungssituationen das Festhalten der Er-
wartung demonstriert und plausibel gemacht werden kann.«

Ubertragen auf die Beziehung zwischen A (intern) und B (extern) in der Bei-
ratssituation dieser Studie konnte man daraus schlieflen, dass es bei der Ver-
letzung normativer Erwartungen zu Sanktionen und im duflersten Fall zu einem
Bruch der Beziehung kommen kann, die es A oder B erméglichen, an ihren
normativen Erwartungen festzuhalten. Luhmann schlieft jedoch nicht aus, dass
von den Beteiligten zur Risikominderung im Enttduschungsfall Mischformen
der beiden Haltungen gewidhlt werden (ebd., S. 50): »Fiir kognitives Erwarten
gibt es Moglichkeiten, trotzdem nicht zu lernen. Fiir normatives Erwarten gibt es
Moglichkeiten, trotzdem zu lernen.«

Als weitere Moglichkeit, beide Stile miteinander zu kombinieren, sieht er die

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

50 Grundlagen

ebenfalls in Kapitel 2.3.1 behandelten Erwartungs-Erwartungen. Sie ermdglichen
es (ebd. S. 51),

»gegensitzliche Erwartungsstile miteinander zu verbinden und Erwartungsketten zu bil-
den, in denen sowohl Lernmoglichkeiten als auch Nichtlernmaglichkeiten untergebracht
werden [...]. Es gibt bei zweistufiger Reflexivitit mithin vier Kombinationsmoglichkeiten:
kognitiv-kognitiv, kognitiv-normativ, normativ-kognitiv und normativ-normativ.«

Demnach wiirden nur im letzten Fall die Erwartungen von A und B unverriickbar
mit den oben beschriebenen Konsequenzen fiir die Beziehung aufeinander-
treffen. Bei den anderen drei Kombinationen wiirde mindestens eine Seite die
Erwartung oder Erwartungs-Erwartung (durch Lernen) anpassen, womit der
Konflikt bzw. die Enttauschung vermieden werden konnte.

2.4.2 Zufriedenheitsforschung

Die Zufriedenheitsforschung fokussiert sich hauptséchlich auf zwei Beziehun-
gen, die ich nachfolgend behandelte:

Zufriedenheit von Kunden mit Produktanbietern und Dienstleistern

Dieser Bereich wird in der Marketingtheorie breit behandelt. Bahr (2003, S. 103)
erldutert: »Die Zufriedenheit zielt auf Transaktionen, also Kauf und Wiederkauf.«
In Hinblick auf die Entstehung von Zufriedenheit vertritt Miiller (2003, S. 48)
neben anderen den sogenannten Zwei-Komponenten-Ansatz. Er begreift Zufrie-
denheit als

»einen psychischen Bewertungsprozess eines Individuums, der auf den Vergleich zwi-
schen einer erwarteten Leistung und der erhaltenen Leistung in einer aktuellen
Transaktionsbeziehung gerichtet ist (kognitive Begriffsdimension), und zu einem
kurzfristig erlebten, positiven oder negativen Empfindungseindruck des betreffenden
Individuums fiihrt (affektive Begriffsdimension).«

Miiller weiter (ebd. S. 52):

»Als zentrale EinflussgrifSe fiir die Zufriedenheit gilt nach herrschender Meinung die
Nicht-Bestitigung. Sofern diese eine individuelle Bewusstseinsschwelle iiberschreitet,
wird eine emotionale Reaktion (z. B. Freude, Arger) ausgelst, die eine Folge des
Uberraschungsmomentes, d. h. der unerwarteten Diskrepanz zwischen Ist- und Soll-
Leistung darstellt.«

Zwischen den Partnern der Transaktion im Kaufprozess einerseits und der Be-
ziehung zwischen A und B andererseits gibt es Abweichungen und Uberein-
stimmungen. Zweifellos ist die Berufung eines Beirats keine Transaktion wie
etwa der Einkauf einer definierten Beratungsleistung. Gleichwohl ist, wie bereits
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mehrfach erwahnt, die Beiratsberufung auflgsbar, wenn die Umsténde dies er-
fordern. Auch die fiir den Kaufprozess beschriebene Verkniipfung von kognitiv
und affektiv beeinflusster Zufriedenheit erschien mir auf die Beziehung von A
und B iibertragbar zu sein.

Zufriedenheit in der Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
Die Thematik wird insbesondere unter den Begriffen »Arbeits- oder Mitarbei-
terzufriedenheit« in breiter Form behandelt. Dabei sah ich bei der arbeitneh-
merseitigen Forschung nur geringe Relevanz: Die Betrachtung der Mitarbeiter-
zufriedenheit erfolgt per definitionem aus der Perspektive des Gefiihrten. Selbst
wenn man direkt nach der Zufriedenheit von B (extern) gefragt hitte, was in dieser
Studie nicht der Fall war, wiren die beschriebenen Theorien nur bedingt nutzbar
gewesen, da B eben kein Mitarbeiter ist. Auflerdem hat A gegeniiber B keine
Fithrungsverantwortung im Sinne von Personalfithrung, denn B ist kein ange-
stelltes Personal, sondern ein zur Unabhingigkeit verpflichtetes Beiratsmitglied.

Die zufriedenheitsrelevanten Erkenntnisse aus Sicht des Vorgesetzten, die
unter dem Begriff der Leistungsbeurteilung zusammengefasst werden konnen,
waren hingegen nicht uninteressant fiir die Forschungsfrage. Dies galt auch
angesichts der Tatsache, dass A (selbst als Beiratsvorsitzender) formal nicht
Vorgesetzter von B ist. Der Gedanke der Leistungsbeurteilung wurde nach der
Krise 2000/2001, die spektakuldre Firmenzusammenbriiche nach sich zog, in
den bedeutenden Wirtschaftsnationen auf die Aufsichtsgremien ausgedehnt. In
Deutschland wurde 2002 durch den Corporate-Governance-Kodex, der seitdem
permanent weiterentwickelt wurde, die Grundlage zur Verbesserung der Auf-
sichtstatigkeit in borsennotierten Konzernen gelegt. Wihrend anfangs nur die
Betrachtung der Effizienz des gesamten Gremiums Gegenstand der Priifung war,
riickte in den vergangenen Jahren auch die Bewertung der einzelnen Mitglieder
des Vorstands und des Aufsichtsrats ins Blickfeld.

Eine Beschreibung der Methodik findet sich zum Beispiel bei Mahlert (2015,
S. 126ff.). Diese sogenannte Peer-Evaluierung hat sich zwischenzeitlich als das
bevorzugte Instrument zur Bewertung der individuellen Leistung von Auf-
sichtsriten etabliert. Die Gremienvorsitzenden leiten aus diesen vertraulichen
Befragungen u. a. auch Zufriedenheitswerte ab, die sie fallweise an die Mitglieder
kommunizieren. Es gibt allerdings keine gesicherten Erkenntnisse, wie und in
welchem Umfang deutsche Aktiengesellschaften Einzelevaluierungen vorneh-
men. Nur der Vollstandigkeit halber sei erwéhnt, dass Finanzinstituten im Ge-
gensatz zu den anderen Aktiengesellschaften durch das Kreditwesengesetz
(Bundesministerium der Justiz, 2017, § 25d) die Durchfiihrung jahrlicher Effi-
zienzpriifungen einschliefllich Einzelevaluierung verpflichtend auferlegt ist.
Dazu, wie diese Evaluierungen ablaufen, waren keine Erkenntnisse verfiigbar -
geschweige denn zu den Inhalten. Mit Blick auf die Forschungsfrage blieb fest-
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zuhalten, dass die Kriterien der Peer-Evaluierung auch fiir die Bewertung der
Zufriedenheit von A mit B Relevanz haben konnten. Sie diirften jedoch fiir alle
Gremienmitglieder gleichermaflen gelten, da keine Unterscheidung nach Ein-
zelprofilen vorgenommen wird.

Der Deutsche Corporate-Governance-Kodex strahlte auch auf die Familien-
unternehmen aus und fithrte zur Formulierung des Kodex fiir Familienunter-
nehmen (Intes-Akademie, 2016), der ebenfalls eine Effizienzpriifung empfiehlt.
Wegen weitgehend fehlender Forschung ldsst sich kaum beurteilen, inwieweit
Familienunternehmen bis heute dieser Empfehlung nachgekommen sind. In
einer Studie von Becker et al. (2010, S. 61ff.) duflerten 93 Prozent der Unter-
nehmen, dass sie keine Effizienzbeurteilungen ihrer Beirdte vornehmen. Auf die
Frage, ob diese Bewertungen zukiinftig geplant seien, antworteten 90 Prozent
mit Nein. Dabei wurden zwei Begriindungen genannt:

»[...] da diese (Bewertung) bereits implizit durch die Gesellschafter durchgefiihrt werde.
Zum anderen gibt es Nennungen, die zwar eine Bewertung fiir sinnvoll halten, aber auf
die geringe GrofSe des Unternehmens oder mangelhaftes Wissen im Unternehmen im
Hinblick auf mogliche Bewertungsformen verweisen.«

Diese Antwort bestitigte, dass viele Gesellschafter sich sehr wohl ein Bild von
der Qualitdt jhres Gremiums und vermutlich auch der einzelnen Mitglieder
machen. Dabei nehmen sie vermutlich eine Leistungsbeurteilung vor, die der
Bewertung eines Mitarbeiters dhneln konnte. Obwohl B kein Mitarbeiter ist,
ergibt sich diese Parallele schlicht aus der Tatsache, dass auch mit B als Beirat
durch die formale Berufung eine Art Arbeitsvertrag abgeschlossen wurde, der
auslaufen oder auch aufgelost werden kann. Allerdings stellte sich die Frage,
inwieweit die Kriterien und Ziele der Beiratstitigkeit im Vorfeld klar genug
formuliert wurden, um riickblickend eine Leistungsbeurteilung vornehmen zu
konnen. Die formalisierte Beurteilung einzelner Beiratsmitglieder diirfte noch
weniger verbreitet sein als die Effizienzpriifung des Gremiums als Ganzes.
Zudem rit die Fachliteratur eher davon ab (vgl. Koeberle-Schmidt, 2015, S. 204).
In Summe konnten aus den bisher veréffentlichten Forschungen zu Familien-
unternehmen keine Hinweise auf die Zufriedenheit von A mit B abgeleitet
werden.

2.4.3 Messung von Zufriedenheit

Die im vorhergehenden Kapitel beschriebene Zufriedenheitsforschung bedient
sich diverser Methoden der Messung von Zufriedenheit. Dabei war zundchst die
Unterscheidung zwischen globaler Zufriedenheit und Teilzufriedenheiten zu be-
achten. Hentschel (2003, S. 295ff.) nennt diese Unterscheidung fundamental und
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spricht synonym von undifferenzierter (globaler) und differenzierter (multi-at-
tributiver) Qualititsmessung. Fiir sie gibt es wiederum subjektive und objektive
Methoden. Die erste Methode »unterliegt erstens der subjektiven Wahrnehmung
des Qualititsbeurteilenden und bemisst sich zweitens an seinen subjektiven Be-
diirfnissen«. Beispiel fiir eine subjektive Methode ist die Befragung des Kunden
bzw. Beurteilers, wie sie etwa bei Beschwerdeanalysen erfolgt. Objektive Mes-
sungen sind nur moglich, wenn »intersubjektiv nachpriifbare Qualititsbewer-
tungen durchgefiihrt bzw. objektive Qualititsindikatoren herangezogen werdenx.
Als Beispiel nennt er die Anzahl beschéddigter Paketsendungen bei der Beforde-
rung. Resiimierend vertritt Hentschel (ebd., S. 297) den Standpunkt, dass »globale
Qualititsbeurteilungen das Ergebnis der individuellen Einschétzung verschiedener
Qualititsmerkmale sind. [...] Das globale Qualititsurteil setzt sich demnach aus
einer Vielzahl (multi) bewerteter Qualitdtsmerkmale (Attribute) zusammen«.

In der nachfolgenden Abbildung von Bahr (2003, S. 17, Abb. 6) finden sich
dieselben Begrifflichkeiten in tibersichtlicher Form wieder:

Abbildung 10: Ausgewidhlte Methoden der Zufriedenheitsmessung nach Bahr (2003)

Objektive Verfahren Subjektive Verfahren
- Qualitatskontrollen Implizite Messung Explizite Messung
- Groflen der Markt- - Beschwerdeverhalten - Messung des Erfiillungs-
bearb.eltung - Problem-Panels grades von Erwartungen
- Wiederkaufrate - Messung mit Zufriedenheits-
- Marktanteil skalen
Undifferenzierte Messung> - Globale Zufriedenheit
Differenzierte Messung > - Multi—attfibutive.Messung
von Zufriedenheit

Ein bedeutender Zusatzaspekt im Umgang mit Teilqualititen (Attributen)
wurde u. a. von Borth (2013, S. 68) angesprochen:

»Ein weiteres Gestaltungsmerkmal von multi-attributiven Ansitzen zur Zufrieden-
heitsmessung betrifft die Ermittlung von Bedeutungsgewichten. Grundsdtzlich geht jede
Teilzufriedenheit mit einem bestimmten, individuellen Gewicht in die Gesamtbewer-
tung ein. In der Regel diirften die verschiedenen Bedeutungsgewichte unterschiedlich
hoch sein.«

Fazit zum Abschnitt Zufriedenheit

Die Einschitzung des Konfliktrisikos im Falle enttduschter Erwartungen war ein
Schliissel zur Bewertung der Zufriedenheit von A (intern) mit B (extern). Die
Zufriedenheitsforschung beschiftigt sich mit diversen zielgruppenspezifischen
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Zufriedenheiten, seien es Mitarbeiterzufriedenheit, Leistungsbeurteilung aus
Sicht des Vorgesetzten oder Kundenzufriedenheit mit Dienstleistungen und
Produkten. In diesen Partnerkonstellationen fanden sich zwar gewisse Paralle-
len zur Beziehung von A und B, aber fundierte Aussagen iiber die zu vermutende
Zufriedenheit von A mit B konnten auf dieser Basis nicht getitigt werden.
Aufgrund des regulatorischen Drucks sind Effizienzpriifungen von gesetzlichen
Aufsichtsriten zwar heute etabliert, aber die Einzelbewertung der Gremien-
mitglieder steht ganz am Anfang. In noch viel stirkerem Mafle gilt dies fiir
Familienunternehmen, bei denen noch grundsitzliche Zweifel zur Zweckma-
Bigkeit von Effizienzpriifungen fiir Beirate verbreitet sind. Vor diesem Hinter-
grund wurde die Forschungsliicke beziiglich der Zufriedenheit von A mit B klar
erkennbar. In meiner Studie fufite die Zufriedenheitsmessung auf der Befragung
von Experten (subjektives Verfahren). Da die einzelnen Erwartungen von A an B
erst Gegenstand dieser Studie waren, richtete sich mein Blick anfanglich nur auf
die globale Zufriedenheit. Sie bildete die Ausgangsbasis fiir eine differenzierte
Betrachtung der Zufriedenheit. Anstatt einer prazisen Messung von Teilzufrie-
denheiten, die kaum moglich erschien, behandelte ich dann den Einfluss der
einzelnen Erwartungen auf die globale Zufriedenheit. Dabei widmete ich der
Wichtigkeit jeder Erwartung besondere Aufmerksamkeit. Die zweite For-
schungsfrage formulierte ich konkreter als zu Beginn (vgl. Kap. 1.2):

Wie grof§ ist die globale Zufriedenheit der Eigentiimer A (intern) mit der
Berufung von B (extern) und welche Auswirkungen haben die Enttiuschungen
einzelner Erwartungen auf diese Zufriedenheit?

2.5 Zwischenfazit

Basierend auf den vorhergehenden Kapiteln konnte ich ein Zwischenfazit

ziehen und erste Annahmen zu den Forschungsfragen formulieren. Vor dem

Hintergrund der geschilderten Theorien, Rahmenbedingungen und Kom-

munikationsformen ordnete ich die Erwartungen dieser Studie den folgenden

drei Kategorien zu:

- Erwartungen auf der Sachebene: Die Erwartung beriihrt vor allem die aus-
gesprochenen Aufgaben und Inhalte der Beiratstatigkeit.

- Erwartungen auf der Beziehungsebene: Die Erwartung beriihrt die Bezie-
hung zwischen A (intern) und B (extern).

- Erwartungen auf der Systemgesetzebene: Die Erwartung berithrt unmittel-
bar ein Systemgesetz (z. B. Wertschidtzung, Respekt, Zugehorigkeit, Gleich-
gewicht von Leistung und Gegenleistung etc.).
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Nach der Theorie von Bischop (2010) sind die Erwartungen auf der Systemge-
setzebene beiden anderen Erwartungsebenen {ibergeordnet und strahlen auf
diese aus. Die Beziehungsebene ist der Sachebene iibergeordnet und kann dort
Erwartungen in ihrer Qualitit so verdndern, dass sie Merkmale der Bezie-
hungsebene annehmen.

Ein Beispiel: Die in Kap. 2.2.3 erwihnte, zum Beispiel in der Satzung fest-
gelegte, Personalkompetenz des Beirats ist zunéchst eine Sachthematik. Betrifft
sie auch die Berufung von Familienmitgliedern in die Unternehmensfiihrung,
kann sie die Beziehung von A und B tangieren. Die Wesensmerkmale der drei
Erwartungskategorien spielten beim Umgang von A mit Erwartungsenttiu-
schungen und bei den Konsequenzen fiir die Zufriedenheit eine Rolle.

Merkmale und Kommunikationsmuster der drei Erwartungskategorien zeigt
die folgende Abbildung 11:

Abbildung 11: Merkmale und Kommunikationsmuster der drei Erwartungskategorien

Erwartungskategorie

Beispiele/Merkmale

Kommunikation

Erwartungen auf
Sachebene

Erwartungen auf
Beziehungsebene

Erwartungen auf
Systemgesetzebene

Aufgabenbeschreibungen
Satzungen, Zielsetzungen etc.;
oft eng mit dem operativen
Unternehmensgeschehen
verbunden

Ausgepragte Erwartungs-
Erwartungen; psychologische
Kontrakte und Mentale
Modelle; eher unabhingig vom
operativen Unternehmens-
geschehen

Allgemeingiiltige Regeln des
Zusammenlebens;
Unternehmensumfeld und
Gruppenzugehorigkeit
irrelevant

oft schriftlich gefasst oder
explizit miindlich ausgedriickt;
Kompensation durch Erfiillung
anderer Erwartungen moglich

nicht schriftlich; wenn
miindlich dann implizit;
teilweise nonverbal oder auch
keine Kommunikation;
Kompensation kaum méglich

Keine explizite
Kommunikation; werden meist
unbewusst empfunden;
Kompensation unméglich

Annahmen zu Erwartungen auf der Sachebene

Grundsitzlich konnen nahezu alle Elemente der Aufgabenbeschreibung in Ka-
pitel 2.2.4 als Erwartungen verstanden werden, die an den Beirat als Ganzes
gerichtet sind. Als Annahmen zu den Erwartungen an B mdochte ich diejenigen
Aufgaben nennen, die auf die spezifischen Themen des Familienunternehmens
ausgerichtet sind und entsprechend hédufig genannt und kommentiert werden.
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A erwartet von B:

E1: Unterstiitzung der Nachfolge im Zuge des Generationswechsels

E2: Notfallhilfe im Krisenfall

E3: Moderation bei Meinungsverschiedenheiten zwischen Gesellschaftern

E4: Einbringen des personlichen Netzwerks als Familienunternehmer

E5: Branchenkenntnisse als Erganzung zur Unternehmereigenschaft

E6: die Bereitschaft, sich mit den Spezifika des Unternehmens von A vertraut zu
machen

Annahmen zu Erwartungen auf der Beziehungsebene

Erwartungen auf der Beziehungsebene sind vielfach wertebasiert und durch
gegenseitige Erwartungs-Erwartungen sowie psychologische Kontrakte der
Beteiligten geprigt. In der Literatur fanden sich nur vereinzelte Hinweise auf
diese Erwartungen. Sie waren meistens pauschal an alle externen Mitglieder des
Beirats gerichtet. Ich fiihre sie nachfolgend exemplarisch auf und leite daraus am
Ende die Annahmen ab.

Koeberle-Schmid (2015, S. 81) kommt zu der Erkenntnis: »... der Beirat hat
beste Moglichkeiten, die Beziehung zwischen Unternehmen und Gesellschaftern,
aber auch innerhalb der Eigentiimerfamilie zu fordern.« Schon rein sprachlich
bietet es sich an, diese Erwartung der Beziehungsebene zuzuordnen. Zum Bei-
ratsmitglied B diirfte sie besonders gut passen.

Lambrecht und Lievens (2008, S. 301) stellen fest: »although family firms may
want to receive advice, they do not necessarily want to be directed. Owning
families [...] generally prefer to assemble boards that are unlikely to mitigate
their discretion over decision-making effectively.« Zu einer dhnlichen Beobach-
tung kommt Van den Berg (2005, S. 2):

»[...] um spiter unliebsame Zusammenstofie zu vermeiden, habe ich viele Fragen vor
Aufnahme des Mandats geklirt. Vor allem muss man die Erwartungshaltung des Unter-
nehmers vorher abfragen. Die Praxis zeigt, dass der Anteilseigner zwar Gfter gewillt ist,
einen kritischen Beirat zu installieren, bei Hinterfragen dennoch empfindlich reagiert.«

Deutlicher formuliert Hamker als Unternehmerin (2012, S. 17):

»Familienunternehmer haben eine klassische Beraterresistenz. Daher sollten Aufsichts-
und Beirdite von Familienunternehmen auch mit Familienunternehmern besetzt sein.
Diese werden als Peers eher gehort, weil man dann unter seinesgleichen und eher bereit
ist, einen Rat zu horen und auch zu akzeptieren.«
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A erwartet von B:

E7: Pflege der Familienbeziehung

E8: Akzeptanz der Fiihrungsrolle und Entscheidungsfreiheit bei A
E9: Einbringen seiner Kompetenz als Familienunternehmer

E10: Starkung der Position von A bei strittigen Themen

E11: Auflosen des Dilemmas zwischen Unabhangigkeit und Néhe

Annahmen zu Erwartungen auf der Systemgesetzebene

Grundsitzlich sind alle Systemgesetze als Erwartungen zu betrachten, die al-
lerdings den Beteiligten des jeweiligen sozialen Systems kaum bewusst sind und
gegenseitig nicht explizit kommuniziert werden. Thre Verletzung wird schon
eher thematisiert und stort die betroffene Beziehung erheblich - unabhingig
von der Erfiillung oder Nichterfiillung anderer Erwartungskategorien. Bei feh-
lender Bereinigung besteht das Risiko weiterer Eskalation. Die Systemgesetze
sind in unserer Zweierkonstellation von A und B fiir beide gleichermaflen von
Bedeutung. Da bei dieser Studie die Erwartungen von A im Fokus stehen, wéhle
ich hier die fiir diesen Gesellschafter besonders kritischen Erwartungen aus.

A erwartet von B:
E12: mit Respekt und Wertschitzung behandelt zu werden
E13: Engagement und Zeiteinsatz fiir die ibernommene Aufgabe

Annahmen zur Zufriedenheit

Wie zuvor beschrieben, bildet sich die globale Zufriedenheit aus den attributi-
ven Einfliissen einzelner Teilzufriedenheiten. Letztere entstehen aus dem Maf3
der Erfiillung bzw. Nichterfiillung der Einzelerwartungen auf den drei Ebenen.
Die Verarbeitung der Erwartungsenttduschung ist mafSgeblich fiir die Zufrie-
denheit. Bei diesem Aspekt zeigen sich erhebliche Unterschiede zwischen den
drei Erwartungsebenen, wie in Abbildung 12 dargestellt:

Abbildung 12: Folgen der Enttduschung fiir jede Erwartungskategorie

Erwartungs- Luhmann Dahrendorf Konsequenz
kategorie kognitiv-normativ. ~ Muss-Soll-Kann der Enttduschung
(angelehnt an (vgl. Kap. 2.4.1) (vgl. Kap. 2.4.1)
Bischop)
Sachebene vorwiegend Kann und Soll Konflikt
kognitiv mit vermeidbar
normativen
Elementen
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((Fortsetzung))

Erwartungs- Luhmann Dahrendorf Konsequenz

kategorie kognitiv-normativ.  Muss-Soll-Kann der Enttduschung

(angelehnt an (vgl. Kap. 2.4.1) (vgl. Kap. 2.4.1)

Bischop)

Beziehungsebene Vorwiegend Soll und Muss Konfliktrisiko
normativ mit erhoht
kognitiven
Elementen

Systemgesetzebene  Normativ Muss-Erwartung Konflikt kaum

vermeidbar,
negative
Auswirkung auf
Sach- und
Beziehungsebene

Unerfiillte Erwartungen auf der Sachebene konnen demnach am ehesten durch
kognitive Anpassung neutralisiert werden und verursachen die wenigsten
Probleme. Bei den Erwartungen auf der Beziehungsebene ist das Risiko deutlich
erhoht - Enttduschungen belasten die Zusammenarbeit auf den jeweiligen
Teilgebieten. Erwartungsenttduschungen auf der Systemgesetzebene belasten
das gesamte Verhaltnis und fithren zu Vertrauensverlust zwischen den Partnern.
Fehlen Enttauschungen auf der Sachebene, so kann dies zwei Griinde haben:
- Sie sind tatséchlich nicht vorgekommen oder
- sie wurden kognitiv abgearbeitet und wirken nicht linger als Enttiduschung.

Treten bei den Erwartungen auf der Beziehungs- und mehr noch auf der Sys-
temgesetzebene keine Enttduschungen auf, so kann angenommen werden, dass sie
tatsédchlich nicht vorkamen, denn in diesem Fall wéren Konflikte zuriickgeblieben.

Fiir die Zufriedenheit leitete ich - aus allen Rahmenbedingungen - folgende
Annahmen ab:

Z1: Mittlere Bewertungen der globalen Zufriedenheit werden hiufiger verge-
ben als die Bestnote (volle Zufriedenheit). Die Griinde sind: Konsensfiktion und
Kommunikationsverknappung hemmen die Thematisierung und Bereinigung
von Meinungsverschiedenheiten - insbesondere auf der Beziehungsebene. Die
Erfilllung besonders wichtiger Teilerwartungen sichert zwar die Zusammenarbeit,
aber eine latente Unzufriedenheit verbleibt und wird unausgesprochen hinge-
nommen.

Z2: Trennungen der Partner sind die Ausnahme, da der Wunsch nach Dis-
sensvermeidung stark ist. Kommen sie dennoch vor, sind sie die Konsequenz von
starken Verletzungen der Systemgesetze oder massiver Stérungen auf der Bezie-
hungsebene.
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3.  Methodischer Ansatz und Forschungsdesign

Da die angestrebten Erkenntnisse auf Praxiserfahrungen eines zahlenmifiig
begrenzten Personenkreises basieren sollten (Details siehe Kap. 3.1 bis 3.3), lag
die Verwendung von Instrumenten der qualitativen Sozialforschung - im Ge-
gensatz zu quantitativen Verfahren - nahe. Basis der Untersuchung bildeten
somit Experteninterviews mit Personen in klar differenzierten Rollen im Beirat
des betrachteten Unternehmens. Auch fiir die Zufriedenheit stellt die Befragung
ein in der Forschung gebrauchliches Messverfahren dar. Sie erfasste somit beide
Forschungsfragen. Die Identifikation der Erwartungen war der erste Schritt. Da
ein differenziertes Bild einzelner Erwartungen erst mit der Auswertung der
Ergebnisse entstand, waren die Interviews beziiglich der zweiten Forschungs-
frage auf die globale Zufriedenheit beschrénkt.

Die Durchfithrung der Gespriche erfolgte dabei mithilfe einheitlicher Inter-
viewleitfiden (ILF, siehe Anhang, S.221) nach Flick (2004). Die Interviews
wurden in Audio-Dateien erfasst und anschlieflend transkribiert. Dabei kam ein
Volumen von mehr als 1.000 Textseiten zusammen. Die Auswertung dieser Daten
erfolgte nach den Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse, wie z. B. bei Glaser/
Laudel (2010) beschrieben. Wesentlicher Schritt war in diesem Prozess die
Entwicklung eines Kategoriensystems. Diese Entwicklung fand gestiitzt auf die
Analyse-Software MaxQDA 11 (Release 11.1.0) statt.

3.1 Definition der Expertengruppen

Im Mittelpunkt der Befragung stand eine Gruppe von drei Experten, die mit dem
jeweils betrachteten Unternehmen bzw. seinem Beirat verbunden sind. Fiir jedes
Unternehmen wurden also im Regelfall drei Personen befragt. Unabhingig vom
jeweils verwendeten Begriff sind immer Ménner und Frauen gleichermafien
gemeint. In der Logik der bisherigen Ausfiihrungen werden diese Experten-
gruppen noch einmal beschrieben:
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Expertengruppe A (intern)

Sie wird gebildet aus Mitgliedern der Eigentiimerfamilien des Unternehmens, in
dem der Beirat eingerichtet ist. Konkret handelt es sich um die in Verbindung
mit dem Drei-Kreis-Modell (vgl. Abb. 1, S.31 vorgestellten Gruppen Ge-
schdftsfiihrende Gesellschafter und nicht operativ titige Gesellschafter. Zur
Vereinfachung wird grundsitzlich unterstellt, dass diese Gesellschafter auch
Mitglieder der zugehorigen Eignerfamilie(n) sind.

Expertengruppe B (extern)

Sie wurde ebenfalls aus Familienunternehmern gebildet, die dem Beirat bei A
angehoren. Hier betrachteten wir jetzt explizit den jeweils von auflen in das
Gremium berufenen Familienunternehmer. Im Beirat des Eigners A nahm B
entweder die Rolle eines normalen Mitglieds oder die Rolle des Beiratsvorsit-
zenden ein. Wichtig ist dariiber hinaus die Feststellung, dass die Personen der
Gruppe B aufler ihrer Eigenschaft des Familienunternehmers allen Vorausset-
zungen entsprachen, die auch die anderen externen Mitglieder des Beirats er-
filllten. Insbesondere ist hier der Aspekt der Unabhingigkeit zu erwihnen.
B durfte also keine Beteiligung am Unternehmen von A halten, keinem externen
Kapitalgeber nahestehen oder gemeinsame Wirtschaftsinteressen mit der Ei-
gentiimerfamilie von A haben.

Expertengruppe C (extern)

Bei der Forschungsfrage stand die Interaktion zwischen A und B im Mittelpunkt.
Um nicht ausschliefllich von den Aussagen dieser beiden Personengruppen
abhéngig zu sein, nahm ich Gruppe C als dritte Perspektive hinzu. Die Mitglieder
der Gruppe C waren Angehorige der jeweils in die Untersuchung einbezogenen
Beirite, aber per definitionem keine Familienunternehmer. Dieser Personen-
kreis repriasentierte das gesamte Spektrum externer Beiratsmitglieder, wie man
sie typischerweise in diesen Gremien findet. Eine Beschreibung findet sich in
meiner bereits zitierten Studie (Obermaier, 2011, S. 266):

- Fremdmanager, die die direkte Zusammenarbeit mit Eigentiimern kennen
und unterschiedliche Schwerpunkte aufweisen (CEO, CFO, Technikkompe-
tenz, Vertriebs- und Marktkompetenz etc.)

- Fithrungskrifte und hochkaritige Spezialisten aus kulturell anders gepragten
Organisationen (Publikumskonzerne, Staatsunternehmen, Hochschule, Non-
profit-Unternehmen etc.)

- Professionelle Dienstleister unterschiedlicher Herkunft (Wirtschaftspriifer/
Steuerberater, Rechtsanwilte, Bankmanager, Unternehmensberater)
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3.2 Forschungsfeld und Differenzierungsmerkmale

Die in 3.1 beschriebenen Expertengruppen

- fanden sich in einer sehr groflen Anzahl an Familienunternehmen

- agierten in Aufsichtsgremien grofler Vielfalt und

- wiesen innerhalb der jeweiligen Gruppe eine Vielzahl von Differenzierungs-
merkmalen auf.

In der Kombination dieser Faktoren entstand ein Forschungsfeld hoher Kom-
plexitit. Rein theoretisch betrachtet kénnten alle individuellen Ausprigungen
Einfluss auf die in der Forschungsfrage angesprochenen Erwartungen der Fa-
milienunternehmer A haben. Um die Komplexitat deutlich zu machen, fithre ich
die wichtigsten Differenzierungsmerkmale nachfolgend auf.

Unternehmen

Standort
Familienunternehmen gibt es weltweit in unterschiedlichen Rechtssystemen
und Kulturkreisen.

Grdfde des Unternehmens (Umsatz, Beschiftigtenzahl, Internationalitdt etc.)

Hier reicht das Spektrum von kleinen Firmen mit einstelligen Millionen-Euro-
Umsitzen bis zu global agierenden GrofSunternehmen mit dreistelligen Milliar-
denumsitzen bei dhnlichen Unterschieden in den Beschaftigtenzahlen.

Entwicklungsphase des Unternehmens in der Generationenfolge
Als mafigebliche Theorie zur Differenzierung wihlte ich hier die Mentalen
Modelle von Gimeno et al. (2010).

Zustand des Unternehmens
Hier konnte man grundsitzlich zwischen Unternehmen unterscheiden, die
wirtschaftlich gesund sind, und anderen, die sich in einer Krise befinden.

Branche /Sektor

Familienunternehmen finden sich in allen Branchen (Industrie, Konsumgiiter,
Pharma, Medien, ITetc.) oder - um eine andere Unterscheidung zu verwenden -
in Produktions- und Dienstleistungsunternehmen.
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Aufsichtsgremium

Board-Modell

Es gibt - international betrachtet - erhebliche Unterschiede in der Art und
Weise, wie Aufsichts- oder Beirdte fiir Rat und Aufsicht genutzt werden. Wie
bereits ausgefiihrt, sind diese Unterschiede durch den im Land jeweils vorge-
gebenen Rechtsrahmen geprigt, der in der Mehrzahl der Fille eines der beiden
gangigsten Board-Modelle (monistisch oder dualistisch) vorschreibt.

Gesetzliche Gremien

Die gesetzlichen Vorgaben sind von Land zu Land unterschiedlich. In
Deutschland muss man zusitzlich zwischen Aufsichtsriten ohne Mitbestim-
mung, mit Drittel- oder voller Paritit differenzieren.

Fakultative Gremien
Hier ist eine Unterscheidung in schuldrechtliche und organschaftliche Beirite
gegeben. Hinzu kommt eine Vielzahl von Typenbildungen.

Alter der Gremien

Da die Einrichtung fakultativer Beirdte von der freien Entscheidung der Ge-
sellschafter abhingt, gibt es in Bezug auf das Alter eine grofe Streuung. Manche
existieren seit Jahrzehnten, wihrend andere erst vor kurzem etabliert wurden.
Ahnlich verhilt es sich mit der Zugehorigkeitsdauer der Beiratsmitglieder.

Expertengruppen

Rolle des interviewten Gesellschafters A im betrachteten Unternehmen
Hier gibt es eine Vielzahl von Alternativen (siehe Kap. 2.1.2).

Kapitalbeteiligung des interviewten Gesellschafters A
Hier sind Unterscheidungen zwischen Mehrheit/Minderheit oder mafigeblich/
nicht mafigeblich etc. denkbar.

Rolle des externen Familienunternehmers B im untersuchten Beirat
Die Alternativen sind hier entweder normales Mitglied oder Vorsitzender des
Gremiums.

Rolle von B in seinem eigenen Familienunternehmen
Fiir diese wie auch seine Kapitalbeteiligung sind dieselben Kriterien wie bei A
relevant.
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Herkunft des externen Beiratsmitglieds C
Das Spektrum umfasst hier die zuvor beschriebenen Méglichkeiten.

3.3 Auswahl der Firmen und Interviewpartner

Eslagauf der Hand, dass die soeben beschriebene Komplexitit reduziert werden
musste, um zu einer wirtschaftlich und zeitlich machbaren Studie zu kommen.
Meine Auswahlentscheidungen werden nachfolgend begriindet. Ein limitieren-
der Faktor war dabei die Verfiigbarkeit der Experten - insbesondere A und B.
Insofern hatte ich Abwédgungen zwischen der idealen Zusammensetzung der
Expertengruppe und der Machbarkeit der Studie innerhalb eines verniinftigen
Zeitrahmens zu treffen.

Eingrenzung der Variable Unternehmen

Begrenzung auf Deutschland

Zum einen bietet unser Land ein grofles Potenzial an geeigneten Firmen, Gre-
mien und Personen. Zum anderen lag der Fokus meiner Beratungstitigkeit bei
Familienunternehmen im Inland. Damit erdffneten sich dort die besten Chan-
cen, iiber meine geschéftlichen Kontakte Zugang zu den gewiinschten Experten
zu finden. Theoretisch wire es denkbar gewesen, {iber meine internationalen
Kollegen auch Familienunternehmer in anderen Lindern anzusprechen. Der
zusitzliche Zeitaufwand wiére aber erheblich und die Erfolgsaussicht auf Ge-
spriachstermine deutlich geringer gewesen. Auflerdem wire aufgrund der von
Deutschland abweichenden Board-Systeme die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
fraglich gewesen.

Unternehmensgrofie

Ich bezog nur Unternehmen mit mindestens dreistelligen Millionenumsétzen in
die Interviewrunde ein. Mein Gedanke dahinter war die Einschéitzung, dass mit
der Grof3e des Geschifts die Anforderungen an das Management und die Ge-
sellschafter steigen. Dieser Umstand fordert die Einrichtung und die profes-
sionelle Nutzung von Beirdten. Dies schlief3t natiirlich nicht aus, dass auch in
kleineren Unternehmen professionelle Beirite agieren. Ein weiterer Aspekt war,
dass die Mehrzahl meiner personlichen Kontakte zu potenziellen Interview-
partnern im genannten Groflenbereich angesiedelt war.
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Entwicklungsphase

Wie zuvor erldutert, wollte ich Unternehmen in unterschiedlichen Lebensphasen
betrachten. Bei der Auswahl der Interviewpartner legte ich Wert darauf, dass
Unternehmen aus den relevanten Entwicklungsphasen reprisentiert sind.

In der Untersuchung findet sich daher ein breites Firmenspektrum: Es reicht
von fremdgefithrten Mehrgenerationen-Unternehmen des 19. Jahrhunderts
iiber familiengefithrte Griindungen des frithen 20. Jahrhunderts bis zu griin-
dergefiihrten Firmen der Nachkriegsphase. Einen Uberblick der teilnehmenden
Firmen gibt die Liste im Anhang. Unternehmen des Mentalen Modells IV (In-
vestorenfamilie, siehe Kap. 2.1.2) wurden nicht in die Untersuchung einbezogen.
Maf3geblich dafiir war meine Beobachtung, dass die Gesellschafter als Investo-
ren hiufig keine Bindung mehr an das Herkunftsunternehmen haben. Das
Portfolio in Familienbesitz hat sich ausgeweitet, und die Besetzung von Auf-
sichts- oder Beiratspositionen hat eine deutlich geringere Prioritét als bei den
anderen Modellen. Aus diesen Griinden waren geeignete Interviewpartner in der
gewiinschten Dreierkombination zum einen kaum zu finden, und zum anderen
waren von ihnen nur bedingt verwertbare Aussagen zu den Forschungsfragen zu
erwarten. Unternehmen der anderen Modelle waren hingegen mehrfach in der
Untersuchung vertreten:

- Mentales Modell I: die patriarchale Logik (vier Unternehmen/ Beirite)

- Mentales Modell II: die Logik der operativ titigen Familie (acht Unterneh-
men/ Beirite)

- Mentales Modell IIT: die Logik der aktiven Eigentiimerfamilie (sieben Un-
ternehmen/ Beirite)

Zustand des Unternehmens

Hier entschied ich mich dafiir, nur Unternehmen zu betrachten, die sich nicht in
einer krisenhaften Phase ihrer Entwicklung befanden. Mir erschien der Son-
derfall einer Krise als nicht vorrangig fiir die Behandlung meiner Forschungs-
frage. Dabei bestreite ich nicht, dass sich die Erwartungen der Gesellschafter an
den Beirat als Ganzes verdndern, wenn das Unternehmen in eine Krise gerit.
Wertvolle Erkenntnisse dazu hat Freysoldt (2013) in seiner Arbeit geliefert.

Branche /Sektor

Die Branchenzugehdrigkeit spielte bei meiner Auswahl ebenso wenig eine Rolle
wie die Frage, ob das Unternehmen dem Dienstleistungs- oder Produktions-
sektor angehort. Dennoch reflektierte die Firmenauswahl die Tatsache, dass ich
meine Beratungstitigkeit vorwiegend im Bereich des industriellen Sektors
wahrnahm, der tbrigens auch den grofiten Teil der Familienunternehmen in
Deutschland stellt.

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

Auswahl der Firmen und Interviewpartner 67

Eingrenzung der Variable Aufsichtsgremium

Board-Modell

Das duale Modell in Deutschland, das mit seiner klaren Trennung von Fithrung
und Aufsicht durch das Aktiengesetz definiert ist, priagt auch die Funktionsweise
der fakultativen Beirite und das Rollenverstindnis ihrer Mitglieder. Wegen der
eingeschrinkten Vergleichbarkeit der zu erwartenden Ergebnisse beschrankte
ich daher meine Firmenauswahl auf Gremien mit dualer Pragung.

Gesetzliche Gremien

Sie sind in Deutschland durch das Aktiengesetz definiert. Dieses regelt auch den

Grad der Mitbestimmung in Abhéngigkeit von der Beschiftigtenzahl. In die

Untersuchung einbezogen sind gesetzliche Gremien ohne Mitbestimmung und

Aufsichtsrite mit Drittelparitit. Gremien, die der parititischen Mitbestimmung

unterliegen, kamen in der Befragung aus folgenden Griinden nicht vor:

- Die weitaus meisten Beiréte auch grofier Familienunternehmen in Deutsch-
land sind aufgrund der Rechtsform fakultative Gremien, sodass es mir an-
gemessen erschien, den Blick vorrangig auf sie zu richten.

- In den wenigen mir zugéinglichen Familienunternehmen, in denen nur pa-
ritatisch besetzte Aufsichtsrite agierten, waren die oben genannten Voraus-
setzungen (z. B. verfiigbare Dreiergruppe A, B und C) nicht gegeben oder die
Gesellschafter waren zur Mitwirkung nicht bereit.

Fakultative Gremien

Schuldrechtlich vereinbarte Beirdte nahm ich als einzige Gruppe aus. Die or-
ganschaftliche Variante erschien mir wegen der rechtlich stiarkeren Verankerung
der Gremien in der Governance des Unternehmens und der hoheren Bindung
ihrer Mitglieder wichtig. Bei fakultativen Gremien haben die Gesellschafter
grofle Freiheiten bei der Festlegung der Beiratsrechte. Entsprechend grof3 ist die
Vielfalt der Erscheinungsformen. Von einer zusitzlichen Differenzierung nach
unterschiedlichen Beiratstypen innerhalb der fakultativen Gremien (z. B.
»starke« und »schwache« Gremien) sah ich ab. Sie hitte die Suche von Inter-
viewpartnern erschwert und das ganze Vorhaben infrage gestellt.

Alter der Gremien

Bei der Auswahl achtete ich darauf, dass der betrachtete Beirat mindestens seit
drei Jahren fungierte und die befragten Personen A, B und C iiber diesen Zeit-
raum Mitglieder des Gremiums waren.
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Eingrenzung der Variable Expertengruppen

Rolle des Gesellschafters A

Wie in 3.1 ausgefiihrt, beschrinkt sich diese durch die Forschungsfrage auf
geschiftsfiihrende Gesellschafter und nicht operativ titige Gesellschafter, die
i. d. R. eine Funktion im Beirat einnehmen.

Héhe der Kapitalbeteiligung des Gesellschafiers A
Auch dieser Faktor mag nicht unerheblich sein fiir die Erwartungen von A an B.
Aus den oben genannten Griinden nahm ich auch hier keine Auswahl vor.

Rolle des familienexternen Familienunternehmers B im eigenen Unternehmen
Eine Auswahl war hier gar nicht mdglich, da die Person B durch die zuvor
getroffene Wahl von A bereits festgelegt war.

Rolle von B im Beirat: Vorsitz oder normales Mitglied

Von einer zusétzlichen Differenzierung nach diesen beiden Kriterien sah ich bei
der Auswahl der Firmen ebenfalls ab, da sich die Zahl der verfiigbaren Gremien
dadurch eher reduziert hitte (vgl. auch Annahmen in Kap. 2.5).

Herkunft des externen Beiratsmitglieds C

Auch die C-Personen waren durch die vorherige Auswahl des Unternehmens
und seines Beirats festgelegt. Allerdings gibt es in den meisten Fillen - im
Gegensatz zur einzigen B-Person - mehrere C-Mitglieder des Beirats. Das
Auswahlrecht hatte dann Gesellschafter A. Ich versuchte allerdings, durch
Vorschlag des mir am geeignetsten erscheinenden Kandidaten Einfluss auf die
Auswahl zu nehmen.

Zusammenfassung der Auswahlkriterien

Die im nichsten Kapitel beschriebene Auswahl der potenziellen Interview-

partner vollzog sich zusammenfassend unter folgenden Pramissen:

- Familienunternehmen im deutschsprachigen Raum

- Unternehmen mit mindestens dreistelligen Millionenumsitzen

- Unternehmen mit Gesellschaftern, die noch nicht in die reine Investoren-
phase eingetreten sind (vgl. Kap. 2.1.2: MM I bis III)

- Gesunde Unternehmen

- Unternehmen aller Branchen

- Unternehmen des zweistufigen (deutschen) Board-Modells

- Gesetzliche Gremien ohne parititische Mitbestimmung

- Fakultative Gremien auf organschaftlicher Basis

- Gremien élter als drei Jahre
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- Expertengruppe A aus Unternehmen mit passenden Beiréten

- Expertengruppe B ist durch Auswahl von A gesetzt

- Expertengruppe C ist ebenfalls durch Auswahl von A gesetzt; Auswahlemp-
fehlung an A nach definierten Kriterien

3.4 Zeitraum und Umfang der Erhebung

Auf Basis der zuvor definierten Kriterien begann ich mit der Ansprache po-
tenzieller Interviewpartner. Dabei stiitzte ich mich auf mein personliches
Kontaktnetz zu dem fiir die Untersuchung relevanten Personenkreis. Dieses
habe ich im Rahmen meiner langjéhrigen Beratungstitigkeit - insbesondere fiir
Familienunternehmer - entwickelt. Zusitzlich nutzte ich mit Unterstiitzung des
WIFU den Kreis der Triger des Instituts.

Unverzichtbare Voraussetzung fiir die Bereitschaft aller Teilnehmer und
Teilnehmerinnen, an der Untersuchung mitzuwirken, war die Zusage strikter
Vertraulichkeit hinsichtlich des eigenen Namens. Unter keinen Umstédnden sollte
ein Riickschluss von einzelnen Aussagen auf die jeweilige Quelle méglich sein.
Auch die Interviewpartner verpflichteten sich zum vertraulichen Umgang mit
dem Inhalt des mit mir gefithrten Gesprachs. Die Gespriche fanden getrennt
statt, aber alle Teilnehmer waren dariiber informiert, mit welchen zwei weiteren
Mitgliedern des Beirats ebenfalls ein Interview gefiihrt wurde. Auch innerhalb
dieser Gruppe blieben die Gesprichsinhalte vertraulich. Allerdings autorisierten
mich - mit einer Ausnahme - die interviewten Gesellschafter A, den Namen
ihres jeweiligen Unternehmens als Teilnehmer dieser Untersuchung zu nennen.
Die zugehorige Liste findet sich am Ende der Studie auf Seite 219. Die Exper-
teninterviews wurden in den Jahren 2013 bis 2015 in Deutschland, der Schweiz
und Liechtenstein durchgefiihrt. Die Untersuchung erfasste 19 Beiratsgremien
in 19 voneinander unabhingigen Familienunternehmen. Pro Beirat wurden im
Regelfall drei Personen interviewt.

3.5 Auswertung

Durch die Befragung der Expertengruppen A, B und C auf Basis der Interview-
leitfiden wurde eine breite Datenbasis fiir die Erfassung der Erwartungen von A
geschaffen. Um Aussagen iiber die Beziehungsqualitit zwischen A (intern) und B
(extern) zu ermoglichen, wurden auch die Erwartungen von B (extern) abgefragt.

Nach der computergestiitzten Auswertung (MaxQDA) und Zuordnung aller
fiir die Forschungsfragen relevanten Textstellen bildete sich ein Kategorien-
system mit
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- vier Hauptkategorien

- 19 Kategorien der 2. Ebene
- 63 Kategorien der 3. Ebene
- 14 Kategorien der 4. Ebene

Es findet sich im Anhang auf Seite 229.

Die mit dem endgiiltigen Kategoriensystem gewonnenen Daten wurden in der
nachfolgend beschriebenen Weise zur Beantwortung der Forschungsfragen
herangezogen. Die Datenbasis von 19 Gremien, 59 Interviews und zirka 1.200
codierten Textstellen liefl es mir zuléssig erscheinen, in die qualitative Inhalts-
analyse quantitative Elemente einflieen zu lassen. Die auf diese Weise gewon-
nenen Zahlenwerte sind nicht strikt mathematisch zu betrachten, aber geeignet,
Tendenzen sichtbar zu machen.

3.5.1 Forschungsfrage Erwartungen

Aus dem Kategoriensystem wurden durch weitere Verdichtung die wesentlichen
Erwartungen der beteiligten Familienunternehmer A (intern) und B (extern)
abgeleitet. Sie wurden in drei Erwartungsgruppen eingeteilt — absteigend sor-
tiert nach der Anzahl der zugehdrigen Textstellen. Bei den meisten der erwar-
tungsbezogenen Fragen beschrieben die Familienunternehmer in den Inter-
views negative Empfindungen, die als Folge nicht oder nur teilweise erfiillter
Erwartungen auftraten. Diese Storgefiihle wurden der zugehorigen Erwartung
gegeniibergestellt.

Die Interview-Aussagen reflektierten dabei eher den rational-analytischen
Blick der Familienunternehmer A und B auf ihre Erwartungen, nachdem sie von
mir als Interviewer dazu aufgefordert worden waren, iiber diese nachzudenken.
Diese Betrachtung ist deutlich zu unterscheiden von der Kommunikation zwi-
schen den Beteiligten selbst, die in Kapitel 4.3.2 behandelt wird.

Im Folgekapitel behandle ich nun den methodischen Ansatz zur Beantwor-
tung der zweiten Forschungsfrage.

3.5.2 Forschungsfrage Zufriedenheit von A

Der erste Teil dieser Forschungsfrage nach der globalen Zufriedenheit wurde
durch direkte Abfrage im Interview erfasst. Jeder A konnte fiir B Noten zwischen
-2,0 und 2,0 (Bestnote) vergeben. Um der verbreiteten Scheu nach der Vergabe
der Bestnote entgegenzuwirken, machte ich die Interviewpartner darauf auf-
merksam, dass auch diese Beurteilung vertraulich bleibt und dem wissen-
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schaftlichen Zweck der Untersuchung nur mit einem realistischen Wert gedient
sei. Die vergebene Note beantwortete diesen Teil der Forschungsfrage.

Die Beantwortung des zweiten Teils der Forschungsfrage nach den Auswir-
kungen von Enttduschungen auf die Zufriedenheit stiitzte sich auf das quanti-
tative Datenspektrum, das zu Erwartungen und Storgefiihlen beider Partner
erfasst wurde. Die geduflerten Storgefiihle stellten eine Momentaufnahme bisher
nicht verarbeiteter Enttduschungen dar. Die von den Teilnehmern beschriebene
Erfillung oder Teilerfiillung der Erwartungen reflektierte in Summe den aktuell
erreichten Status der Beziehung zwischen A und B. Zutreffende oder weniger
zutreffende Erwartungs-Erwartungen (EEB) waren darin ebenso enthalten wie
die Folgen des erwartungsbezogenen Kommunikationsverhaltens und eventu-
elle Verletzungen des psychologischen Kontrakts.

Das Delta zwischen der Bestnote 2,0 aus der direkten Abfrage und der tat-
sachlich vergebenen Note definierte ich als Summe aller Minderungseffekte (M),
die sich als Folge von Enttduschungen ergaben. Ohne Enttauschung entsteht kein
Minderungseffekt — bei dieser Erwartung ist volle Zufriedenheit gegeben.

Zunichst betrachtete ich die bei A entstandenen Auswirkungen. Diese
A-induzierten Minderungseffekte (MA) wirkten direkt auf die Zufriedenheit
von A und konnten somit unmittelbar aus dem Material abgeleitet und Teiler-
wartungen zugeordnet werden.

Trotz der arbeitgeberihnlichen Rolle von A waren die Partner wirtschaftlich
unabhingig voneinander und mehr oder weniger gleichberechtigt. Auch B
konnte sich jederzeit ohne nennenswerten Schaden aus dieser Verbindung zu-
riickziehen. Auflerdem war mit indirekten Auswirkungen moglicher Unzufrie-
denheit bei B auf die Zufriedenheit von A zu rechnen. Daher erschien es mir
wichtig, auch die Befindlichkeiten von B in die Untersuchung einzubeziehen.
Eine globale Zufriedenheit wurde fiir B zwar nicht abgefragt, aber die vorhan-
denen Daten lieflen analog zu A eine Einschitzung der B-induzierten Minde-
rungseffekte (MB) zu, die B gegeniiber der eigenen (gefiihlten) Bestnote emp-
fand, die er A im Idealfall geben wiirde. Diese Enttduschungen wirkten direkt bei
B und waren einzelnen Erwartungen von B klar zuzuordnen. Insbesondere die
Verletzungen auf der Systemgesetzebene diirften indirekte Auswirkungen auf
die Zufriedenheit von A gehabt haben, etwa indem sich B weniger kooperativ
verhielt und damit eine Gegenverletzung bei A erzeugte im Sinne von: »Wenn du
meine Erwartung nicht erfiillst, erfiille ich deine auch nicht.« Die B-induzierten
Minderungseffekte bestanden somit aus den direkt bei B wirksamen MB und
den indirekt bei A wirksamen MAB. Letztere konnten nicht einzelnen Erwar-
tungen von A zugeordnet werden, da die Gegenverletzung vermutlich unspezi-
fisch erfolgte.

Meinen methodischen Ansatz zur Abschitzung der auf einzelne Erwartungen
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bezogenen Minderungseffekte MA, MB und MAB mdchte ich nachfolgend er-
lautern. Die wichtigsten Einflussfaktoren waren:

Allgemeine Wichtigkeit der Erwartungen

Der Ansatz von Borth (2013) zu den Bedeutungsgewichten und Olivers Theorie
(2010) zur affektverstirkten Empfindung (positiv und negativ) des Beurteilers
bei besonders wichtigen Teilerwartungen zeigten, dass das Enttduschungsrisiko
mit der Zunahme des Bedeutungsgewichts steigt. Daher erschien es mir sinnvoll,
die Wichtigkeit jeder Erwartung in die Uberlegungen einflieen zu lassen. Zu-
nichst betrachtete ich die allgemeine Wichtigkeit, die die Einstellung der Ge-
samtgruppe der Befragten reflektiert. Die Gesamtsumme der Textstellen sowohl
zu den Erwartungen (TSE) als auch zu den Storgefiihlen (TSS) diente mir dazu
als Mafistab. Fiir die allgemeine Wichtigkeit bildete ich die Kategorien hoch,
mittel und niedrig. Zweckmaflige Grenzwerte zwischen diesen Kategorien
wurden spiter aus den Detailergebnissen der Studie abgeleitet.

Relative Wichtigkeit der Erwartungen

Aufgrund des angenommenen Einflusses der Mentalen Modelle ermittelte ich im
Anschluss fiir jede Erwartung die relative Wichtigkeit fiir jedes Modell. Dazu
ordnete ich jeden Interviewpartner einem der Modelle zu:

- PL fir patriarchale Logik

- OF fir operative Familie

- AE fiir aktive Eigentiimer

Die Analyse der Textstellen machte deutlich, dass die Teilnehmer sich nicht
immer proportional zu ihrer zahlenmif3igen Beteiligung an der Gesamtgruppe
der Interviewten mit Kommentaren einbrachten. Zum Teil gab es erhebliche
Abweichungen - nach oben wie nach unten. Dadurch bestitigte sich im Ubrigen
erneut der Einfluss der Mentalen Modelle. Um diese Abweichungen zu erfassen,
setzte ich fiir jedes MM den Anteil der Textstellen in eine Relation zum Anteil an
der Gesamtzahl der Interviewpartner. Zur Festlegung der relativen Wichtigkeit
korrigierte ich bei einer deutlich {iberproportionalen Beteiligung die fiir die
allgemeine Wichtigkeit festgelegte Kategorie nach oben und bei deutlich nied-
rigerer Beteiligung nach unten.

Erwartungsenttiduschung (E)
Fir die Messung der Erwartungsenttiuschung verwendete ich ebenfalls die
Groflen TSE und TSS, setzte sie allerdings ins Verhiltnis zueinander:

Anzahl Textstellen Storgefiihl (TSS)

Anzahl Textstellen Erwartung (TSE)
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Als Kategorien bestimmte ich grofSe, mittlere und geringe bzw. keine Enttiu-
schung. Auch dazu wurden spiter Grenzwerte (Prozentsdtze) zwischen den
Kategorien von den Ergebnissen der Studie abgeleitet. Das Fehlen von Enttiu-
schungen (E = 0) bedeutete, dass es diese entweder nicht gab hat oder dass sie
durch (kognitive) Verarbeitung bereinigt wurden.

Erwartungsebene (N)

Die drei Erwartungsebenen wurden in Kapitel 2.5 definiert. Auf dieser Basis
wurde jede Erwartung (beider Partner) einer Ebene zugeordnet. Diese Einstu-
fung lief3 Riickschliisse auf das bisher schon wirksame Konfliktrisiko zu, das zur
aktuellen Situation fithrte, und das Eskalationsrisiko, wenn es seitens A zu
weiteren Enttduschungen bzw. Verletzungen dieser Erwartung kommt. Diese
Uberlegung galt analog auch fiir B. Auf der Sachebene N1 besteht kein oder nur
ein geringes Konflikt- und Eskalationsrisiko, da Enttiuschungen kognitiv
(weitgehend) bereinigt werden konnen. Erkennbar auf die Beziehung zwischen
A und B ausgerichtete Erwartungen wurden direkt der Beziehungsebene N2 mit
ihrem erhohten Risikopotenzial zugeordnet. Erwartungen, die eines der Sys-
temgesetze beriihren, wurden ad hoc der Systemgesetzebene N3 mit ihrem be-
sonders hohen Konfliktrisiko zugeordnet. Das durch mogliche Veranderung der
Umstidnde bedingte » Aufsteigen« einer Erwartung (Beispiel: Personalentschei-
dungen tiber Familienmitglieder) auf die sensibleren Ebenen N2 und N3 ist
analog mit einem Anwachsen der Risiken verbunden.

Der erwartungsbezogene Minderungseffekt bildete sich nun aus einem
- nicht streng mathematisch zu definierenden - Wirkzusammenhang der oben
beschriebenen Einflussfaktoren. Er ist zusammenfassend dargestellt in Abbil-
dung 13. Wenn keine Enttiuschung vorliegt (E = 0), gibt es auch keinen Min-
derungseffekt. Die Erwartung gilt als erfiillt.

Hohe Wichtigkeit einer Erwartung fithrt zu einer besonders positiven
Wahrnehmung (affektive Komponente). Im Fall grofler Enttduschung ist der
Effekt gegenteilig.

Die Erwartungsebene (N) setzte dabei die Rahmenbedingungen: Auf der
Sachebene N1 wurden Enttduschungen weitgehend kognitiv verarbeitet, sodass
kein oder nur ein geringer Minderungseffekt entstand. Auf der Beziehungsebene
N2 gelang die Enttduschungsverarbeitung nur noch bedingt, auf der Systemge-
setzebene N3 fast gar nicht. N2 und N3 wirkten somit als Treiber fiir M. Bei
fehlender Enttduschung gab es auch auf diesen sensiblen Ebenen kein Problem,
aber das Risiko ist immer latent vorhanden und kann bei der ersten Enttauschung
zu einem Minderungseffekt fithren. Auch bei Erwartungen geringer Wichtigkeit
drohen bei Enttduschung auf den Ebenen N2 und N3 Minderungseffekte.

Als Endergebnis ermittelte ich fiir jede Teilerwartung den A-induzierten
Minderungseffekt MA und den B-induzierten Minderungseffekt MB. Die Starke
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der Minderungseffekte wird ausgedriickt durch die Einteilung in vier Katego-
rien: null/gering, mittel, hoch und sehr hoch. Fiir den indirekt bei A durch
Riickwirkung entstehenden Minderungseffekt MAB kann es nur niherungs-
weise Interpretationen geben.

Mit Beriicksichtigung der Mentalen Modelle verandern sich die allgemeinen
zu den relativen Wichtigkeiten. Da die Wichtigkeit eine der bestimmenden
Kenngroflen in diesem Modell ist, verandern sich die Minderungseffekte im
gleichen Maf3.

Die nachfolgende Abbildung 13 zeigt die Verkniipfung der einzelnen Kenn-
groflen, aus denen der Minderungseffekt M gebildet wird:

Der Minderungseffekt bildet sich fiir jede Teilerwartung durch Verkniipfung der
folgenden Indikatoren:
- Allgemeine Wichtigkeit aW, abgeleitet aus der Summe aller Textstellen (TSE fiir
Erwartungen, TSS fiir zugehorige Storgefiihle):
TSE + TSS
Die relative Wichtigkeit rW stellt eine aus dem Einfluss der Mentalen Modelle (PL,
OF, AE) abgeleitete Variation der allgemeinen Wichtigkeit aW dar.
- Erwartungsenttduschung E, abgeleitet aus dem Quotienten aller Textstellen
TSS / TSE
- Erwartungsebene N, differenziert nach ihrem jeweiligen Einfluss auf die Enttdu-
schung:
Die Sachebene N1 wirkt neutral, erhoht M also nicht bzw. nur geringfiigig, wihrend
die Beziehungsebene N2 und noch stirker die Systemgesetzebene N3 den Minde-
rungseffekt M erh6hen.

MINDERUNGSEFFEKT M =Ex (W + N)
(W kann aW oder rW sein, N kann N1, N2 oder N3 sein)

Abbildung 13: Ermittlung des erwartungsbezogenen Minderungseffekts M
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4. Ergebnisse

Die Struktur dieses Abschnitts ist ausgerichtet an den beiden Forschungsfragen.
Im ersten Abschnitt 4.1 prisentiere ich die wichtigsten Erwartungen von A mit
den dazugehorigen Storgefiihlen, jeweils belegt durch ausgewdhlte Zitate der
Interviewpartner. Das Gesamtergebnis zur Frage der Erwartungen von A zeigt in
Kapitel 4.1.4 die Abbildung 14, S. 103. Diese Tabelle bildet den inhaltlichen
Leitfaden der weiteren Darstellung, auf den wiederkehrend Bezug genommen
wird. Diese Erwartungen glich ich dann mit den in Kapitel 2.5 aufgestellten
Annahmen E1 bis E13 ab. Es folgt unter 4.1.5 eine Darstellung, wie sich unter
dem Einfluss der Mentalen Modelle die allgemeine Wichtigkeit der Erwartungen
zur relativen Wichtigkeit wandelte.

In Kapitel 4.2 wurden analog zu A die Erwartungen und Storgefiihle von B
erarbeitet. Auch zu diesen gibt es eine Ubersicht in Abbildung 21 auf S. 129. Es
folgt auch fiir B ein Vergleich von allgemeiner und relativer Wichtigkeit der
Erwartungen.

Da im Teilnehmerkreis der Befragung mehrere Teilnehmer waren, die sowohl
die Rolle von A (intern) als auch von B (extern) aus personlicher Erfahrung
kennen, widmete ich in Kapitel 4.2.6 der Thematik des »Rollenwechsels« einen
eigenen Abschnitt.

In der Folge riickte (Kap. 4.3) die Beziehung von A und B in den Fokus der
Betrachtung. Behandelt wird zunéchst der psychologische Kontrakt zwischen
den Partnern, der insbesondere durch die wertegebundenen Erwartungen von A
und B gebildet wird. Verletzungen dieses Vertrages zeigten sich in den zuvor
geduflerten Storgefithlen. Angesichts der Bedeutung der Kommunikation zwi-
schen den Partnern fiir den Erfolg der Zusammenarbeit betrachtete ich danach
vor allem das Mafl der gegenseitigen Abklirung der Erwartungen. Was nicht
abgeklirt wurde, blieb im Ungewissen. Damit riickten mogliche Erwartungs-
Erwartungen von B ins Blickfeld, denen ich deswegen einen eigenen Absatz
widmete. Da die Interviewpartner C im Forschungsdesign eine wichtige Rolle
spielten, bewertete ich ihren Beitrag in einem eigenen Absatz.

Im darauffolgenden Abschnitt 4.5 wandte ich mich der zweiten Forschungs-
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frage zu, die sich mit der komplexen Thematik der Zufriedenheit beschiftigt. Am
Anfang stehen in Kapitel 4.5.1 die Ergebnisse zur globalen Zufriedenheit. Es fol-
gen in Kapitel 4.5.2 die diversen Minderungseffekte, die fiir die Einschrankung der
Zufriedenheit ursichlich waren. Sie werden in mehreren Tabellen fiir A und B
dargestellt.

4.1 Erwartungen und Storgefiihle von A

Die einzelnen Erwartungen werden in den folgenden Kapiteln 4.1.1 bis 4.1.3
ndher untersucht und mit Zitaten belegt. Das jeweils dazugehorige Storgefiihl
wird direkt im Anschluss an die Erwartung behandelt - unabhingig von der
Zahl der Textstellen. Zusitzlich erfasste ich in Hinblick auf die quantitative
Auswertung, wie die Mentalen Modelle PL, OF und AE verteilt waren.

4.1.1 Respekt fur A

Die erste Erwartungsgruppe kann unter dem Oberbegriff Respekt zusammen-
gefasst werden. Es waren wertebasierte Erwartungen beziiglich des Verhaltens
von B gegeniiber Person, Familie und Unternehmen von A. Respekt hatte iib-
rigens sowohl fiir A als auch fiir B Relevanz, wenn auch mit unterschiedlichen
Auspriagungen.

4.1.1.1 Erwartung A1: Fiihrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens

Diese Erwartung zeigte sich in folgenden Auspragungen:

1. Kritik seitens B wird in moderater Form vorgebracht und der offene Dissens
wird vermieden.

2. Beide Partner agieren auf Augenhéhe mit Respekt.

3. B gesteht A das ultimative Entscheidungsrecht zu.

Die Vertreter des MM OF waren {iberproportional vertreten, PL und AE ent-
sprechend weniger. Diese Erwartung fand sich in insgesamt 55 Textstellen und
stellte somit die am stdrksten thematisierte Erwartung von A dar. Folgende
Zitate - sortiert von A bis C - belegen exemplarisch die drei Ausprigungen:

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

Erwartungen und Stérgefiihle von A 77

1. Kritik seitens B wird in moderater Form vorgebracht, und der offene Dissens wird
vermieden

A (MM OF):

»Dabei habe ich iiberhaupt keine Probleme damit, wenn jemand sagt, du, das macht ihr
falsch. Ihr miisst das anders angehen. Das kann ich gut nachvollziehen. Und das will ich
auch so haben. Aber es muss eben immer eine gewisse Harmonie auch da sein.«

An anderer Stelle:

»Einmal sagen die schon ihre Meinung. Und fragen nicht mich erst, was hast du denn fiir
eine Meinung? Aber das ist ja auch gewollt ... Aber die Frage ist, wie bringt man das vor?
Wenn Sie dann so einen Streithammel haben, der sagt, da sind wir unterschiedlicher
Meinung, und dann richtig draufhaut unter anderem. Das hat mir mal jemand gesagt:
Man muss jemanden die Wahrheit mitteilen, wie einen warmen Mantel, den man ihm
umlegt. Und nicht die Wahrheit wie einen nassen Waschlappen um die Ohren hauen.
Und so sehe ich auch die Zusammenarbeit.«

A (MM AE):

»Also, mir ist wichtig, dass wir heute dann die richtige Mischung aus konstruktiver
Kritik haben. Das heif$t, zwar Punkte ansprechen, aber so, dass sie vielleicht nicht so
verletzend riiberkommen, dass eine andere Seite (Anmerkung: Personen aus dem Ge-
sellschafterkreis) damit nicht umgehen kann. Jetzt bin ich da relativ belastbar, also ich
wiirde sagen, ich bin nicht der Mafstab - also, wenn mir einer richtig auf den Fuf tritt,
dann muss er schon ziemlich viel anstellen, und das passiert eigentlich sehr selten. Ich
muss also mehr so auf die Gesamttruppe gucken, wo die Befindlichkeiten ein bisschen
anders sind.«

A (MM OF):

»Ich wiirde erstens mal versuchen, das zu vermeiden, entweder im Vorfeld kliren oder
sagen, da sprechen wir mal separat. ... Wenn der Dissens essenziell ist, dann wiirde ich
Wert darauf legen, dass der im Protokoll mit einem Satz festgehalten wird, und wiirde in
der Beiratssitzung das vertagen auf die ndchste Sitzung und wiirde in der Zwischenzeit
mit B ein Gesprdch fiihren, und zwar ein personliches Gesprdich, und das wdir mir auch
wurscht, da fahre ich selbstverstindlich zu dem anderen hin und investiere da einen Tag,
weil das darf nicht sein.«

A (MM AE) iiber seine Erwartung:

»Also, ich brauche Leute, die kritisch denken konnen. Unter vier Augen kann man mir
alles sagen, und bevor wir eine Granate in einem grofSeren Meeting loslassen, reden wir
da driiber. Da kann ich mit umgehen, wenn B mir sagt: Da sollten wir mal driiber
sprechen. Das hat B bis heute auch relativ schnell so gemacht.«
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B (MM OF) bestitigt Sichtweise von A:

»Aber sonst in dem Prozess der Entscheidungsfindung ... ich glaube, da ist ganz ent-
scheidend, dass man mit Stil argumentiert. Zwar schon konsequent, aber ohne zu ver-
letzen oder auf Konfrontation zu gehen. Und das ist gerade bei Familiengesellschaften
noch viel essenzieller, weil es da um vieles emotionaler zugeht als in einem normalen
Aufsichtsrat.«

B (Vorsitzender des Beirats) umging geschickt die Problematik der offenen
Kritik an A (Familien-CEO, MM PL) indem er C die unangenehmen Fragen
stellen lasst:

»Also, ich habe ja auch aus diesem Grund Herrn C zu meinem Stellvertreter gemacht ...
mit der ausdriicklichen Aufgabe ... ich sage mal, letztlich eine Art Vorsitzender des
Priifungsausschusses zu sein. Dieses Amt hat er iibernommen, damit ich dann auch mal
eine etwas grofSere Distanz in diesen Dingen zu Herrn A habe ... und ihm, ich sage mal,
wir sind ja auch befreundet inzwischen, nicht unbedingt auf die Fiifle treten muss.«

C iiber das Verhalten von B:

»Insofern auf der einen Seite sehr respektvoll, aber auf der anderen Seite auch sehr
zuriickhaltend, wie er sich, ich sage mal, in seine Rolle hineintastet. Weil er eben dem
anderen Familienunternehmer an der Stelle jetzt nicht die Welt erkliren will, sondern
genau weifs, das ist eine Zusammenarbeit auf Augenhohe, wo er formal natiirlich sagen
konnte, also, ich als Aufsichtsrat sage Nein, wo er aber eher, sage ich mal, sehr zu-
riickhaltend seine Meinung artikuliert, wo man dann eher, sage mal, im Diskurs dann
irgendwie versucht, eine Losung im Konsens zu finden.«

2. Beide Partner agieren auf Augenhéhe mit Respekt
A (MM OF):

»Da steht man eher so ein bisschen auf Augenhéhe, und jeder weifs, dass er den anderen
besser nicht am Bart zieht oder gleich ins Ohr beifst, sondern dass man sich da gegen-
seitig in seiner Position respektieren muss.«

A (MM OF) ganz direkt:

»Ich glaube, das Wichtigste ist, dass es ein Verhdltnis ist auf Augenhohe, das heifSt, dass
es von gegenseitigem Respekt geprdigt ist. Schwierig wird es, glaube ich, wenn der Respekt
fehlt.«

A (MM OF):

»Auf jeden Fall jegliche Konfrontationen ... das wiirde ich natiirlich unter allen Um-
stinden vermeiden, wenn es da wirklich was gibe, kann man das nur unter vier Augen
machen. Auch das wiirde ich mir fiinfmal iiberlegen. Das ... Vertrauen zerstoren Sie nur
einmal. Das geht nicht. Man ... muss schon wissen, dass das Menschen sind, die ...
charakterlich und in ihrer Denkungsweise passen. Also, ich sage mal, eine gewisse
Sinnesverwandtschaft ist bei Unternehmern relativ leicht herstellbar.«
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B (MM OF) machte den Unterschied zwischen der Personengruppe B (Famili-
enunternehmer) und C (Nicht-Familienunternehmer) deutlich:

»Also, ich glaube, dass der A es leichter akzeptiert, wenn er, sagen wir mal, im Grunde
sich auf Augenhéhe sieht mit jemand, der eben in einem dhnlichen Unternehmen auch
Eigentiimer ist, und so weiter, dass er von so jemanden den Rat deswegen leichter
annimmt, als wenn es ein bezahlter Angestellter ist.«

3. B gesteht A das ultimative Entscheidungsrecht zu
A (MM OF):

»Ich mdochte keine >Nebenregierung« haben, und aus diesem Anspruch heraus halte ich
auch nichts davon, dass man als Unternehmer (B) sich in unternehmerische Ideen eines
anderen Unternehmens (A) mit einmischt.«

A (MM PL) forderte grofiere Mitsprache ein:

»Da ist natiirlich eines klar, dass ich mich als Unternehmer nicht so einengen lassen
werde, ja? Das ist ja ... letztlich geht es ja um mein Vermdgen. Also muss ich dann auch
ein grofleres Mitspracherecht haben.«

B (MM AE):

»Und Respekt auch vor den Entscheidungen der Eigentiimerfamilie, auch wenn man ab
und zu nicht voll zustimmt. Das wiirde ich nur dann tun, wo ich dazu verpflichtet bin, in
einem gesetzlichen Aufsichtsrat, wenn ich tatsichlich echte Gefahren fiir das Unter-
nehmen sehe. Wo das nicht der Fall ist, beuge ich mich auch diesem Vorrecht, der
Entscheidung des Eigentiimers. Und das sollte nicht so weit gehen, dass man kritiklos
alles hinnimmt - um Gottes Willen -, darum geht es ja auch nicht. Aber manche Dinge
sind eben so, und ich sage mal, die Grenze auszutesten, wie weit kann ich gehen, in
meiner Hilfestellung und in meinem Ratschlag, und ab wann muss ich sagen, okay, ihr
habt euch das gut tiberlegt, ich wiirde es anders machen.«

B (MM OF):

»Also, ich sage mal, ein Vorteil ist es sicher, dass es einem nicht schwerfillt, den Ei-
gentiimer als Eigentiimer zu respektieren. Das ist ja oft das grofie Auseinanderfallen,
sagen wir mal, sowohl in Vorstinden oder Geschiftsfiihrungen eines Familienunter-
nehmens, die vielleicht sehr klug und schlau sind, und durchaus auch kliiger und
schlauer als eine ganze Reihe der Gesellschafter, ... aber, sagen wir mal, nicht respek-
tieren, dass denen der Laden gehort.«

C (MM OF) bestitigte den Respekt von B fiir die Rolle von A:

»Bei uns im Beirat ist ja zum Beispiel der B ein gestandener Unternehmer ..., der eben
am Ende natiirlich das Wort von A einfach gelten lisst und sagt: Okay, ich hab’ halt mal
darauf aufmerksam gemacht. Am Ende muss der Unternehmer, vor allem als personlich
haftender Gesellschafter, selbst entscheiden ... es ist sein Geld.«
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4.1.1.2 Storgefithl zu A1: Dominanz, Druck und offener Dissens seitens B

Das zugehorige Storgefithl wurde durch einen Mangel an Respekt seitens B

ausgeldst. In den Auflerungen zeigten sich teils diffuse Bilder, die oft nur ver-

klausuliert oder theoretisch geduflert wurden. Dieses Storgefiihl lasst sich auf

folgende Ausprigungen verdichten:

1. dominante Grundhaltung bei B (unabhéngig von Einzelthematik)

2. B erzeugt Verdnderungsdruck in einer ganz bestimmten Sachfrage, zu der A
eine abweichende Haltung einnimmt.

3. offener Dissens

Die drei MM waren bei diesem Storgefiihl etwa gleichméfig vertreten. Folgende
Zitate belegen exemplarisch die drei Fallgruppen:

1. Dominante Grundhaltung bei B (unabhdngig von Einzelthematik)
A (MM PL) berichtete von einem Fall in seinem unternehmerischen Umfeld:

»Nachteile konnte es geben, wenn das menschlich nicht passt, wenn die Chemie nicht
stimmt, und jetzt der Familienunternehmer, der mit hier an Bord ist, sagen wir mal, das
absolute Sagen haben méchte und alles dominieren méchte ... Ich habe so einen Fall im
Bekanntenkreis, das finde ich also eine Katastrophe, das wiirde ich nie akzeptieren, wo
der fremde Unternehmer, der den Beirat leitet, sehr dominant ist und kein Gespiir hat
und erst mal alle anderen Aufsichtsratsmitglieder dominieren mdichte, denen sagen
mdchte, wo es langgeht, er ist der Chef, bestimmt alles, und dann auch noch den Un-
ternehmer und Eigentiimer versucht, von Dingen zu iiberzeugen, die aus dessen Sicht
vielleicht keinen Sinn machen.«

A (MM PL) duferte vorsichtige Kritik an seinem B. Frage des Interviewers:

»Kann das auch ein bisschen damit zu tun haben, dass Ihnen da dieses, was Sie da vorhin
mit Dominanz beschrieben haben, und der ansatzweise Wille, die eigene Messlatte im
eigenen Unternehmen zugrunde zu legen, dass das so ein bisschen mitschwingt?«

Antwort von A:

»Das ist vielleicht so ein bisschen ... ja ja, Sie haben Recht, das schwingt ab und zu mit.
Dass man ihn dann bremsen muss, und das ist nicht immer einfach, weil er ein sehr
erfolgreicher Unternehmer ist, ja.«

B (MM AE) zur Frage, wie er wohl von A gesehen wird:

»Sie wiirden sagen, es ist positiv, wiirden sie sagen. Er ist ein starker Familienunter-
nehmer, der nun selbst auch sehr erfolgreich gewesen ist, deshalb ist er kompetent und
authentisch. Vielleicht sagen sie manchmal, er versucht doch ein bisschen zu stark zu
dominieren. Oder wenn ihm irgendwas, wenn er irgendwas nicht fiir gut findet, dann
driickt er doch sehr deutlich sein Missfallen aus, obwohl er sich manchmal dann auch
korrigieren muss, hinterher.«
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Ein C beschrieb die Verdrgerung des A iiber das Verhalten von B:

»Fiir mich okay, wenn ich in einem borsennotierten Unternehmen sitze, wenn ich die
Gewinnerwartung meiner Shareholder sozusagen erfiillen soll. Nicht okay, wenn ich
selber Shareholder bin und ein AufSenstehender mir sagt, wie ich meinen Job zu tun
habe.«

An anderer Stelle:

»B bestand eigentlich immer auf der eigenen Meinung, auf einer eigenen Beurteilung,
die er dann auch schon versucht hat, massiv durchzusetzen und nicht immer unbedingt
dann auf die anderen Argumente eingegangen ist, sondern eben seine Sicht der Dinge
eher forciert hat, als dann auch mal zu sagen: Na ja, man kann es ja auch so sehen.«

2. B erzeugt Verinderungsdruck in einer ganz bestimmten Sachfrage, zu der A eine
abweichende Haltung einnimmt

A (MM OF) schilderte Enttduschung aufgrund des Auftretens von B:

»Ich war enttduscht dariiber, weil ich das Gefiihl hatte, B michte, dass wir als Familie
anders sind, damit wir sozusagen das verstehen, was er uns sagen mdachte. Und das hat
mich deswegen enttiuscht, weil ich eigentlich gemerkt habe, das kann nicht funktio-
nieren. Weil, wenn er uns verdndern mochte, dann werden wir das immer spiiren, und
dann wird es immer eine Blockade geben, und letztendlich wird er nie die Fiihrung
dieses Gremiums iibernehmen konnen. Sondern man wird ihn zwar dulden, vielleicht,
aber man wird ihn nie respektieren, wenn er uns dndern miochte. Wenn er uns verdndern
mdchte, weil er das vielleicht bei sich in der Familie so gewohnt ist, dass er die Stellung
hat, es tun zu kénnen, dann kommt es bei uns zum Problem.«

C (MM PL) schilderte folgenden Fall:

»B wollte diese Verinderung durchsetzen. Das Thema hat er auch noch nicht ganz
aufgegeben, aber das hat sich jetzt zumindest soweit runterpriorisiert, dass ich es seit
drei oder vier Sitzungen nicht mehr gehort habe. Das Thema will A nicht, das will der fiir
seine Finanzen zustindige Prokurist nicht, das halte ich fiir schlecht. Und jetzt hat B
offenbar gemerkt, dass so viele Leute dagegen sind, dass er das Thema zwar nicht ganz
eingesammelt hat, aber es im Moment auch nicht mehr auf die Tagesordnung bringt. Das
war so ein Ding, wo A dann einfach sagt, ich will es nicht, und sich dann vielleicht auch
gedrgert hat, dass B da keinen Frieden gibt.«

3. Missbehagen von A wegen offener Kritik oder eines Dissenses
A (MM PL):

»Wir sollten also unterschiedliche Auffassungen nicht in Gremien diskutieren. In der
Regel ist es dann auch so, dass dann einer sich zurticknimmt. Weil, das soll doch ein Bild
der Geschlossenheit abgeben; das andere fiihrt zu schlechteren Entscheidungswegen,
weil, da werden Keile dazwischen getrieben. Das heifst, man muss sich tiber die we-
sentlichen Dinge im Vorfeld einigen.«
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A (MM OF) beschrieb seine Empfindungen bei Kritik durch B:

»Das wire auch nicht richtig gewesen, denn ich habe mich da reingearbeitet, ich hatte
das schon eine Zeit schon gemacht, die Firma hat sich erfolgreich entwickelt. [...] Aber
bisweilen hat man schon das Gefiihl, die Leute erkliren einem, ja, dass man, bevor man
zur Toilette geht, die Hose runterlassen muss. Das sind Selbstverstindlichkeiten. Das
hort man sich dann als CEO nicht mehr ganz so gerne an.«

B (MM AE) bestdtigte einen Dissens mit A iiber die Berufung eines jungen
Gesellschafters ins Management:

»Als es um die Frage ging, dass As Sohn in den Vorstand kommen sollte; denn da habe
ich ernsthaft mit ihm gesprochen, iiber die Voraussetzungen, und war enttduscht, dass er
da nicht offen war.«

4.1.1.3 Erwartung A2: Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat

Die Gesellschafter A erwarteten von B Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir
die ibernommene Rolle im Beirat. Die inhaltlich verwandten Themen Zeitein-
satz und Engagement differenziere ich wie folgt:

1. Zeiteinsatz

Dieser betrifft die Bereitschaft von B, ein ausreichendes Quantum seiner Zeit fiir
die Wahrnehmung seiner Beiratsfunktion bereitzustellen. Darin sind Vorbe-
reitung der Sitzungen, Teilnahme, Nachbereitung und Aufwand zwischen den
Sitzungen eingeschlossen.

2. Engagement

Damit ist der qualitative Aspekt der Beiratstitigkeit angesprochen, die Intensitét
der Mitwirkung in der Sitzung, profilierte Stellungnahmen etc.

Insgesamt wurden zwolf Textstellen dieser Kategorie zugeordnet. Bei den MM
fillt das Fehlen von PL auf. Es folgen relevante Textstellen zu den beiden
Schwerpunkten.

1. Zeiteinsatz

B (MM OF) duflerte sich zu den vermuteten Faktoren, die zu einer besseren
Beurteilung durch A fiihren diirften. Darin kam indirekt eine Erwartung von A
zum Ausdruck:

»Weil ich glaube, dass eine Zwei plus (Anmerkung: die Bestnote) ein grifSeres Enga-
gement, ein grofSeres zeitliches Dabeisein erfordern wiirde. Ich glaube, ehrlich gesagt,
man kann dann natiirlich noch ein bisschen mehr machen.«
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C schilderte Ursachen der Unzufriedenheit seines Gesellschafters A mit Bei-
ratsmitglied B:

»Sie griindete sich auf wenig Zeit und mangelnde Mitarbeit, und dies und jenes ...«

2. Engagement
A (MM OF) beschrieb seine Erwartung und die Grenzen seiner Toleranz:

»Wo ich mir Probleme am ehesten vorstellen kann, ist eben die Tatsache, dass er die ihm
gestellte Aufgabe nicht ernst genug nimmt. Denn die erfordert Vorbereitung ... Also,
wenn wir mittlerweile ein umfangreiches Zahlenkonvolut zur Verfiigung stellen, an
Plandaten, an Ist-Daten, an Strategieauswertungen, Eckdaten, was auch im-
mer ... dann muss man auch reingucken. Und dann sollten die Fragen nicht die sein, die
man beim letzten Mal schon beantwortet hat, und beim vorletzten Mal auch schon ...
Wenn er mich das Gleiche nochmal fragt, sag ich, okay, hat der jetzt nicht zugehort oder
in seinen Notizen nicht nachgeguckt?«

A (MM OF) auf3erte sich bewertend und vergleichend zu den zwei B-Personen,
die er in seinem Beirat hatte (B1 und B2):

»Ja, B1 bringt mehr ein.«
Zu B2:

»Das bleibt ja wirklich unter uns. Also, das wiirde ich niemals sagen, wenn B2 hier wire.
Der bringt sich auch ein. Aber er ist eben vom Typ her so ein bisschen der Zuriickhal-
tendere. Und manchmal wiinscht man sich, dass er vielleicht ein bisschen lebhafter die
Dinge auch aufzeigt. Ein bisschen emotionaler.«

A (MM AE) benannte die Vorziige des B im Gremium:

»Ja, der B hat eine sehr klare Meinung, die sich nicht unbedingt mit dem Rest des
Gremiums deckt, und das ist dem auch egal, dann besteht er darauf, und da stimmt er
auch mal alleine dagegen. Aber ich finde das ja sehr erfrischend. Also, auch wie er das
macht, ist es okay.«

B (MM OF) wusste um die an ihn seitens A gerichteten Erwartungen, die er aber
nicht erfiillen konnte bzw. wollte:

»Die, ja, ich glaube, okay, vielleicht hiitten sie gerne, dass ich mich noch weiter und
stirker einbringe. Das bringt mich aber dann wieder in die Nihe des Vorsitzenden, die
ich nicht anstrebe, sondern ich will hier nur das ganz einfache, stinknormale Beirats-
mitglied sein.«

C kommentierte das — aus Sicht von A - mangelnde Engagement von B:

»Ja, manchmal noch ein bisschen mehr Extrovertiertheit. Ich glaube, ein bisschen mehr ...
sagen wir mal ... objektive Diskussionsteilnahme, objektiv gefiihrte Diskussionsteilnahme.
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Wie gesagt, der Herr B ist mehr Mediator und Moderator als Kommunikator. Ich glaube,
dass wenn da noch etwas fehlt, dann ist es das.«

4.1.1.4 Storgefihl zu A2: Defizite bei Engagement und Zeiteinsatz, Vorrang
Eigeninteresse

Die Gesellschafter A sind empfindlich, wenn sie bei B fehlendes Interesse oder
gar Vorrang fiir Eigeninteressen wahrnehmen. Bei den MM waren AE weit
iiberreprisentiert, PL unterdurchschnittlich. Die nachfolgenden Zitate geben
das Spektrum der Einzelthemen wieder.

A (MM OF) klagte tiber die Zeitnéte seines B:

»Er hat zu wenig Zeit! Obwohl er gerade jetzt nochmal, von sich aus, ohne jeden Anstofs,
gesagt hat, okay, da gibt es ein Problem, um das kiimmere ich mich, ich komme im
Januar. Aber am Montag ist er schon wieder im Ausland, und das macht es nicht leicht.«

A (MM AE) hat zwei Bs im Gremium:

»Es ist jetzt nicht so, dass die Bs aus Unternehmen kommen, die das gewiinschte Know-
how nicht haben, aber sie bringen ihre Impulse nicht so rein. Aber das ist jetzt mein
personliches Empfinden. Diese Impulse kommen nicht von ihnen und, denke ich, wiirden
auch nicht kommen in den ndchsten fiinf Jahren, né.«

A (MM PL) vermutete bei B primir ein Lerninteresse:

»Ich hatte bei Herrn B eigentlich mehr den Eindruck, dass er durch seine Beiratstdtigkeit
bei uns Erfahrungen sammelte, wie er in seinem eigenen Familienunternehmen im Zuge
des Generationswechsels einen Beirat installieren konnte und welche Aufgaben dieser
Beirat dann zu iibernehmen hat.«

4.1.1.5 Erwartung A3: Respekt fiir den Wertekodex der Familie

Die Gesellschafter A erwarten von B Respekt fiir den Wertekodex der Familie.
A erwartet Respekt fiir die Werte, die die Unternehmerfamilie A fiir sich als
mafigeblich definiert hat, wie zum Beispiel Sparsamkeit oder Sozialbindung.
Das MM PL war etwas iiberproportional vertreten. Folgende Textstellen geben
einen Eindruck der Aussagen.

A (MM PL) dufBerte zu den Vorteilen seines B:

»Die Vorteile liegen darin, dass er, wie gesagt, dhnliche Interessen verfolgt, [...] er
musste sein Unternehmen in die nichste Generation fiihren, er hat die gleichen Nach-
folgethemen, die wir haben, er hat die gleichen Themen, wie man die Gesellschafter
zusammenhidlt, damit sie alle an einem Strang ziehen und nicht illoyal werden. Und der
hat natiirlich auch die gleichen Interessen, moglichst das Unternehmen weiter nach
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vorne zu bringen, und damit praktisch das Vermégen auch im Unternehmen zu belassen
und nicht jetzt da grofie Ausschiittungen zu machen, Dividenden zu machen. Und wie
man das alles unter einen Hut bekommt, damit alle zufrieden sind, und wenn das
Unternehmen auch wichst und gedeiht, da hat natiirlich so ein Familienunternehmer
wesentlich mehr Erfahrung, die er dann auch weitergeben kann, als jetzt ein angestellter
Manager.«

An anderer Stelle:

»Und der B passt so von seiner ganzen Art, und auch, wie er erzogen wurde, also
wesentlich besser zu mir als viele andere. Also, er ist sehr bescheiden, kann man sagen,
manchmal vielleicht ein bisschen zu bescheiden, und das habe ich aber auch so aus
meinem Elternhaus erfahren, und deshalb verstehen wir uns eigentlich auch sehr gut, in
vielen Dingen. Also, der fliegt nie Erste Klasse, ja, hochstens, wenn er mal die Frau
mitnimmt oder etwas Besonderes los ist, aber wenn wir zusammen reisen, dann fliegt er
nie Erste Klasse, legt auch gar keinen Wert darauf, und dieses ganze Auferliche ist fiir
ihn vollig unwichtig. Legt er keinen Wert darauf, mochte er auch nicht.«

A (MM OF) duf3ert sich wie folgt:

»Und ich glaube, das Allerwichtigste ist, dass er das Unternehmen gut findet, also dass er
die Kultur, die Interaktion zwischen den Familiengesellschaftern, dass er sich damit
identifiziert. Also, dass sozusagen die Chemie passt.«

C (MM AE) bestitigt:

»Also, ganz klar erwartet Avon B ein unbedingtes Commitment zu den grundsitzlichen
Zielen, die das Familienunternehmen fiir sich in einem Kodex manifestiert hat — mit
einer starken sozialen Komponente und allem, was dazugehort.«

4.1.1.6 Storgefuhl zu A3: Divergierende Wertvorstellungen und Kultur

Die Auf8erungen bezogen sich vor allem auf

1. diffuse Personlichkeitsmerkmale, die umgangssprachlich gerne unter dem
Begriff »Chemie« zusammengefasst werden,

2. Elemente des Verhaltens und des personlichen Stils, die teilweise konkret
benannt und als storend empfunden werden.

Bei den Mentalen Modellen war PL unter- und AE {iberreprasentiert. Nachfol-
gend werden beispielhaft die Textstellen zu den beiden Auspragungen zitiert.

1. Diffuse Persénlichkeitsmerkmale

A (MM OF) uiber B in der Funktion des Beiratsvorsitzenden:

»Das waren eigentlich eher - sagen wir mal - Konstellationen, wo man gemerkt hat, da
fiihlt sich jemand in die Enge gedringt, und es gab dann recht emotionale Ausbriiche
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auch. Sowohl auf unserer Seite als aber auch auf der Seite von B. Das heifSt, das Ganze
war ein nicht stabiles System, wiirde ich mal sagen. Irgendwas hat da nicht gepasst.«

B (MM AE) iiber eine Erfahrung in seinem eigenen Beirat:

»Das kann auch nach hinten losgehen. Wir hatten einen, ich sage keine Namen dazu.
Wir hatten hier einen ausgesprochen groffen Familienunternehmer in unserem Beirat,
der hatte null Verstindnis fiir unsere Situation. Fiir unsere Art. Ganz komisch.«

C (MM AE) iiber seine Beobachtungen der Interaktion von A und B:

»Und ich denke auch, die Chemie von B und der Gesellschaftergruppe A war unter-
schiedlich. B ist stark faktenorientiert, sachausgerichtet, wirkt manchmal auch eher hart
als einer, der jetzt versucht, die Dinge in Linie zu bringen - so habe ich es jetzt manchmal
empfunden ... also harte Leadership, aber eigentlich nicht im Sinne von einer - meine
ich - Beiratstitigkeit, wo man eben die Dinge nicht selbst steuert, sondern eben nur - wie
soll ich sagen - lenken kann, vorgeben kann. Und ich glaube, da hat halt auch die
Chemie nicht so ganz gestimmt.«

2. Elemente des Verhaltens und des personlichen Stils, die teilweise konkret benannt
und als stérend empfunden werden

A (MM AE) uber seinen B:

»Und B ist im Ubrigen einer, der jeden duzt, und ich merkte so oft: Das wollte ich nicht.«
An anderer Stelle:

»Also, der B hat die Sitzung zum Teil so gestort, da hat er Reiseerzihlungen gemacht und
kam immer wieder auf irgendeine Sehenswiirdigkeit zu sprechen, und da habe ich - da
ist mir einfach der Kragen geplatzt, weil immer gestort hat: >Herr B, Ihre Reiseerzih-
lungen gehiren jetzt hier wirklich nicht hin.« Und dann haben die anderen alle geguckt,
aber das hat dem tiberhaupt nichts ausgemacht.«

A (MM OF) iiber B in der Funktion des Beiratsvorsitzenden:

»Ja, Herr B war der Vorsitzende dieses Gremiums, und als Vorsitzender war es seine
Aufgabe, die Sitzung zu leiten. Wobei ihm das schwerfiel ... weil er, glaube ich, wenn ich
es jetzt vielleicht ein wenig plump ausdriicke, mit dem Temperament unserer Diskussion
manchmal nicht richtig umgehen konnte. Herr B ist ein Mensch, der unheimlich ana-
lytisch ist, der unheimlich gut argumentiert, aber der - allein schon, weil er sehr leise
spricht - teilweise unterging. Sodass ich im Nachhinein eigentlich sagen wiirde, so richtig
hat er die Sitzungen eigentlich gar nicht geleitet.«

A (MM AE) iiber eine besondere Haltung des B zur Rolle von Frauen und zum
Respekt generell:

»Unser B ist eine dltere Generation, da ist es fiir ihn undenkbar, dass Frauen in eine
verantwortliche Position riicken. Das mdchte er nicht. Und da werde ich ihn auch nicht
dndern, und das will ich auch nicht.«
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An anderer Stelle:

»Wir werden dadurch, dass wir ja nicht aus dem Geschdft kommen, eventuell auch nicht
so ernst genommen, manchmal. Bei B ist das definitiv so, was sich daran zeigt, dass er
sehr darauf dringt, dass die Entscheidungen im Gremium getroffen werden und wir als
Familie blof$ nicht irgendwie anfangen, zu viele Gespriche zwischendurch zu fiihren.«

4.1.2 Kompetenz mitbringen

In der Erwartungsgruppe Kompetenz sind Erwartungen zusammengefasst, die
mit dem inhaltlichen Beitrag von B im Rahmen seiner Beiratstitigkeit zu tun
haben. Fiir A war also wichtig, wie kompetent B zu konkreten Sachfragen Stel-
lung bezog und dabei seine Personlichkeit, seine Erfahrung und sein Wissen
einsetzte. Kompetenz hat sowohl fiir A als auch fiir B Bedeutung, wenn auch mit
differenziertem Anspruch und unterschiedlichen Ausprigungen. Die Gesell-
schafter A erwarteten von B, dass er bestimmte Kompetenzen mitbringt, wenn er
in den Beirat eintritt und in ihm téitig wird.

4.1.2.1 Erwartung A4: Denkt bei strategischen Entscheidungen als
Familienunternehmer

Damit ist durchgingig gemeint, dass B bei Entscheidungen, die die Interessen
des Familienunternehmens besonders tangieren, das typische Denken eines
Familienunternehmers verkorpert und in die Diskussion einbringt. Bei den MM
war PL weit unterreprisentiert. Die Hélfte aller Aussagen - iiber alle Perso-
nengruppen hinweg — war grundsitzlicher Natur und beschrieb die oben er-
wihnte Erwartung ohne thematische Differenzierung. Dafiir stehen folgende
Zitate:

A (MM AE) sehr pragnant:

»Ja, wir haben ihn hier geholt, genau, weil er diesen Blickwinkel versteht, dass eine
Familie in Balance mit dem Unternehmen gebracht werden muss, und dass die
manchmal etwas andere Blickwinkel haben als die Fremdmanager. Dieses Span-
nungsfeld kennt er. Deswegen wollten wir ihn haben, und deswegen kann er auch mit
mir insbesondere dariiber reden, wenn er das Gefiihl hat, also, wenn ich auf deinem
Stuhl sitzen wiirde, ich wiirde mal iiber Folgendes nachdenken.«

A (MM OF) mit einem besonderen Verweis auf die unternehmerische Flexibilitit
und Verantwortung:

»Und er ist in seinem Denken eben so, dass er sich in den Unternehmer auf der anderen
Seite besser hineindenken kann. Welche Probleme hat der denn eigentlich? Wenn man
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sich unterhdlt und man sagt, ja, da kenne ich wohl diese Probleme. Herr B hatte eben
einen bestimmten Satz: Man muss immer seine Strategien so ausrichten, dass man im
Notfall noch mal einen Haken schlagen kann. Irgendwie da rauskommen kann wieder.
Das war so seines. Also, ich wollte nur sagen, dieses unternehmerische Denken. Das war
sicherlich einer der wichtigsten Griinde fiir mich, ihn zu holen.«

Die externen Beirite B bestdtigten mehrfach, dass sie diese Erwartung kennen
und verstehen. Ein Beispielzitat:

B (MM OF):

»Der grofie Vorteil liegt eben auch darin, mit einem solchen Familienunternehmer
jemanden im Gremium zu haben, der die besonderen Konstellationen, die besonderen
Herausforderungen, die sich aus der Eigenschaft eines Familienunternehmens in der
Fiihrung eines solchen Unternehmens ergeben, diese auch in die Arbeit des Gremiums
mit einbringt und das auch mit beriicksichtigt.«

Auch die Beiratsmitglieder C duferten sich in vergleichbarer Weise, siehe fol-
gendes Zitat.

C (MM AE):

»Also, ich habe das auch in anderen Gremien immer gesagt, wir miissen einen suchen,
der auch Unternehmer ist, Familienunternehmer. Weil der Familienunternehmer doch
in ganz bestimmten Sachen anders tickt als die vielen Manager, die da herumlaufen,
was ich erlebt habe. Die Gefahr bei den Managern ist immer die Verbriiderung mit dem
eigenen Management, die denken so, wie die Manager da, und haben kein Verstindnis
dafiir, dass die Familienunternehmer anders ticken.«

Eine Vielzahl von Interviewpartnern erginzte diese grundsétzlichen Aussagen
um konkrete Hinweise, bei welchen Themen das unternehmerische Denken von
besonderer Wichtigkeit ist. Diese Themen sind:

1. Wahrung der Unabhingigkeit des Unternehmens z. B. bei Diversifikationen,
Firmenkdufen bzw. anderen Themen mit grofler finanzieller Tragweite. Zu
diesem Themenkreis gehort auch die Bewiltigung von Fehlentscheidungen
auf den genannten Gebieten.

2. Die Nachfolge bzw. der Generationswechsel, unabhéngig von der Entwick-
lungsphase, in der sich das Unternehmen befindet.

3. Umgang mit kulturrelevanten Fragen, insbesondere in Zusammenhang mit
sozialer Verantwortung fiir Fithrungskrafte und Mitarbeiter.
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Folgende Zitate dienen als Belege, zunéchst zu

1. Unabhdngigkeit
A (MM OF) sprach iiber Unabhéngigkeit und Krisenbewiltigung mithilfe von B:

»]a, es gab da eine Tochtergesellschaft, die wahnsinnig viel Geld gekostet hat und wo wir
auch kurzfristig mal in einer Situation waren, wo die Gesellschafter tatsichlich zu-
sammenstehen mussten und auch Gesellschafterdarlehen der Bank als Sicherheit geben
mussten. Und von daher ist sicher die Erwartung an ihn gewesen, und auch seine
Bereitschaft da gewesen, einfach drauf zu schauen, dass so eine Situation nicht wieder
eintritt, und eben auch den Rat zu geben, wie man sich als Gesellschafter unabhdingig
macht. Also, das war sicher eine Motivation, ihn zu holen.«

B (MM AE) beschrieb einen Fall, wo er A vor einem Fehler bewahrte, da man
genau dies von ihm erwartete:

»Die zwei herausragenden Sachen waren erstens, dass sie noch vor der Finanzkrise eine
neue Hauptverwaltung bauen wollten fiir zig Millionen. Und da habe ich gesagt: Lasst
das sein. Also, die Manager fanden das auch alle ganz gut, die C-Leute. Ich habe gesagt:
Lasst das sein. Das habe ich mehr oder weniger verhindert. Und heute sind sie mir auf
Knien dankbar, dass sie das nicht haben.«

C (MM OF) berichtete von einer durch B verhinderten Diversifikationsent-
scheidung:

»Das Management ist eigentlich mit der festen Grundiiberzeugung in die Beiratssitzung
gegangen: Mensch, die Diversifikation vom Kerngeschiift ist strategisch wichtig. Und da
entstand die Frage eben, kauft man ein Unternehmen und wird damit gegebenenfalls
der eigenen Tradition untreu, aus eigener Kraft zu wachsen und setzt diese Diversifi-
kation also hoher an. Das war aus meiner Sicht ein wirklich ganz wichtiger Rat, der eben
bei den Herren (A) auch ein Umdenken ausgelost hat, in dem Sinne nicht weiter zu
diversifizieren.«

Es folgen Zitate zu

2. Nachfolge
A (MM OF) thematisierte seine Nachfolge:

»Wenn es jetzt zum Beispiel darum geht, irgendwann in néchster Zeit zu entscheiden, ob
jetzt einer meiner Sohne Vorstandsfunktion iibernimmt, dann wiirde natiirlich der B
das anders beurteilen als der C. Insofern bin ich eigentlich ganz froh, dass wir da so
unterschiedliche Betrachtungsebenen haben. Und in B eben einen, der das auch aus
dieser Vaterrolle sieht.«
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A (MM AE) sagte zum Nutzen von B:

»Mensch, das wire jemand, der fiir mich ganz personlich den Mehrwert bringt, dass er
diesen Generationswechsel schon hinter sich hat.«

B (MM OF) auflerte sich zur Elternrolle:

»Wir kénnen uns von Unternehmer zu Unternehmer [...] natiirlich eher reinfiihlen, in
die Eltern, in die Viiter oder Miitter, als wenn man vielleicht dieses Gefiihl nicht hiitte,
wenn man selbst nicht Familienunternehmer war.«

Es folgen Zitate zu

3. Kulturrelevante Fragen des Familienunternehmens
A (MM AE) zur Behandlung der Mitarbeiter:

»Zum Beispiel: Wie geht man mit Mitarbeitern um. Dieses langjihrige, bei Jubilarfeiern
und dann 25 oder bis 50 Jahre, oder man hat welche, die sind schon seit Generationen bei
uns, und dass das ein hohes Gut ist. Es sind, glaube ich, Sachen, die Familien wichtig
sind.«

B (MM PL) iiber rasche, tiefgreifende Verdnderungen:

»Ja, fehlende Hdrte wiirde ich nicht sagen, aber ich denke, dass es mit Unternehmens-
kultur etwas zu tun hat. Da haben Menschen etwas aufgebaut, und ich finde es immer
wichtig, so eine Unternehmenskultur zu erhalten und dabei eben fiir diese Verdnderung
auch Zeit genug zu haben, diese Verdinderung auch durchzustehen. Das ist, glaube ich,
der Unterschied im Handeln.«

C (MM AE) beobachtete eine Erwartung bei A:

»Wenn mein Sozialgewissen mir im Grunde verbietet, bestimmte harte MafSnahmen
durchzufiihren, dazu ist der Manager eher bereit und hat kein Verstindnis, warum dann
der Unternehmer zuckt, und sagt »Mein guter Name ...« Also, da erwartet sicherlich der
A vom B mehr Verstindnis.«

4.1.2.2 Storgefuhl zu A4: Experte anstatt Familienunternehmer

Dieses Storgefiihl schien nur in der Theorie existent zu sein. Der Fall, dass die
Eigner bei einem B die Bereitschaft oder die Fihigkeit vermissten, sich zu fa-
milienspezifischen Themen einzubringen, wurde von den Unternehmern
praktisch nicht geduf3ert. Es gab eine einzige Textstelle, die auf dieses Storgefiihl
hindeutete. Der Kommentar kam allerdings von einem Mitglied der Personen-

gruppe C.
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C (MM AE) glaubte ein Defizit zu erkennen:

»Also, jetzt aus meiner distanzierten Brille fehlt vielleicht manchmal noch mehr das
generalistische Einbringen des Familienunternehmers, das heifst, manchmal reduziert B
sich selbst aus Sicht der Gesellschafter zu sehr auf seine Expertise und ist vielleicht zu
sehr der Ingenieur und nicht der Reprisentant und Inhaber eines Familienunterneh-
mens.«

4.1.2.3 Erwartung A5: Fachlicher Beitrag und Netzwerk

Die Gesellschafter A erwarten von B, dass er ganz bestimmte fachliche Kom-
petenzen mitbringt, die auch bei seiner Auswahl fiir den Beirat bereits eine Rolle
spielen. Im Wesentlichen stachen vier Kompetenzfelder heraus:

1. Néhe zur Branche des Unternehmers A

2. Funktionale Expertisen wie Vertrieb, Technik und Finanzen

3. Expertise mit Sonderthemen wie z. B. Diversifizierung und Akquisitionen
4. Zufiihrung zusitzlicher Kompetenz aus dem Netzwerk von B

Die MM waren bei dieser Erwartung relativ gleich vertreten. Folgende Zitate
belegen diese Beobachtungen, zunichst zu

1. Branchenkenntnisse

A (MM OF) ganz klar:

»Also, ich denke dem B ist das klar, dass wir seine Automobilkompetenz hier an Bord
haben wollten.«

B (MM OF) aus seiner Wahrnehmung:

»Und daneben habe ich natiirlich die Aufgabe der Autoindustrie.«
C (MM AE):

»B wurde angesprochen, weil es eine Branchenverbindung gibt.«

Es folgen Zitate zu:

2. Funktionale Expertisen
A (MM AE) z. B. zur Technikexpertise:

»Eine Erwartung, die wir stark von ihm auch haben, das ist auch dieser technische
Bereich. Er ist ein Technikfreak und er geht und sieht Dinge im Unternehmen, und wir,
das weifs er auch, wir erwarten, und ich glaube, das haben wir ihm auch erklirt, dass er
mal durchaus aus seiner Produktionserfahrung heraus mal bei uns kritisch hinter die
Mauer gucken soll, das ist auch sein Hobby.«
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A (MM OF) zur Vertriebsexpertise:

»Das andere Thema ist, davon waren wir auch begeistert, seine China-Erfahrung, er ist
héufig in China, er macht da sehr viel, gab uns da auch wertvolle Denkanstife.«

A (MM OF) erwéhnte die Finanzkompetenz:

»Dass, wie gesagt, von der Erwartung her, auch von dem, was er anfangs sozusagen
beizutragen konnen glaubte, dass das Finanzthema schon im Vordergrund stand, und
man wollte sich jemanden holen, der Finanzkompetenz hat.«

Es folgen Zitate zu

3. Expertise mit Sonderthemen
A (MM AE) zu Akquisitionen:

»Ich kann mir vorstellen, dass er also so ein bisschen seinen Beitrag fiir uns darin sehen
kann, zu sagen, wie schafft man es, durch intelligente Zukdufe zum Beispiel, einen
Markt zu arrondieren und weiter fiir sich zu entwickeln. Das konnte ich mir vorstellen,
dass B da eben auch Erwartungen bei mir sieht.«

C (MM PL) sprach hier quasi fiir seinen A zum Thema Diversifikation:

»Aber gerade jetzt in der allerletzten Zeit war es wirklich das vehemente Eintreten von B
fiir eine bessere Diversifizierung der Kundenbasis und der Produkte. Ich glaube, das ist
auch fiir A extrem wichtig.«

Folgende Zitate betreffen

4. Netzwerk von B
A (MM AE):

»Wir haben von ihm erwartet, dass er den Bereich Familienunternehmen und unseren
Fachbereich abdeckt, uns da gute Impulse gibt, bei den Diskussionen aktiv mitarbeitet
und natiirlich wie iiberall so eine gewisse Netzwerkfunktion wahrnimmt.«

B (MM PL):

»Sondern wo ich dann ganz konkrete Kontakte zu fiihrenden Personen hergestellt habe,
die man so gar nicht hat. Wo ich gesagt habe: Geh dahin und dann dahin, ich rufe da an,
ich rufe da an, bringe euch in Verbindung und so weiter.«

4.1.2.4 Storgefiihl zu AS: B ist branchenfern

Das Storgefiihl der Branchenferne bzw. fehlender fachlicher Kompetenz wurde
ohne klare Ausprigungen geduflert. Die Mentalen Modelle sind ausgewogen
vertreten. Die folgenden Zitate geben einen Eindruck.
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A (MM PL) recht deutlich:

»Es ist schwer fiir ihn, sich in die Automobilindustrie hineinzuversetzen, weil da einfach
sehr viel mehr reglementiert und vorgegeben ist als in seiner Branche.«

B (MM AE) fiihlt sich selbst unwohl wegen seiner Branchenferne:

»Also, ich meine, dass in seinen Augen meine Kompetenz deutlich geringer geworden ist.
Der Beirat ist operativer geworden. Wir reden sehr im Detail manchmal. Da kann ich
nicht mit, will ich auch nicht. Bei Grundsatzfragen melde ich mich noch, ja. Das ist so.
Und sage auch was. Aber das ist im Vergleich zu dem anderen B und den Cs deutlich
weniger inzwischen.«

C (MM OF) iiber einen fritheren B ohne Branchenkenntnisse (im Gegensatz zum
heutigen):

»Der von mir sehr geschitzte friithere B hat dann eben sehr oft eine Position aus einer
branchenfremden Perspektive eingenommen, was oftmals gut, manchmal eben aber
auch zu bemerken und zu beriicksichtigen gewesen ist.«

4.1.2.5 Erwartung A6: Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung

Die Gesellschafter A erwarten von den Beiratsmitgliedern B, dass sie lernen, das
Unternehmen von A zu verstehen, und dass sie ihre Beratung im Rahmen der
Beiratsfunktion in jeder Hinsicht an den Anforderungen des Unternehmens von
A ausrichten. Diese Erwartung wurde tiberwiegend vom MM AE thematisiert.
Folgende Zitate geben die Gespriche wieder.

A (MM OF) dufSerte:

»Was auch wichtig ist, ist das wirkliche Interesse, sich in die Themen einzuarbeiten - das
ist ja manchmal ziemlich anstrengend -, gerade als Familienunternehmer hat man ja
seine eigenen Themen im Kopf.«

A (MM AE) betonte zusitzlich zur Lernbereitschaft die Fahigkeit von B, sich mit
Kommentaren zuriickzuhalten, bis man ausreichenden Einblick gewonnen hat:

»Gehen Sie jetzt erst mal hin und dann gucken Sie sich das mal an. Beim zweiten Mal,
damit man dann auch merkt, dass Sie da sind, strecken Sie vielleicht mal hier oder da
den Kopf raus. Also, ich wiirde mal sagen, jemand braucht normal so ein Jahr, ehe er das
Unternehmen verstanden hat - gleich ein paar der nicht ausgesprochenen Dinge ver-
standen hat. Also, so nach einem Jahr, wiirde ich sagen, dann werden die Treffer ziemlich
gut. Und vorher merken Sie, also jemand, der das Unternehmen noch nicht so gut kennt,
stochert noch, da er nicht weifS, wohin er greifen muss. Bei unserem B ist erstaunlich, wie
schnell der richtig greift.«
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A (MM AE):

»B war eher fern. Aber ich erwarte natiirlich von einem Unternehmer, dass er iiber-
greifend denken kann. Wir machen ja in unserem Beirat kein operatives Geschiift.
Sondern wir beraten in strategischen Fragen. Und da erwarte ich von jedem Unter-
nehmer, dass er sich da reindenken kann. Zumindest nach einem Jahr vielleicht. Viel-
leicht nicht sofort.«

Ein C (MM AE) bestitigte:

»Und sie erwarten von B, glaube ich, dass er sich hineindenkt in die Spezifika des
Unternehmens A und daraus Synergien mit der eigenen Erfahrung ableitet.«

Ein weiterer C (MM AE) in einem Gremium mit zwei Bs:

»Also, bei beiden hitte ich es erwartet dann, dass sie darauf gedringt hitten, einen
richtigen Prozess des Lernens tiber das Unternehmen einzuleiten.«

4.1.2.6 Storgefiihl zu A6: Unzureichende Beratung durch mangelndes Verstindnis

Das Storgefiihl unzureichender Beratung zeigte sich vor allem in drei Auspri-

gungen, die etwa gleich verteilt waren.

1. Ubertragung: B iibertrigt Rezepte und Erfahrungen aus dem eigenen Un-
ternehmen unkritisch auf das Unternehmen von A.

2. Falsche Priorititen: B setzt und verfolgt Themenschwerpunkte, die von A
nicht geteilt werden.

3. Der Beitrag von B wird generell als unzureichend empfunden.

Zu diesem Storgefiihl fanden sich 31 Auflerungen, also weit mehr als zu der
zugehorigen Erwartung (5). Dieses Ungleichgewicht trat nirgends so stark wie
bei dieser Kategorie auf. Alle MM tragen ausgewogen zu den Kommentaren bei.
Folgende Zitate belegen diese Beobachtungen. Zunéchst zu

1. Ubertragung
Ein A (MM AE) ganz lapidar iiber eine Negativerfahrung dieser Art:

»Der sagt, ich habe gezeigt, das ist richtig und das ist erfolgreich und das ist auch fiir alle
anderen gut.«

Ein weiterer A (MM OF) bemingelte bei B:

»Dass man eine bestimmte Firbung oder eine bestimmte Politik hat, wie man mit
Familienmitgliedern umgeht, ebenso eine Kultur, und die dann versucht, auf das Un-
ternehmen A zu iibertragen, was dann moglicherweise nicht funktioniert, weil Familien
sehr unterschiedlich sein konnen und jetzt nicht alles, was fiir einen Gesellschafterkreis
von 150 Leuten richtig ist, dann auf einen Gesellschafterkreis von neun Leuten passt.«
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Ein B (MM PL) berichtete tiber dhnliche Erfahrungen:

»Dass ein Familienunternehmer natiirlich von seiner Art, ein Unternehmen zu fiihren,
besonders iiberzeugt ist und das dann unbedingt auf Teufel komm raus auch im an-
deren, ich kenne solche Fille, im Aufsichtsgremium dann auch durchsetzen will. Und
wenn die Gesellschafter dann nicht so machen, wie er will, ist er beleidigt und verlisst
dann das Gremium.«

Ein B (MM AE) sprach iiber seinen eigenen Beirat, nahm also hier die A-Position
ein:

»Die Erfahrungen im eigenen Unternehmen sind ja gewollt. Das ist ja prima. Aber dass B
es nicht schafft, zu abstrahieren oder auf das néchste Niveau oder auf uns zu projizieren.
Ich weif$ gar nicht - das ist schwer zu beschreiben. Aber Sie verstehen es sicherlich. Dann
geht das in die Hose. Und das war in diesem Fall.«

Ein C (MM AE) beobachtete:

»Und es gibt die Tendenz, dass ein erfolgreicher Unternehmer als Beirat eigentlich im
Wesentlichen iiber seine Erfolge spricht und meint, dass dies das Modell fiir das Un-
ternehmen von A sei.«

Folgende Kommentare fanden sich zu

2. Falsche Priorititen
A (MM PL) zum Beharren von B auf einem speziellen Thema:

»Ja gut, das Thema mit dem Bankenkonsortium, ja, das wollen wir nicht. Wollen wir
nicht. Das ist zum Beispiel so ein Fall, da sind wir unterschiedlicher Auffassung, aber das
respektiert er jetzt erst mal.«

A (MM AE) bedauerte mangelndes Verstidndnis bei B:

»Man muss sich fragen: Wie hdufig trifft er? Wie hdufig sitzen wir da und denken: Das
ist eine ganz schlaue Frage, aber sie trifft den Kern nicht wirklich. Da muss ich das Ding
dann wieder irgendwo hinbiegen, dass es vielleicht eher den Kern trifft. Das war aber bei
B hiufiger schon, also dass wir gedacht haben: Intelligent, aber da hast du dich nicht
genug reingekniet, um jetzt wirklich zu verstehen.«

A (MM OF) beklagte das fast missionarische Agieren von B:

»Dass B zu sehr versucht hat, wie gesagt, seine eigenen Erfahrungen uns direkt iiber-
zustiilpen, und vielleicht auch zu schnell war, das ist sein Steckenpferd, das ist seine auch
wirklich groffe Kompetenz, und damit ist auch sein Unternehmen unheimlich stark und
sicherlich auch seine Familiensituation sehr, sehr gut. Aber es war fiir uns ein bisschen
zu schnell. Wir kamen aus einer Phase, die gar nicht lange her war, wo wir unheimlich
familidr und freundschaftlich in der Familie viele Sachen besprochen haben. Und alles
wurde sehr schnell jetzt formalistisch, und damit hatten wir zu kdmpfen.«
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Ein C (MM AE) bestitigte den Frust bei A:

»Also, sehr stark hinter den Governance-Themen stehend. Schon fast dogmatisch, ja.
Was ich jetzt aber auch wiederum aus eigener Erfahrung kenne, dass ein Familien-
unternehmer A den Dingen oft gar nicht so geneigt gegeniibersteht. Was wollt Ihr denn -
meine Firma funktioniert doch auch so, sagt er.«

Folgende Zitate betrafen die ndchste Auspragung.

3. Zu geringer Beitrag
A (MM PL) beschrieb seine Enttauschung iiber B:

»Und der Vorsitzende war mit mir auch der Meinung, dass im gesamten Beirat eigentlich
Herr B die schwiichste Stelle gewesen sei, von dem die wenigsten Anregungen gekommen
sind. Mag auch vielleicht daran gelegen haben, dass Herr B noch nicht ganz seine Rolle
erkannt und ausgefiillt hat, die ich eigentlich von ihm erwartet hatte.«

C (MM PL) bestatigte Defizite bei B:

»B hat also im Wesentlichen geschwiegen. Kam natiirlich hin und wieder mal aus der
Kulisse, aber war nicht, war nicht sonderlich beteiligt. Also, ich kann mich erinnern, ich
habe es inhaltlich mal gehort, zwei-, dreimal, wo er sich ein bisschen aufbdumte, und
dann, bis er dann erzdihlte, wie es bei ihm war. Aber er hatte keinen steuernden Einfluss.«

4.1.3 Unterstitzung fur A

Die Gesellschafter A erwarten von B Unterstiitzung in ihren diversen Rollen als
Eigentiimer des Unternehmens A. Diese Kategorie fand - im Gegensatz zu Re-
spekt und Kompetenz - keine Entsprechung bei den Erwartungen (und Stor-
gefiihlen) von B. Die Erwartung nach Unterstiitzung bestand also singuldr bei A
und stellte damit eine Kategorie dar, die besondere Beachtung verdiente. Auch
die Tatsache, dass sich insgesamt 93 Textstellen mit Unterstiitzung befassten,
unterstrich die Bedeutung dieser Kategorie fiir A. Nachfolgend behandeln wir
die konkreten Erwartungen, die A mit Unterstiitzung verbindet.

4.1.3.1 Erwartung A7: Position von A stéirken

A erwartet, dass B seine Position stirkt. Fiir diese Erwartung wurde von einem
Interviewpartner zu Beginn der Gespriche der Begriff des »Stimmverstirkers«
ins Spiel gebracht. Diesen Begriff fragte ich in den nachfolgenden Interviews
gezielt ab. Er wurde sehr hiufig bestitigt. Die Zitate zur Stimmverstirkung
konnen unterteilt werden in:
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1. generelle Aussagen zu dieser Erwartung
2. differenzierende Aussagen dazu, gegeniiber welchen Personen A Unterstiit-
zung fiir die eigene Position erwartet.

Zu dieser Erwartung gab es 41 Textstellen - die dritthdchste Zahl im Vergleich
der neun Erwartungen. Bei der Verteilung der MM fillt auf, dass PL weit tiber-
reprisentiert war. Folgende Zitate gibt es zur ersten Auspragung.

1. Generelle Aussagen zur Erwartung der Unterstiitzung

A (MM PL) erwartete die Stimmverstirkung quasi als grundsitzliche Haltung
bei B:

»Ja, also wichtig in unserem Verhdltnis ist, dass wir uns personlich gut verstehen, und
dass B fiir unsere Position Verstindnis zeigt.«

A (MM PL) bestitigte:

»Also, sagen wir mal so: In der Auswahlphase habe ich daran iiberhaupt nicht gedacht.
Aber durch die letzten Sitzungen und durch die Themen, die in den ndchsten zwei, drei
Jahren auf uns zukommen, habe ich an dieses Thema schon gedacht. Stimmverstirker
ist, glaube ich, eine gute Bezeichnung, das konnte schon eine Rolle spielen, ja.«

B (MM PL) iiber seinen A:

»Und der A sieht es wahrscheinlich so, dass er in mir schon einen Partner findet, der ihn
vielleicht in schwierigen Entscheidungen unterstiitzen kann, der Beispiele aus seinem
Unternehmen bringt, wo er auch schwierige Entscheidungen zu treffen hatte und daraus
dann eben Unterstiitzung geben kann. So wiirde ich das sehen, ja.«

C (MM OF) uber seinen A:

»Ja, was erwartet er? Ich wiirde sagen, er erwartet ein Stiick weit, wiirde ich mal un-
terstellen, sicher auch ein Stiick weit Loyalitit zum Anteilseigner. Das ist zwar so nie
verbalisiert, aber ich glaube, letztlich ist das hidufig unausgesprochen so.«

C (MM AE):

»Beim Patriarchen ist immer das Problem, dass er sich jemanden sucht, der immer alles
schén sagt, was er will. Er sagt: ich bin jetzt alt genug, ich kann keine Widerworte mehr
horen.«

C (MM OF) auf die Frage des Interviewers nach der Positionierung von B im
Gremium:

»Ist die Rolle, die B in diesem Gremium wahrnimmt, eher durch die Rolle des unab-
hingigen Aufsichtsfiihrenden oder durch die Rolle des >Unternehmerkollegen< von A

geprigt«
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Antwort von C:

»Ich wiirde B personlich mehr als Unternehmerkollegen sehen. Und deswegen sehe ich
ihn mehr im kollegialen Spiel mit A.«

Folgende Textstellen belegten die zweite Auspriagung.

2. Differenzierung nach Personengruppen, gegentiber denen A Unterstiitzung
erwartet

A (MM PL) sprach von Durchsetzung gegeniiber Mitgesellschaftern und Fa-
milie:

»]a, ich glaube, der hat erkannt, dass ich in einer sehr schwierigen Situation war, einmal
mit den Mitgesellschaftern und auf der anderen Seite auch mit der eigenen Familie. Und
da, glaube ich, hat er gedacht, ich erwarte jetzt von ihm, dass er mir hilft, wie ich diese
ganzen Bausteine und Situationen in den Griff bekommen kann und losen kann.«

C (MM PL):

»Also ich glaube, man muss das mal anders sagen: Es ist ja immer deutlicher geworden,
dass A letztlich von uns im Wesentlichen eine Stimmverstirkung erwartet hatte. Dass
wir Verstindnis fiir ihn aufbringen und Familienangehorigen, die zu eigener Meinung
neigten, klar zu machen, dass eigentlich nur einer Recht haben kann.«

A (MM PL) Durchsetzung gegeniiber dem Management:

»Umgekehrt hat es natiirlich auch fiir mich den Charme, eine Unterstiitzung bei Ge-
schiftsfiihrungsthemen zu finden, die Sie im eigenen Haus schwerer durchsetzen, wenn
Sie alleine dastehen, weil Sie sich dann auch mal dahinter verstecken konnen.«

B (MM PL):

»Meine Vermutung ist aber, dass der Herr A einen Familienunternehmer im Gremium
haben wollte, der dhnliche Probleme hat, dhnliche Gedanken in seinem Unternehmen
hat ... neben den, sagen wir mal, Funktiondren, die angestellte Manager sind, zwar si-
cherlich einen breiteren Erfahrungsschatz haben, aber vielleicht die Dinge ein bisschen zu
statisch betrachten. Man wollte jemand haben, der auch mit Herzblut irgendwas macht
und vielleicht bei einer schwierigen Entscheidung hilft, die einfach durchzusetzen.«

C (MM AE):

»Das habe ich auch erlebt, und das hat auch genau da zu einer Entscheidung gefiihrt,
einen B zu suchen. Dass sich nicht plotzlich im Beirat welche gegen die Familie stellen,
und, ich sage jetzt mal, zulasten der Familie und zugunsten des Managements agieren.
Also, das habe ich sogar mehrfach erlebt.«
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4.1.3.2 Stérgefuhl zu A7: A vermisst Stirkung

Fehlende Unterstiitzung wurde von A in verschiedenen Zusammenhéngen be-
klagt. 60 Prozent der Aussagen kommen vom MM PL. Dies ist weit {iberpro-
portional und steht in Ubereinstimmung mit der Verteilung bei der Erwartung.
Folgende Zitate belegen dieses Storgefiihl.

A (MM PL) vermisste generell stirkere Ubereinstimmung:

»Also, das Verhdltnis zu B war eigentlich neutraler und zuriickhaltender als zu den
anderen Beiratsmitgliedern. Und davon bin ich eigentlich zu Beginn nicht ausgegangen,
sondern ich hatte gerade in dem persénlichen Verhiltnis eine stirkere Ubereinstim-
mung oder Bindung gesehen.«

A (MM PL) klang enttduscht wegen der abweichenden Meinung von B zur
Struktur der Geschiftsfithrervergiitungen:

»Dass er nachhaltig eine andere Position hatte als ich, kann einen nicht wirklich storen.
Datfiir hat man ja auch Beirite, aber natiirlich wiinscht man sich im Idealfall, wenn es da
zu Entscheidungskonflikten kommt, dass B die Welt so sieht wie man selber.«

A (MM PL) auflerte Enttduschung iiber die mangelnde Unterstiitzung eines
Lieblingsprojekts:
»Klar war ich ein bisschen enttduscht, als B mich da nicht so 100 Prozent mit meinem

Auslandsprojekt unterstiitzt hat. Und solche Tipps gibt B natiirlich dann dfter mal, und
da in dem konkreten Fall war ich jetzt nicht so begeistert.«

B (MM PL) duflerte sich tiber mogliche Ursachen der Enttduschung von A:

»Und ich habe mich eigentlich immer mehr auf die Seite des Managements geschlagen
als auf die Wiinsche von Herrn A, und das hat er vielleicht auch gemerkt.«

C (MM PL) beschrieb deutlich die von ihm beobachteten Storgefiihle bei A:

»Und hier kriegt er eben zum Teil Widerspruch aus den verschiedensten Ecken (auch von
B), was er hasste, vor seinen Familienmitgliedern, dass er belehrt wurde tiber Dinge.«

4.1.3.3 Erwartung A8: Ausgleich von Fiihrungsdefiziten bei A

Unter dem Begriff Fithrungsdefizit fasse ich folgende Erscheinungsformen zu-

sammen.

1. Unterstiitzung des Generationswechsels (Prozess des Ubergangs von Ver-
antwortung auf weniger erfahrene Gesellschafter in Fiihrung oder Aufsicht)

2. Hilfe in einer wirtschaftlichen Krisensituation

3. Hilfe in einer personellen Notsituation in Fithrung oder Aufsicht
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Aulffillig ist, dass diese Beitrige weit iiberproportional von Gesellschaftern des
MM AE kamen. Nachfolgend werden die einzelnen Erscheinungsformen dieser
Erwartung mit Zitaten belegt.

1. Unterstiitzung des Generationswechsels
A (MM AE) sprach das Thema ganz direkt an:

»Da haben wir uns sogar ganz klar driiber unterhalten. Und ganz klar ist, er hilft mir,
den Generationswechsel von meinem Vater zu mir in dem Gremium zu erleichtern.«

Und an anderer Stelle:

»Dass B es auch als seine Aufgabe betrachtet und als wirkliche Hilfestellung an ein
anderes Familienunternehmen, diese Phase erfolgreich zu meistern. Wo B die Erfahrung
schon gemacht hat, erfolgreich gemeistert hat und mitbringt, um uns dabei zu helfen,
um das ebenfalls zu tun. Und das rechne ich B sehr, sehr hoch an. Bin ich sehr dankbar
dafiir.«

Der zugehorige B (MM AE) bestitigte diese unterstiitzende Rolle:

»Dass ich vielleicht A in der Pause einer Sitzung beiseite nehme und sage, jetzt ist gerade
so ein Thema, da miissen Sie jetzt schnell aufpassen, weil es kann jetzt in die oder die
Richtung gehen ... Wiirden die das als Coaching bezeichnen? Weifs ich nicht. Machen
wir es mal andersrum. Hat B in der Familie irgendeinen Sparringspartner aufler dem
Vater? Nein. Hat die Familie ein gewisses Vertrauen, dass ich A helfen kann, die ersten
Klippen zumindest mal sauber zu strukturieren und zu nehmen? Ja.«

C (MM PL) beschrieb, wie B den im Management titigen A coacht:

»Der B kdnnte ja der Vater sein von Herrn A, und also die Art und Weise, wie er mit ihm
umgeht und wie er ihn coachen kann, wenn es denn sein muss oder auch gewiinscht ist.
Das ist ja was ganz anderes, wenn da eine solche quasi Vaterfigur auftritt, die eben alle
diese Attribute hat.«

Nachfolgend kommen Zitate zur zweiten Erscheinungsform.

2. Hilfe in der Krise
B (MM AE) sprach uiber seine Hilfe in der Krise:

»Also, Herr A hat sicherlich auch ein gewisses Grundvertrauen in mich gesetzt. Sein
Unternehmen war ja damals relativ klein. Auch durchaus in einer kritischen Phase, muss
man sagen. Wir haben ja seitdem eine irre Entwicklung gemacht. Davor war das
durchaus nicht immer so.«

Ein anderer B (MM AE) iiber seinen Krisenbeitrag:

»Wir hatten ja diese Akquisition, die entwickelte sich zu einem furchtbaren Groschen-
grab und war eigentlich ein Flop. Und der Verkauf war sehr miihsam. Das war so ein Fall.
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Und da war die Familie sehr, sehr dankbar. Der Schaden konnte minimiert werden, und
vor allem ist es gegliickt, eigentlich den sensibelsten Punkt einer Familiengesellschaft zu
beachten, nimlich, dass die Familie, wenn es in der Firma nicht rund lduft, nicht in die
Presse darf.«

Die dritte Auspragung wird durch folgende Zitate belegt.

3. Hilfe in personeller Notsituation
A (MM PL) beschrieb eine spezielle Situation:

»Aber als der friihere Beiratsvorsitzende dann erkrankte und das Amt niederlegen
musste, haben wir nicht sofort einen anderen Vorsitzenden gehabt, aber da war eine
Liicke, zum Beispiel in der entschlossenen Kommentierung der Zahlen. Und das hat Herr
B dann iibernommen.«

A (MM PL) iiber eine Notfallsituation:

»Jetzt mal aus meiner Sicht als Gesellschafter A ist es eine gute Absicherung, wenn mir
irgendwas zustofst, dass das Unternehmen eben in seinen Entscheidungen nicht be-
hindert wird, weiter Entscheidungs- und Beschlussfihigkeit da ist.«

4.1.3.4 Storgefiihl zu A8: Fehlende Unterstiitzung beim Ausgleich von Defiziten

Ein Storgefiihl bei dieser Erwartung wurde von keinem Interviewpartner er-
wihnt. An keiner Stelle der Befragung fand sich ein Hinweis auf Unstimmig-
keiten in diesem Bereich. Offenkundig wird diese Erwartung erfiillt.

4.1.3.5 Erwartung A9: Pflege der Familienbeziehung

Die dritte Erwartung in der Kategorie Unterstiitzung ist noch stirker als die
vorhergehende ein Spezifikum des Familienunternehmens. Sie ist Bestandteil
klassischer Aufgabenbeschreibungen fiir Beirite in Familienunternehmen.
Durch sie unterscheidet sich der Beirat eines Familienunternehmens von den
Aufsichtsgremien anderer Unternehmenskategorien. Die Wahrnehmung dieser
Aufgabe ist sehr vielschichtig und bewegt sich auf einer Achse steigender In-
tensitdt von reiner Information (z. B. nicht-titiger Gesellschafter und Familien-
mitglieder) iber Moderation bis zur Schlichtung zwischen Familienangehori-
gen. Der Generationswechsel ist dabei ein wiederkehrendes Thema. Jetzt we-
niger im Sinne der konkreten Entscheidung iiber einen Nachfolger als vielmehr
durch kontinuierliche Begleitung der Betroffenen in der Familie tiber den ge-
samten Prozess des Generationswechsels. Bei den einzelnen Aussagen war das
MM PL fast nicht vertreten. Deutlich tiberproportional kommentierte AE diese
Thematik. Folgende Zitate geben dariiber Aufschluss.
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A (MM OF) beschrieb den konstruktiven Einfluss seines B auf den Dialog in-
nerhalb der Gesellschafter:

»B stellte zum Beispiel die Frage: Habt ihr euch eigentlich mal ernsthaft mit den In-
teressen der Gesellschafter, was sie da denken, wo die ihre Priferenzen haben und was
denen wirklich wichtig ist, befasst? Und das hat uns natiirlich dazu gebracht, wirklich zu
hinterfragen und die Gesellschafter dazu abzuholen. Das sind schon unglaublich
wichtige Eckpunkte, die fiir den Frieden des Unternehmens von wahnsinniger Bedeu-
tung sind.«

A (MM PL) iiber das Engagement seines B:

»Oder als wir in der Familie eine dringende Riickfrage mal hatten, da war er da, Stunden
spdter war der zu Hause, um das mit uns zu diskutieren, da hat er alles stehen und liegen
gelassen.«

B (MM OF) iiber seine Kommunikation mit nicht-tatigen Familienmitgliedern:

»Ich glaube, das Wichtige, was A (Anmerkung des Autors: die nicht-titige Gesell-
schafterin) gerne bei mir sieht, dass ich eben ab und an das reflektiere, wie macht es
unsere Familie. Und so Einblick bekommt in eine Familie, die irgendwo das Miteinander
ein bisschen besser hinkriegt als die Familie A. Dass sie diesen Spiegel gerne sieht und
mich da in der Beratung der sensiblen Fragen schdtzt, was weif§ ich, wie Bezahlung oder
Ahnliches oder auch untereinander.«

B (MM OF) iiber die Moderation zwischen Vater und Sohn bei A:

»Dass er den Sohn im Verdacht hatte, ein kleiner Diktator zu sein. Und das sehe ich
iiberhaupt nicht. Und ich sollte auch mal mit den anderen (Managementmitgliedern)
sprechen, was ich auch gemacht habe, und da wird eben sein Verdacht nicht bestditigt,
sondern dass der Sohn das alles super macht.«

C (MM OF) iiber eine Erwartung von A an B:

»Tatsdchlich war unsere Vorstellung, dass B aufgrund seiner Erfahrung im eigenen Un-
ternehmen uns sehr behilflich hitte sein konnen, wenn es zu Konflikten oder nennens-
werten Transaktionen innerhalb des Gesellschafterkreises oder auch im Ubergang auf die
ndchste Generation kommen wiirde, denn ich denke, da hatte er sehr einschligige Er-
fahrungen.«

4.1.3.6 Storgefuhl zu A9: B hat kein Interesse an der Familienbeziehung

Das Fehlen der Bereitschaft zur Pflege der Familienbeziehung durch B wurde
ebenfalls von keinem Interviewteilnehmer angesprochen. Offenkundig wird
auch hier die Erwartung erfiillt.
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4.1.4 Ubersicht der Erwartungen von A und Abgleich mit Zwischenfazit

Die nachfolgende Ubersicht (Abbildung 14) zeigt die Erwartungen, die A an B
richtete, und die dazugehorigen Storgefiihle, die bei Enttduschungen entstan-
den. Bei den Erwartungen A8 und A9 kamen letztere praktisch nicht vor. Die
Erwartungen sind gruppiert nach den Oberbegriffen Respekt, Kompetenz und
Unterstiitzung. Innerhalb der Erwartungsgruppe sind sie nach der Gesamtzahl
der Textstellen absteigend sortiert. Diese Erwartungen stellten eine Antwort auf
die erste Forschungsfrage dar:

Abbildung 14: Erwartungen und Storgefiihle von A

Erwartungen von A Storgefiihle von A
Erwartungsgruppe Respekt Erwartungsgruppe Respekt

Al Fihrungsrolle bei A, moderate Kritik, = Dominanz, Druck und offener Dissens
kein offener Dissens seitens B

A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz  Defizite bei Engagement und Zeiteinsatz,
firr den Beirat Vorrang Eigeninteresse bei B

A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie Divergierende Wertvorstellungen und

Kultur

Erwartungsgruppe Kompetenz Erwartungsgruppe Kompetenz

A4 Denkt bei strategischen Entscheidungen B ist eher Experte als
als Familienunternehmer. Familienunternehmer.

A5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk B ist branchenfern.

A6 Lernbereitschaft und bedarfsgerechte ~ Unzureichende Beratung und mangelndes
Beratung Verstidndnis
Erwartungsgruppe Unterstiitzung Erwartungsgruppe Unterstiitzung

A7 Position von A stirken A vermisst Starkung.

A8 Ausgleich von Fithrungsdefiziten bei A  Keine ausreichende Unterstiitzung seitens B
A9 Pflege der Familienbeziehung Kein Interesse an der Familienbeziehung

Die aus den Interviews abgeleiteten Erwartungen glich ich dann ab mit den
Annahmen im Zwischenfazit (vgl. Kap. 2.5). Die folgenden Tabellen 15 und 16
geben einen Uberblick:

Abbildung 15: Mit den Annahmen weitgehend iibereinstimmende Erwartungen

Ziffer Annahme Ziffer Ergebnis
El  Unterstiitzung der Nachfolge A8  Enthalten in Ausgleich von
Fithrungsdefiziten
E2  Notfallhilfe im Krisenfall A8  Enthalten in Ausgleich von
Fithrungsdefiziten
E4  Einbringen des personlichen A5  Enthalten in fachlicher Beitrag und
Netzwerks Netzwerk
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((Fortsetzung))
Ziffer Annahme Ziffer Ergebnis
E5  Branchenkenntnisse neben A5  Enthalten in fachlicher Beitrag und
Unternehmereigenschaft Netzwerk
E6  Spezifika des Unternehmens kennen A6  Lernbereitschaft und
lernen bedarfsgerechte Beratung
E7  Pflege der Familienbeziehung A9  Pflege der Familienbeziehung
E8 B akzeptiert Fiihrungsrolle und Al  Enthalten in Fiihrungsrolle bei A,
Entscheidung bei A moderate Kritik etc.
E9  Bringt seine Kompetenz als A4 Denkt bei strategischen
Familienunternehmer ein Entscheidungen als
Familienunternehmer
E10  Starkt die Position von A bei A7  Position von A stirken
strittigen Themen
E12  Mit Respekt und Wertschitzung A3 Respekt fiir Werte der Familie
behandelt werden (Erwartungsgruppe Respekt)

E13  Engagement und Zeiteinsatz fiir die A2  Interesse, Engagement und
Aufgabe Zeiteinsatz fiir den Beirat

Dieser Uberblick zeigt, dass sich elf der Annahmen in den Auflerungen der
Familienunternehmer A wiederfanden. Sie wurden entweder dhnlich formuliert
oder sie waren in breiter gefassten Erwartungen enthalten.

In zwei Fillen gab es nur geringe oder keine Ubereinstimmung. Sie sind in
Abbildung 16 zu sehen:

Abbildung 16: Mit den Annahmen nicht oder nur teilweise iibereinstimmende Erwartungen

Ziffer Annahme Ziffer Ergebnis
E3  Moderation bei A9  Partiell enthalten in Pflege der
Meinungsverschiedenheiten Familienbeziehung
E1l  Auflésung des Dilemmas von Nicht als Erwartung geduflert

Unabhingigkeit und Nihe

Auf sie gehe ich nachfolgend ein:

E3: Die Moderation der Gesellschafterbeziehungen wird als Aufgabe des Beirats
in Fachpublikationen vielfach beschrieben. Kein Familienunternehmer
sprach sie jedoch als Erwartung an B konkret an. Diese Aufgabe fallt zwar in
das Gesamtthema Pflege der Familienbeziehung (A9), aber die eher kon-
flikttrachtige Moderation oder gar Streitschlichtung zwischen Gesellschaf-
tern mochten die Gespriachspartner ihrem B offenkundig nicht tibertragen.
Hinzu kam, dass A9 insgesamt eine eher unwichtige Erwartung fiir A war.
Diese Haltung passte recht gut zu der Erwartung A7 (Position von A stirken).
Dort wurde die Hoffnung spiirbar, dass B sich im Zweifel auf die Seite von A
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schlagt (auch bei Kontroversen mit anderen Gesellschaftern) und eher nicht
moderiert. Die Erwartung der Unterstiitzung war zudem sehr wichtig fiir A.

E11: Die Erwartung der Aufldsung des Dilemmas zwischen Unabhingigkeit und
Nihe wurde durch die Untersuchung nicht bestitigt. In dieser abstrakten
Form wurde das Thema von keinem Interviewpartner angesprochen. Es
schwang bestenfalls bei allen Erwartungen mit, die auf die spezifische
Kompetenz des Familienunternehmers ausgerichtet waren, die er ansonsten
als unabhéngiger externer Beirat einbringt (wie z. B. A4: B denkt bei stra-
tegischen Entscheidungen als Familienunternehmer).

4.1.5 Allgemeine und relative Wichtigkeit der Erwartungen von A

Auch wenn die Wichtigkeit erst im Zusammenhang mit der Einschiatzung der
Zufriedenheit (Forschungsfrage 2) ihre besondere Relevanz erlangt, erschien es
mir sinnvoll, bereits hier auf die bedeutsamen Unterschiede zwischen der
Wichtigkeit der einzelnen Erwartungen einerseits und auf den Einfluss der
Mentalen Modellen andererseits hinzuweisen. Die Abbildung 17 zeigt die all-
gemeine Wichtigkeit aW der Erwartungen absteigend geordnet:

Abbildung 17: Rangfolge der allgemeinen Wichtigkeiten der Erwartungen von A

Erwartung Wichtigkeit
aW
Al Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens hoch
A7 Position von A stirken hoch
A4 Denkt bei strategischen Entscheidungen als hoch
Familienunternehmer

A5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk von B mittel
A6 Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung mittel
A8 Ausgleich von Fithrungsdefiziten mittel
A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat niedrig
A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie niedrig
A9 Pflege der Familienbeziehung niedrig

Wie zuvor ausgefiihrt, veranderte sich die allgemeine Wichtigkeit aW zur rela-
tiven Wichtigkeit rW, wenn man den Einfluss der drei Mentalen Modelle auf die
Teilnehmer der Befragung beriicksichtigte. Nachfolgend zeige ich daher die
verdnderten Rangfolgen der Wichtigkeit fiir die drei MM PL, OF und AE:
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Abbildung 18: Rangfolge der relativen Wichtigkeiten fiir PL

Erwartung Wichtigkeit
Al Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens hoch
A4 Denkt bei strategischen Entscheidungen als mittel
Familienunternehmer
A5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk von B mittel
A8 Ausgleich von Fithrungsdefiziten mittel
A6 Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung niedrig
A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie niedrig
A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat sehr niedrig
A9 Pflege der Familienbeziehung sehr niedrig

Abbildung 19: Rangfolge der relativen Wichtigkeiten fiir OF

Erwartung Wichtigkeit

A6 Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung mittel
A5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk von B mittel
A7 Position von A stirken mittel
A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat niedrig
A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie niedrig
A8 Ausgleich von Fithrungsdefiziten niedrig
A9 Pflege der Familienbeziehung niedrig

Abbildung 20: Rangfolge der relativen Wichtigkeiten fiir AE

Erwartung Wichtigkeit
A4 Denkt bei strategischen Entscheidungen als hoch
Familienunternehmer

A8 Ausgleich von Fithrungsdefiziten hoch

A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat mittel
A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie mittel
A6 Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung mittel
A5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk mittel
A9 Pflege der Familienbeziehung mittel
Al Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens mittel
A7 Position von A stirken mittel

Eine umfassende Betrachtung des Einflusses der MM nahm ich in Kapitel 5
(Schlussbetrachtung) vor.
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4.2 Erwartungen und Storgefiihle von B

In Abschnitt 4.1 legte ich gemidf3 der ersten Forschungsfrage dar, welche Er-
wartungen Gesellschafter A an B richtet. Diese sind mit einem Leistungsaspekt
verkniipft, da A Familienunternehmer B in seinen Beirat berief und ihn dafiir
bezahlte. B erwartete nun umgekehrt von A zwar keine Leistung im zuvor er-
wihnten Sinne, richtete aber im Rahmen des psychologischen Kontrakts (De-
tails siehe Kap. 4.3.1) mit der Ubernahme dieses Amtes seinerseits spezifische
Erwartungen an A. Denn B hatte zum einen eine Entscheidung {iber seinen
eigenen Zeit- und Ressourceneinsatz zu treffen und zum anderen eine Bewer-
tung hinsichtlich der inhaltlichen Anforderungen dieser Rolle und der Er-
folgsaussichten vorzunehmen.

Die Einzelaspekte fithre ich nachfolgend néher aus. Sie werden wie bei A nach
der Zahl der relevanten Textstellen geordnet. Das jeweils zugehorige Storgefiihl
wird in Anschluss an die Erwartung behandelt.

Auch hier betrachtete ich, wie innerhalb der jeweiligen Kategorie die Text-
stellen der Mentalen Modelle PL, OF und AE verteilt sind. Wie bereits erwahnt,
wurde die Frage nach den Erwartungen von B nur an B gerichtet. Daher stammen
die meisten Textstellen von dort. Nur sehr vereinzelt und unaufgefordert du-
Berten sich A und C zu den Erwartungen von B. Diese Kommentare wurden
entsprechend zugeordnet.

421 Respekt

Mit der Kategorie Respekt waren fiir B Erwartungen verbunden, die vor allem
seine Rolle als externes Beiratsmitglied betrafen. In dieser Kategorie ging es um
grundsitzliche Fragen, die den Stil und die Form der Zusammenarbeit zum
Gegenstand hatten.

4.2.1.1 Erwartung B1: Als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen

Fiir B war es wichtig, als Berater
1. Respekt und Vertrauen zu erfahren sowie
2. Wirkung zu erzielen.

Zu dieser Erwartung gab es 29 Textstellen. Bei den Mentalen Modellen war PL
etwas unterreprasentiert. Folgende Zitate betreffen die erste Auspragung:
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1. Respekt und Vertrauen
B (MM OF):

»Ich denke, dass wir einander Respekt zollen. Natiirlich, wenn kein Respekt da wiire,
dann wire das nicht gut, ich glaube, da gibt es Respekt und da ist Akzeptanz der
jeweiligen Personen und der Meinungen — im Allgemeinen und im Speziellen. Also, ich
glaube, dass wir da nicht sehr weit auseinanderliegen.«

B (MM AE):

»Ich erwarte, dass ein ehrliches, offenes, vertrauensvolles Verhdltnis da ist. Ich rede nicht
iiber die hinter ihrem Riicken, und ich erwarte auch, dass die nicht hinter meinem
Riicken irgendwie reden, sondern dass man sagt: Okay, wir haben dieses Thema zu-
sammen, und jetzt geben wir unser Bestes, um dieses Thema gemeinschaftlich nach
vorne zu bringen.«

B (MM OF):

»Also, ich glaube, wie ich das beschrieben habe, dass wir da recht vertrauensvoll mit-
einander umgehen. A ist ein leiser Mensch, aber ein kritischer Mensch, und er kann sehr
zynisch werden. Aber zu mir ist er nicht zynisch.«

C (MM AE) bestitigte, dass A und B respektvoll miteinander umgingen, die
Gesellschafter dem Beirat B auch Raum fiir kritische Beitréige lief3en:

»Zwischen A und B, wiirde ich sagen, respektvoll, anerkennend, wertschitzend. Dabei
sagt B, was er denkt, sagt, wie er es tun wiirde, in seinem Unternehmen.«

Folgende Zitate belegen die zweite Ausprigung:

2. Wirkung erzielen
B (MM OF) sagte, was ihm wichtig ist:

»[...] dass ich ihm einen Rat geben kann und ich mich freue, wenn ich sehe, dass er es
verinnerlicht hat und ab und zu auch mal das tut, so dhnlich tut - und wenn man einen
Erfolg sieht.«

B (MM AE) recht deutlich:

»Dass A auch bereit ist, zuzuhéren. Bisher war er alleine gewesen und hat letztendlich
immer das gemacht, was er wollte. Aber er muss erkennen, dass jetzt in dieser Gro-
fenordnung des Unternehmens er zwar Eigentiimer ist, aber nicht mehr eigenwillig
entscheiden sollte. Also, ich erwarte, dass das, was wir ihm sagen, ernst genommen wird.
Und wenn wir sagen, das wird so gemacht, dass er es auch tut.«

B (MM OF):

»Aber ich glaube, ganz entscheidend ist, wenn man von vornherein den Eindruck hat, in
dieser Rolle auch wahrgenommen, ernstgenommen zu werden.«
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B (MM PL) fand es gut, frischen Wind reinzubringen:

»Wenn ich dann mit A mal spreche, der findet das dann eben gut, dass man solche
Themen dann auch anspricht, dass diese Themen auf den Tisch kommen, dass da
endlich mal was passiert, dass mal einer frischen Wind reinbringt.«

4.2.1.2 Storgefuhl zu B1: Kein Respekt oder keine Wirkung

B empfand ein Storgefiihl, wenn er den erwarteten Respekt nicht erfuhr oder
keine Wirkung bei A erzielte. Dieses Storgefithl wurde mit diversen Schwer-
punkten 18-mal angesprochen. Dies ist die zweithdchste Zahl innerhalb aller
von B geduflerten Storgefiihle. Die Vertreter des Mentalen Modells AE meldeten
sich dabei iiberproportional hdufig zu Wort. Folgende Zitate konnen angefiihrt
werden.

B (MM OF) lief8 durchblicken, dass ein Brancheninsider im Beirat besonders
geschétzt wurde:

»Und bei meinem anderen Beiratskollegen, den Sie auch interviewen, also C, da herrscht
natiirlich ein anderer Respekt aufgrund der Kenntnisse tiber den Markt, nicht 2«

B (MM AE) beschrieb As Verhaltnis zu ihm und bedauerte seinen Verlust an
Einfluss:

»Ich glaube, am Anfang hitte A gesagt, sehr vertrauensvoll bis freundschaftlich, am
Anfang vielleicht auch kompetent in den angeschnittenen Fragen. Heute wiirde er das
wahrscheinlich etwas anders sehen. Und der Beirat hat sich - mit den neuen Mitglie-
dern - verindert. Sehr zu einem operativeren Beirat verdndert, aus meiner Sicht. Ich bin
der Einzige, der nicht mit dieser Branche zu tun hat. Also, ich meine, dass in As Augen
meine Kompetenz deutlich geringer geworden ist. Der Beirat ist operativer geworden.
Wir reden sehr im Detail manchmal. Da kann ich nicht mit, will ich auch nicht.«

B (MM AE) war enttiuscht von der fehlenden Offenheit von A fiir seinen Rat:

»Ja, als es um die Frage ging, dass As Sohn in den Vorstand kommen sollte, da habe ich
ernsthaft mit ihm gesprochen iiber die Voraussetzungen und war enttiuscht, dass er da
nicht offen war.«

Nachfolgend wurde deutlich, dass B trotzdem im Gremium blieb. Er passte seine
Erwartung kognitiv an:

»Ja, ich trage das mit. Ich konnte es nicht dndern, und daraus jetzt irgendwie einen Case
zu machen, der eventuell zu einer ernsten Verstimmung oder zu einem Bruch fiihrt,
bringt nichts. Denn im Zweifel hdtte A vielleicht gesagt: Ich finde leichter einen kom-
petenten Aufsichtsrat als einen ndchsten weiteren kompetenten Sohn (lacht). Da tue ich
mich schwer damit. Also, ich glaube, das Spiel wire ziemlich vorberechenbar ausge-
gangen.«
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4.2.1.3 Erwartung B2: Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts

Eine deutlich geduflerte Erwartung von B war, dass die Beiratstitigkeit die
Moglichkeit eroffnet, den eigenen Horizont zu erweitern. B sah diesen Aspekt als
einen wesentlichen Nutzen seines Engagements, neben dem die Vergilitung
deutlich in den Hintergrund trat. Es klang immer wieder an, dass vor allem
dieser Nutzen den nicht unerheblichen Zeitaufwand fiir die Wahrnehmung des
Mandats rechtfertigte. Das Engagement darf letztlich nicht zulasten der eigenen
Interessen gehen. Bei der Verteilung der 22 Textstellen war das MM PL weit
iiberproportional vertreten ist, wihrend AE fehlt. Die nachfolgenden Zitate
machten dies exemplarisch deutlich.

B (MM PL):

»Ja, letztendlich, dass ich was dabei lerne. Das habe ich auch ganz klar kommuniziert.
Wir sind in einer dhnlichen Branche unterwegs, wir haben dhnliche Marktgegeben-
heiten und konkurrieren tiberhaupt nicht.«

B (MM PL):

»Das war eben auch so, ich hab’ da in diesen Gremien auch viel gelernt und da auch
wieder viel Erfahrungen gesammelt, die ich auch wieder nutzen konnte fiir das eigene
Unternehmen. Man muss immer iiberlegen, so eine Art Win-Win-Situation zu schaffen.«

B (MM PL):

»Ja, meine Erwartungen waren, dass ich auch lernen will, wie die ihr Familienunter-
nehmen fiihren, wie die vor allen Dingen auch mit ihren Gesellschaftern umgehen, wie
die die Gesellschafter bei der Stange halten, und ob ich da auch was lernen und kopieren
kann fiir mein Unternehmen.«

B (MM OF):

»Vom Grundsatz her, ja, interessant, andere Branche, andere Familie, andere Umstdinde,
mit dem Resiimee, ja, kostet ein wenig Zeit, aber der eigene Erfahrungshorizont er-
weitert sich, und vielleicht kann man ja helfen.«

B (MM OF):

»Also, dagegen sprach einfach das zeitliche Engagement, weil ich eben hier geniigend
ausgelastet bin und ich weifs, dass ich hier die weitere Entwicklung des Unternehmens
vorwidrtstreiben muss. Da sind wir einfach in einem derart schnell wachsenden Unter-
nehmen schon wirklich sehr beschdftigt, und das geht nur mit dem personlichen En-
gagement, da kann ich mich nur ganz wenig drauflen auch noch mit anderen Themen
beschiftigen. Was dafiir sprach, ist natiirlich die Bereicherung iiber Ideen, die auch aus
anderen Unternehmen herauskommen, um bestimmte Fragestellungen bewdltigen zu
konnen.«
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4.2.1.4 Storgefithl zu B2: Kein Verstdndnis fiir Eigeninteressen oder
Horizonterweiterung

Keiner der Interviewpartner sprach von Problemen mit der Erwartung von B, im
Rahmen seiner Beiratstitigkeit seinen Horizont zu erweitern und fiir sein ei-
genes Unternehmen dazuzulernen. Dieses Storgefithl nahm somit nur einen
theoretischen Raum ein und konnte in der Untersuchung nicht beobachtet
werden.

4.2.1.5 Erwartung B3: Ubereinstimmung der Wertvorstellungen und Kultur

Ahnlich wie A erwartete B als Voraussetzung der Zusammenarbeit im Beirat eine
Ubereinstimmung von Wertvorstellungen und Kultur. Differenzierungen waren
nur ansatzweise erkennbar. Dieser Aspekt wurde mit sechs Textstellen dhnlich
selten angesprochen wie von A. Vertreten sind die MM PL und OF. Relevante
Kommentare waren:

B (MM OF):

»Mir war damals duferst wichtig, zundchst einmal eine gemeinsame menschliche Basis
zu finden, dass man auf einer dhnlich gelagerten Werteplattform die Strukturen aufbaut
und sagt, was ist uns dann eigentlich wichtig von diesen Werten, die wir in das Un-
ternehmen hineintragen, die aus der Familie kommen, die dann auch im Alltagsleben
im Miteinander wiederzufinden, dann eben aber auch zu kodifizieren.«

B (MM OF):

»Ich meine, die Familie hat Kultur. Das hat man sich im Vorfeld angeschaut. Manches ist
gut, manches ist anders, Schluss, aber das muss man bedenken, gerade, was Kultur ist
und Zusammenhalt.«

B (MM PL) beschrieb, worin die Gemeinsamkeit der Werte besteht:

»[...] dass das Unternehmen noch in hundertprozentigem Familienbesitz ist, dass die
Eignerstruktur auch nicht so zersplittert ist und die eigentlich so dhnlich wie wir
agieren, die eigentlich Interesse haben, das Unternehmen langfristig weiterzuentwi-
ckeln, das Unternehmen auch nicht auszunehmen, das heifSt also, moglichst bescheiden
zu sein im eigenen finanziellen Bedarf und eigentlich das Geld, was das Unternehmen
verdient, auch im Unternehmen zu belassen. Ja, das hat mich eigentlich interessiert.«

4.2.1.6 Storgefuhl zu B3: Divergenz von Wertvorstellungen oder Kultur

Diesem Thema konnten nur drei Textstellen zugeordnet werden. Die Familien-
unternehmer B sprachen somit deutlich seltener als A (14 Textstellen) tiber
Probleme bei der Wertethematik. Zwei Zitate mochte ich anfiithren. Das erste
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nimmt Bezug auf einen wertprigenden Faktor (Ausschiittungspolitik), der auch
in einer Auflerung zu den kulturellen Erwartungen eine Rolle spielte.

B (MM OF) an A gerichtet, Frage des Interviewers:

»Wo war da moglicherweise die Abweichung? Haben Sie vorgeschlagen: Denken Sie mal
an die anderen, im Sinne einer grofSeren Ausschiittung?«

»Ja, gonnt euch was, vergesst nicht zu leben, du hast nur ein Leben. Und zum Schluss
guckst du in den Spiegel rein, fillst morgen tot um, das war es dann. Das muss auch Spafs
machen, was ihr macht, egal was. Weil das Leben - da habt ihr nur eines davon, und
macht es um Gottes willen so.«

Und etwas spiter:

»Lass den Jungen auch mal ein bisschen leben. Das ist natiirlich meine Uberzeugung,
aber ich glaube, der A fand das nicht gut.«

C (MM OF) beschrieb einen von ihm beobachteten Kulturunterschied zwischen
A und B:

»So, deswegen war eigentlich B fiir die Vorstellung von A nicht die richtige Besetzung
gewesen, weil B gar nicht diese absolutistische Art hatte, dass nur eine Meinung richtig
sein kann. Und das hat, glaube ich, auch dazu gefiihrt, dass B dort relativ schweigsam
gewesen ist.«

4.2.2 Kompetenz

Wie beim vorhergehenden Kapitel, das den Respekt behandelte, gab es auch bei
der Frage der Kompetenz eine inhaltliche Nahe zwischen A und B. Wéihrend
jedoch A erwartete, dass B bestimmte Kompetenzen mitbringt, war es B wichtig,
seine Kompetenzen auch wirklich in die Beiratsarbeit einbringen zu konnen.

4.2.2.1 Erwartung B4: Einfluss auf die strategischen Entscheidungen des
Familienunternehmens

Besonders wichtig war fiir B, bei den Themen als Ratgeber gehort zu werden, die
den besonderen Charakter des Familienunternehmens betreffen. Konkret geht
es um fundamentale Entscheidungen, von denen langfristig das Uberleben des
Familienunternehmens abhéngen kann. Folgende Themen standen dabei im
Vordergrund:
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1. Generationswechsel/Nachfolger aus der Familie

2. strategische Entscheidungen, die die finanzielle Unabhangigkeit beriihren
wie Diversifikationen und Akquisitionen

3. Personalthemen im Top-Management

Konkret gab es dazu 25 Textstellen. Bei dieser Erwartung waren Textstellen des
MM PL tiberproportional vertreten. In den nachfolgenden Zitaten betrachten
wir zunéchst die grundsitzliche Erwartung.

B (MM PL):

»[...] ist der intensive Austausch iiber Unternehmerziele. Diese sind im Beirat bisher
eigentlich noch nicht so richtig klar und besprochen worden. Das ist etwas, was mich als
Unternehmer ja auch umtreibt, was will ich denn als Unternehmer erreichen, und das
muss ich, wollte ich eigentlich auch wissen, um Vorschlige besser beurteilen zu kénnen.
Ja, das hat noch nicht stattgefunden.«

B (MM PL) forderte die Rolle des Beirats ein:

»[...] dass nicht die Familie zu sehr Vorentscheidungen trifft, die man dann im Beirat
nur abnicken muss, um eine mitgestaltende, zumindest eine Meinung abgebende, Rolle
zu haben.«

Es folgen Zitate zu den oben aufgefithrten Hauptthemen.

1. Generationswechsel /Nachfolger aus der Familie
B (MM PL):

»Das ist genau das, wo ich sage, ich versuche schon, zu verstehen, was treibt ihn um? Es
sind beide Kinder im Unternehmen. Wie geht er dazu vor? Das sind natiirlich schon sehr
personliche Dinge, und da bedarf es auch einer gewissen Vertrautheit, um dariiber zu
sprechen. Gut, dieser Dialog hat bisher einfach noch nicht stattgefunden, und ich wollte
mich jetzt auch nicht aufdringen.«

B (MM OF):

»Da haben wir jetzt gesagt: So Freunde, ihr miisst jetzt — also jetzt Generationswech-
selthema, das ist ja auch meins, ihr miisst jetzt sehen, dass ihr euch mit eurer Jugend
Gedanken macht, wo ihr hinwollt.«

C (MM AE) bestitigte die Rolle von B (MM AE) in seinem Gremium:

»Ja, das ist natiirlich, das sind grundsdtzliche Themen, die Familienunternehmer ja
haben: Konnen Familienmitglieder im Unternehmen beschiftigt werden, und nach
welchen Regeln? Da bezieht er natiirlich Position, und da bringt er sich sehr stark ein.«
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2. Strategische Entscheidungen

B (MM PL):

»Ich erinnere mich an eine Situation, wo wir tiber eine Akquisition gesprochen haben,
iiber ein Akquisitionsprojekt, und wo ich dann schon zu verstehen gegeben habe, dass es
noch so viel Potenzial innerhalb des Unternehmens gibt, dass man jetzt eine weitere
Akquisition doch nicht durchfiihrt. Und, ich glaube, das hat schon etwas genutzt, weil
dann auch in der néchsten Aufsichtsratssitzung ein Projekt, ein Kostensenkungsprojekt,
gestartet wurde. Ob das jetzt unmittelbar die Folge war, weifS ich nicht.«

B (MM OF) pléddierte fiir den langfristigen Denkansatz des Unternehmers bei
einer Akquisition:

»Wir haben da ja einen sehr hohen Preis bezahlt, strategischen Preis, und das haben also
die anderen Beiratskollegen sehr kritisch gesehen, aber am Ende habe ich dann gesagt:
Da muss man die Augen zumachen und durch - also, anders kommt man an den Fall
nicht dran, oder es kauft ein Wettbewerber, und habe A also insofern unterstiitzt, dass
man da jetzt nicht zu lange kurzfristige Rechnungen machen kann, sondern dies einfach
strategisch sehen muss, und durch. Ja, so in dem Stil war das.«

B (MM OF) kam zur gegenteiligen Empfehlung:

3

»Ich bin davon iiberzeugt, [...] wir hitten das Ding letztlich, ja, eingestampft. Gut, die
Gesellschafter A haben gesagt: Wir machen weiter. Und dann haben wir gesagt, okay,
aber wir machen es enger, wir machen es enger. Ich sehe da einfach das unternehme-
rische Risiko, sich da in irgendetwas zu verrennen, was doch sehr grofe Kapazititen
wegsaugt, gleichzeitig vor dem Hintergrund, dass die Firma in der wunderbaren Um-
satzrendite langsam rutscht.«

Personalthemen im Top-Management

B (MM OF):

»Wir haben in den letzten zwei, drei Jahren eine Schwichung der Fertigung, und da habe
ich, doch im Endeffekt, ja, schon intensiv gedriickt, dass man sich von dem Herrn
trennen sollte, und da gab es emotionale Hemmungen, bei der Familie A. Das habe ich
schlicht und einfach etwas intensiver betrieben, weil das ... gut, mittlerweile ist er auch
freigestellt, aber es hat viel zu lange gedauert.«

B (MM OF) im gegenteiligen Fall:

»A wollte jemanden austauschen, weil der noch nie in der Krise drin war. Ein super
Mann, aber war nie in der Krise drin. Er hat es ihm nicht zugetraut, und da habe ich ihm
gesagt, ich wiirde gerne mit demjenigen mal reden. Da haben wir uns, glaube ich, hier
getroffen auch und intensiv gesprochen dariiber, auch ganz offen. Und dann habe ich A
gesagt: Pass auf, der Mann ist so gut, mach das nicht, vertraue ihm.«
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B (MM OF) zur Vergiitung und Dienstwagenpolitik:

»Die gesamte Vergiitungsregelung war obsolet. AufSerdem: Wenn ich sage, wir sind eine
Geschiftsfiihrungstruppe, okay, wir haben einen Vorsitzenden, und da stehen draufSen,
auf dem Firmenparkplatz stehen Mittelklassefahrzeuge, brave Autos, und der Chef A
fahrt mit der Mercedes S-Klasse daher, da habe ich gesagt: Ja, Freunde, ihr wollt ein
Team sein, das geht nicht! Das konnt ihr nicht machen.«

B (MM AE):

»Es ging darum, was die Leute an der Spitze bekommen. Daraufhin habe ich aus
meinem Unternehmen berichtet, habe erzdhlt, was der, der und der macht und so weiter
und so fort, und schon war das Ganze objektiviert. Vergiitungsthemen, genau, genau.
Vergiitungsthemen, Hohen und so weiter, Bonuszahlungen und so weiter und so fort.
Und Herr A hat immer das Problem, wenn er nein sagt, denkt man, na, der ist ein
Klemmbeutel, der will das nicht. Aber ich habe einfach mal Vergleichszahlen genannt.«

4.2.2.2 Storgefiihl zu B4: Kein Einfluss auf strategische Entscheidungen des
Familienunternehmens

Das zu dieser Erwartung gehorende Storgefiihl trat (eher selten) auf, wenn B bei
der Diskussion fundamentaler Fragen des Familienunternehmens in seiner
Beiratsfunktion nicht durch A zu Rate gezogen wurde. Auflerungen kamen von
den MM OF und AE. Die folgenden Zitate beleuchten die Themen.

B (MM AE) beklagte, von A nicht ausreichend in die Thematik des Genera-
tionswechsels eingebunden worden zu sein:

»Der Generationenwechsel ist nach meiner Einschditzung nicht zu Ende. Das hdtte ich
ihm auch so gesagt, wenn er mich noch mal gefragt hdtte. Hat er aber nicht gemacht. Hat
er angekiindigt, aber nicht gemacht. Das hdtte ich ihm auch so gesagt. Das ist nach
meiner Einschitzung eine offene Flanke, denn die Rollen sind nicht klar definiert, wie
das weitergeht mit den Kindern.«

B (MM OF) deutete an, dass es ungemditlich werden kann, wenn er sich nicht
ernst genommen fiithlt - hier u. a. beim Thema Top-Management:

»Wir sind sehr ungeduldig, wenn wir feststellen, da miisste eigentlich gehandelt werden
und es wird nicht. Auch bei der Infragestellung von Personen.«

4.2.2.3 Erwartung B5: B erwartet Feedback zu seinem Beitrag

Das Thema Kommunikation zwischen A und B, zu dem Feedback gehorte, werde
ich in Kapitel 4.3.2 eingehend behandeln. Es erschien bereits hier im Rahmen
der Erwartungen, da es fiir B offenkundig nicht ganz unwichtig war, von A
Feedback zu seinem Beitrag im Rahmen der Beiratsarbeit zu bekommen. Zu
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dieser Erwartung gab es neun Textstellen. Darunter fanden sich fast aus-
schliefSlich Familienunternehmer des MM PL. Es folgen relevante Zitate.

B (MM PL) war unsicher, wie er gesehen wird:

»Ich weif noch nicht, wie meine unterschiedliche Fiihrungsphilosophie gesehen wird. Ob
A die gut findet und sagt: Ist klasse, dass wir da jemanden haben, der sein Unternehmen
anders steuert bzw. das ist schon ein echter Vorteil, dass wir so einen drin haben. Oder ob
er sagt: Oh, das ist aber eher ldstig.«

An anderer Stelle:

»Ich méchte da durchaus auch eine Riickmeldung haben und habe mir das auch vor-
genommen. Jetzt sehen wir uns in der Tat im September, da gibt es auch mal einen
informellen Abend vorher. Das hat es bisher nicht gegeben, wo man diese Dinge aus-
tauscht, das halte ich schon fiir wichtig.«

B (MM PL):

»[...] dass man vielleicht auch eine Riickmeldung bekommt, dass vielleicht das, was
man gesagt hat, vielleicht nicht ganz so die Zustimmung findet, was auch normal ist.
Das heifst, eine offene Kommunikation und nicht sozusagen hinter dem Riicken erzihlt
[...], sondern dass wir offen eben dariiber sprechen und kommunizieren, wie sich das in
einem Familienunternehmen gehort.«

B (MM PL) forderte Feedback nicht ein, wiirde sich aber dariiber freuen. Er-
wartungen wurden im Vorfeld kaum geklart:

»Und ist mir wichtig, dass ich den Vorstellungen, die A an mich hat, auch gerecht werde.
Vielleicht wiirde er mir das jetzt sagen, wenn es nicht der Fall wiire. Ich hab’ schon gerne
solche Gespriche, aber das ist halt meistens so ein Zeitproblem auch.«

B (MM AE) eher angedeutet:

»Und dass wir dann eben auch dariiber sprechen, was die Wirkung der Beratung
macht.«

4.2.2.4 Storgefuhl zu B5: Fehlendes Feedback

Das korrelierende Storgefiihl, namlich die explizite Enttduschung iiber fehlendes
Feedback, wurde von keinem Interviewpartner angesprochen.

4.2.2.5 Erwartung B6: Einbindung in die Informationsstréme

Die Gesellschafter B duferten die Erwartung, im Rahmen der Beiratsarbeit in die
Informationsstrome zu wichtigen Themen fiir das Unternehmen nicht nur dann
eingebunden zu werden, wenn es sich um fundamentale Themen des Familien-
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unternehmens handelt. Die Auflerungen kamen aus allen MM. Folgende Zitate
mdochte ich anfiihren.

B (MM AE):

»Ja, ich habe ihm gesagt, wenn ich das mache, dann will ich hier - ich hatte andere
Beispiele vor Augen - rechtzeitige und klare Informationen. Ich will eingebunden sein in
die Informationsstrome.«

B (MM PL) betonte zusitzlich den Wunsch nach kompakter und umfassender
Information:

»Also, der rechtzeitige Kommunikationsfluss und dass auch die Kommunikation so
gestaltet ist, dass man nicht immer mit Zahlen totgeschlagen wird jeden Monat, sondern
dass man lieber mal die Informationen dariiber bekommt, was nicht gut lduft im Un-
ternehmen und nicht nur Zahlen sehen - also natiirlich einen guten Informationsfluss,
rechtzeitigen Informationsfluss.«

B (MM OF) betonte den Aspekt des sich Einbringens:

»Also, dass die Moglichkeit besteht, sich einzubringen im Sinne dieses beratenden,
meinungsduflernden Beitrags, dass die Moglichkeit eingerdumt wird, auch die Infor-
mationen zu bekommen, die notwendig sind, um so eine Beratungsleistung zu geben. Da
sind viele Moglichkeiten auch zu Einzelgesprichen mit dem Management etc., und es ist
hinterher auch der feste und ernsthafte Wille, sich mit diesen Themen und Meinungs-
dufSerungen des Beirats auseinanderzusetzen.«

4.2.2.6 Storgefuhl zu B6: Mangelnde Einbindung in die Informationsstréme

Auch hierzu gab es keine Kommentare, wie bereits beim vorhergehenden Stor-
gefiihl.

4.2.3 Governhance

Die Familienunternehmer B erwarteten von A, dass die Regeln guter Governance
eingehalten werden. Die - aus Sicht von B - wichtigsten Governance-Themen
wurden in den nachstehenden Erwartungen 1 bis 3 sichtbar. Die Kategorie
Governance hatte - im Gegensatz zu Respekt und Kompetenz - keine Entspre-
chung bei den Erwartungen (und Storgefithlen) von A. Dort stand stattdessen
die Erwartung der Unterstiitzung (siehe Kap. 4.1.3). Die Erwartung nach Ein-
haltung guter Governance bestand also singuldr bei B und verdient damit be-
sondere Beachtung. Immerhin befassten sich insgesamt 58 Textstellen mit dieser
Kategorie.
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4.2.3.1 Erwartung B7: Trennung von Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle

Als Familienunternehmer sah sich B in einer geistigen Verwandtschaft mit A.

Dennoch oder gerade deswegen legte B jedoch besonderen Wert darauf, dass

diese mentale Nidhe nicht zulasten der Neutralitdt und Objektivitat ging, die B in

seiner Beiratsrolle fiir wichtig hielt. Die Unterscheidung dieser beiden Rollen,

nidmlich Unternehmerkollege versus unabhingiger Beirat stellte fiir die Fami-

lienunternehmer B die grofite Herausforderung dar. Sie wurde umfangreich

thematisiert, wobei Unterschiede nur in folgenden, kleinen Nuancen sichtbar

wurden:

1. Betonung, dass die Rolle des unabhingigen Beirats Vorrang hat

2. Betonung der Wahrung einer professionellen Distanz (trotz der gefiihlten
Nihe)

3. Erkenntnis, dass die eigene Positionierung bisweilen einen Spagat erfordert

Dieser Thematik wurden 30 Textstellen zugeordnet. Die MM verteilten sich wie
folgt: PL fehlt komplett, OF ist unterdurchschnittlich und AE weit {iberpro-
portional beteiligt. Nahezu alle Kommentare behandelten das oben beschrie-
bene Dilemma. Dabei waren in aller Regel die die Familie bzw. die Gesellschafter
direkt betreffenden Themen von besonderer Brisanz. Ein Interviewpartner
driickte die Problematik an mehreren Stellen besonders treffend aus.

B (MM AE):

»Und die kritischen Fragen sind ja meistens emotional oder psychologisch aufgeladene
Fragen. Also, wer darf in welcher Funktion mitmachen? Wer wird wie bezahlt? Wie lduft
die Gewinnverwendung? Welche Vor- oder Nachteile konnen Gesellschafter neben dem
Offiziellen noch sonst mitnehmen oder haben? Und, ich glaube, da muss gerade ein
Familienunternehmer wie ich besonders darauf achten, dass er absolut glaubwiirdig
seine Neutralitit behdlt, auch dem Management gegeniiber. Denn wenn er die Neu-
tralitit verliert und Parteigdnger wird, dann ist er schlechter dran als ein Externer, der
nicht von denen ist.«

Folgende Zitate zu den einzelnen Ausprigungen mochte ich anfiihren:

1. Unabhingiger Beirat/Aufsichtsrat
B (MM AE) ganz lapidar:

»Vollig normal, irgendwo. Nicht irgendwie hervorgehoben oder so ... Ich bin ein ganz
normales Beiratsmitglied und jetzt nicht Freund der Familie oder sonst wie, sondern
professionell.«

B (MM AE):

»Ja, ich habe vor allem die Erwartungen A gegeniiber sehr deutlich gemacht, dass ich
wirklich auf einer grofien Unabhingigkeit bestehe, und dass ich nicht der Parteiginger
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sein wollen wiirde eines bestimmten Stammes, denn A vertritt ja den gréfSeren und den
stirkeren Stamm, dass ich also immer darauf achten wiirde, ausgewogen zu entscheiden
zwischen den Belangen der einzelnen Familienstimme und dass das auch ansonsten fiir
mich ein Grund wire auszuscheiden, wenn diese Unabhdngigkeit angetastet wiirde und
gefihrdet wiire.«

B (MM OF) betonte als Vorsitzender gegeniiber seinem Unternehmerfreund A
seine Unabhéngigkeit:

»[...] und ich gesagt hatte, es tut mir leid, aber entweder machst du den Beiratsvorsitz
fiir uns, oder ich hore dann auf. Wenn ich das hier mache, dann mache ich das, und dann
kannst du die Freundschaft nicht missbrauchen. Oder wenn du meinst, weil du ein
Freund bist, lassen wir das so durchgehen - dazu bin ich zu kiihl. Ist ja auch so! Also, ich
bin da eigentlich nicht als Freund, also, ich sage jetzt mal, da bin ich insgesamt zu
rational.«

B (MM OF):

»Es ist verniinftig, einen anderen Familienunternehmer in einem solchen Gremium mit
zu haben, sofern er durchaus in der Lage ist, zu unterscheiden, jetzt bin ich nicht in der
Unternehmerrolle, jetzt bin ich in der Aufsichtsrolle.«

B (MM AE):

»Und wenn man es ernst meint, als Familienunternehmer, dann muss man auch den
Beirat ernst nehmen. Und zwar nicht nur als notwendigen Hofstaat, der einen betreut,
dass man sagen kann, wir haben einen Beirat, sondern da muss man auch diesen Beirat
- wie wenn man sich selbst ein Korsett anzieht -, dann muss man den auch so akzep-
tieren. Denn das Schlimmiste fiir einen Familienunternehmer ist, dass man nicht mehr
die Realitdten sieht.«

A (MM OF):

»Unsere Mitglieder aus Familienunternehmen im Beirat sind derartig professionell, wie
man sich das bei einer Kapitalgesellschaft vorstellt. Die wiirden auch immer ganz klar
nach Sachgesichtspunkten entscheiden und konnen das eine, also ich sage mal, dass das
Seelenleben des Gesellschafters und das Wohl des Unternehmens, zu dem sie in erster
Linie verpflichtet sind, ganz sauber auseinanderhalten.«

C (MM AE) bestitigte die Unabhéngigkeit des B in seinem Gremium:

»Ja, da hat der B relativ klar gesagt, wie er das sieht. Das war anders als es die Familie
jetzt fiir sich gedacht hat oder fiir sich erwartet hat. Da ist B ja auch kompromisslos,
dann sagt er das und dann sagt er, aber sage ich dann auch: Okay, das ist jetzt unser Rat,
letztendlich, wenn die Gesellschafter das anders sehen, dann ist es so, und dann ist es
eine Entscheidung, die wir dann auch mittragen, aber letztendlich ist halt unser Rat-
schlag mal durchaus ein anderer, und das kann durchaus auch noch fiir Uberra-
schungen sorgen.«
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An anderer Stelle:

»Ich glaube schon, dass A sich mehr wiinschen wiirde, dass B auch seine privaten
Interessen, oder die Interessenslage und die Existenz der Familie, stirker gewichten
wiirde in diesem Kontext. Also, verstehen tut er es bestimmt, aber (lacht) B gibt dem
Unternehmensinteresse den Vorzug.«

Folgende Zitate betonten

2. Wahrung professioneller Distanz
B (MM AE):

»Denn die spiiren schon immer wieder natiirlich auch eine gewisse professionelle Dis-
tanz. Und ich habe mir vorgenommen, dass das ein wichtiger Schutz auch fiir mich ist.
Und das kann nicht jeder so gut nachvollziehen. Und gerade, wenn das Menschen sind,
die ansonsten gewohnt sind, dass die anderen ihnen immer sehr schnell folgen oder
iibereinstimmen.«

B (MM OF):

»[...] mich in keiner Weise in familidre Blockbildungen einlasse, sondern von aufSen die
Sache sehr objektiv betrachte, und dann auch Meinungen dazu dufSere, und ich glaube,
das ist auch das, was die Gesellschafter sehr an mir schitzen.«

B (MM OF):

»Dass wir dort eben einen fairen, neutralen Kontakt zu den verschiedenen Gesell-
schaftern haben und dass das eben keine Cliquen-Wirtschaft ist, oder dass ich jetzt nicht
regelmdfSig da zu einzelnen Gesellschaftern zur Jagd oder zum Essen oder sonst wie
kommen muss.«

B (MM AE):

»Also, ich glaube, es ist sehr, sehr wichtig, dass B in solchen Beirditen diese Problematik
sieht und sich bemiiht, ein bisschen dagegen zu halten. Und deshalb bin ich konsequent
mit allen zum Beispiel auf Sie. Es wird iiberhaupt nicht geduzt.«

Folgende Zitate betrafen

3. Spagat
B (MM AE):

»[...] dass ein B genug Riickgrat mitbringt, auch kritisch Stellung zu nehmen, wenn aus
dem Gesellschafterkreis Vorschlige kommen, die nicht wirklich iiberzeugen. Denn die
Versuchung ist sehr grofs, dass der Aufsichtsrat, wenn er nicht wirklich unabhdngig und
kompetent ist, sich zuriicklehnt und sagt: Na ja, wenn die As (im Management und im
Beirat) das so wollen, dann sollen sie es doch machen. Und da fiihle ich mich berufen,
wirklich auch so ein bisschen Gewissen zu sein und dagegen zu halten, gerade, weil ich
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denke, ich kann es mir leisten. Durch diese grifiere emotionale Nihe kann ich sagen:
Hort mal, ihr wisst, ich bin aufSerordentlich stark mit euch emotional verkniipft, aber
hier miisst ihr jetzt der Professionalitit den Weg freigeben.«

An anderer Stelle:

»Und ich sehe mein Verhiltnis so ein bisschen als freundschaftliche Professionalitiit,
wobei die Professionalitiit den Tenor angibt, aber die freundschaftliche Beziehung so
eine emotionale Grundstimmung widerspiegelt, fiir die man in vielen Fillen ja auch
gewdhlt worden ist.« An anderer Stelle: »Und ich will es A auch nicht zu leicht machen,
weil ich sonst die Grenze, diese subtile Grenze zu allzu grofler Nihe auch wieder
iiberschreiten wiirde.«

B (MM AE):

»Natiirlich ist die Frage berechtigt, ob ein solches Mandat auch eine mogliche Freund-
schaft gefihrdet. Denn man hat es ja nicht nur mit dem Unternehmer A zu tun, auch mit
der Familie. Was sind die Interessen der Frau, was sind die Interessen der ehemaligen
Frau, was sind die Interessen der Kinder und so weiter und so fort. Da muss man einen
gewissen Balanceakt akzeptieren.«

C (MM AE) im Beiratsvorsitz, auflerte iiber seinen B:

»Ich glaube, das ist ein bisschen themenabhingig. Das kann man jetzt nicht sagen, dass
er da eine feste Position bezieht. Es gibt also Themen, da ist er der Familie sehr ver-
bunden, offensichtlich, wo er wirklich der Unternehmerfreund ist, und es gibt andere
Themen, wo er dann eher iiber mich geht und sagt: Das miissen Sie als Vorsitzender
voranbewegen in der Familie.«

Eher selten wurde seitens A die Erwartung geduflert, einen moderat denkenden
und selbstbewussten Gegenpol zu sich selbst im Gremium zu haben und damit
die Erwartung von B zu bestitigen. Folgende Zitate stehen dafiir:

A (fritherer Familien-CEQO, heute einer von mehreren Gesellschaftern und
Mitglied des Beirats, MM OF):

»Genau das erwarte ich, dass B eben den Finger in die Wunde legt, das halte ich fiir eine
ganz wichtige Funktion.«

An anderer Stelle:

»[...] und dass B in gewisser Hinsicht ein selbstbewusstes Gegengewicht zu mir bietet.
Dies waren die Griinde, die dazu fiihrten, dass wir gesagt haben, da wir’ uns eigentlich
ein anderer Familienunternehmer das Liebste.«

A (einer mehrerer Gesellschafter, Mitglied des Aufsichtsrats, MM OF):

»Ich erwarte auch mal durchaus kritische Beitrige, wo man auch sagt, hier hilt uns einer
mal den Spiegel vor und sagt: Passt auf, vielleicht seid ihr da doch ein bisschen bequem
geworden.«
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C (MM AE) bestitigte, dass sein A diese Erwartung an B hat:

»Und dass B den Mut und die Fihigkeit hat, das auch zu sagen. Und er die Unabhdin-
gigkeit hat und es wagt, zu sagen: So, das erwartet A von ihm.«

4.2.3.2 Storgefuhl zu B7: Druck zur freundschaftlichen Positionierung

Die potenzielle Gegensitzlichkeit der Erwartungen von A einerseits (Unter-
stiitzung) und B andererseits (saubere Governance) zeigte sich in dieser Kate-
gorie besonders deutlich. Seinen stirksten Ausdruck fand dieses Unbehagen,
wenn B in die Situation geriet, sich fiir oder gegen einen Gesellschafter A in einer
bestimmten Frage positionieren zu miissen. Nahezu alle der 25 Textstellen zu
diesem Storgefiihl betrafen diesen Aspekt. Er wurde sowohl theoretisch als auch
aus praktischem Erleben heraus thematisiert. Zu keinem anderen Storgefiihl von
B gab es so hiiufige Aulerungen. Bei diesem Storgefiihl war das MM PL iiber-
proportional vertreten, wihrend es zur zugehorigen Erwartung keine Aufe-
rungen von PL gab. Folgende Zitate belegen dieses Storgefiihl:

B (PL) beschrieb den Erwartungsdruck von A, dem er ausgesetzt war:

»Ja, aber das ist doch die eigentliche Frage, die dahintersteht, erwartet A den Stimm-
verstirker oder will er auch andere Positionen héren? Ich finde immer so: Liebe deine
Feinde, das sind die Einzigen, die dir die Wahrheit sagen (lacht). Also, das heifst fiir mich
iibersetzt, es ist ja auch wichtig, dass ich andere Meinungen habe und auch versuche, die
eigene Meinung auch mal wieder zu dufSern.«

B (PL) spiirte die Erwartungen eines nicht titigen A:

»Ja, ich habe sogar jetzt das Gefiihl, dass es durchaus nicht ganz unerwiinscht ist, zum
Eigentiimer A im Management da eine Gegenposition aufzubauen.«

B (MM OF):

»Man muss sich von dieser Freundschaft, die zu einem der Gesellschafter A und einem
der Geschiiftsfiihrer besteht, freimachen, und das ist nicht immer ganz einfach. Ich habe
manchmal das Gefiihl bei mir, wenn ich das jetzt mal personlich sagen darf, dass das
Pendel eher vielleicht sogar in die andere Richtung ausschligt, dass man also gerade da
viel skeptischer gegeniiber dem Freund ist als gegeniiber den anderen Geschiiftsfiihrern.
Also, das ist durchaus ein Nachteil, dessen muss man sich bewusst sein.«

B (OF) spiirte anfinglich den Versuch der Vereinnahmung, setzte sich aber
dagegen zur Wehr:

»Ich meine, am Anfang war vielleicht so der Versuch eines A, dass man so etwas ver-
einnahmt wird. Und das habe ich aber gleich klargestellt. Stammesdenken im Beirat, da
mache ich nicht mit. Das ist auch meine Meinung, ob sie ihnen passt oder nicht, aber ich
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stehe nicht fiir irgendeinen Stamm. Ich habe das Unternehmen zu vertreten und sonst
gar nichts.«

B (MM AE) beschrieb die Situation eines Generationskonflikts:

»Also, die einzig kritische Situation ist, wenn der Stil vom Vater A und der Stil seines
Sohnes aneinanderknallen. Muss ich jetzt sehr gut iiberlegen, ob ich da einmal Partei
ergreife oder das Thema hinterher irgendwie anders lose.«

B (MM AE) schilderte die Konsequenzen seiner Stellungnahme in einer Perso-
nalfrage, die einem Gesellschafter bei A nicht gefiel:

»Herr X sollte nach meiner Meinung auf keinen Fall Ehrenvorsitzender werden, das
haben die As mir dann wahrscheinlich iibelgenommen.«

B (MM AE) warnte vor der Positionierung bei Gesellschafterkontroversen:

»Ich glaube, gerade in einer Konstellation, in der es jetzt bei A auch unterschiedliche
Stiamme gibt, glaube ich, muss auch B fiir sich erkennen, dass seine Rolle nicht sein kann,
Partei zwischen den verschiedenen Gesellschaftern zu nehmen.«

B (MM AE) beschrieb einen Vorwurf, dem er ausgesetzt war:

»[...] dass eben der Vorwurf kommt: Jetzt kommt der schon aus einem Familienunter-
nehmen und bringt iiberhaupt kein Verstindnis dafiir mit, dass wir irgendwas tun
miissen fiir die Erhaltung unserer Familienvilla oder unseres Familienmuseums oder
solche Sachen.«

C (MM AE) beobachtete nicht ganz konsistentes Verhalten. Frage des Inter-
viewers:

»Also, B scheut den Konflikt an der Stelle ein bisschen? Oder die Positionierung - das
klare Beziehen einer Stellung in einer heiklen Frage?«

»Also, das ist nicht in allen Fillen so, sondern in Ausnahmefillen. In der Mehrheit der
Fille verhdlt er sich vollig in Ordnung. Aber es gibt auch andere Fille, wo er Riicksicht
nimmt, wo er sich zuriickhdlt.«

Oder an anderer Stelle:

»Ich sage mal so: Es wiirde mir vielleicht dhnlich gehen, wenn ich da eine personliche
Verbindung hdtte. B beurteilt eine Situation in dem Fall villig richtig, kann aber die
Konsequenzen dieser Beurteilung nicht genau so dufSern - da fiihlt er sich durch Hof-
lichkeit und Bindung beschrinkt, ja. Und das ist etwas, was ich eigentlich - ja - das eine
Mal - ja, das habe ich als Belastung gesehen.«
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4.2.3.3 Erwartung B8: Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat

Aus der Sicht von B hatten die Gesellschafter A dafiir Sorge zu tragen, dass die
Mitglieder des Top-Managements wie auch des Beirats den professionellen
Anforderungen ihrer jeweiligen Aufgaben gerecht werden. Dies galt auch fiir
Familienmitglieder, wenn sie in diese Rollen berufen werden. Bei den 14 Aus-
sagen war das Mentale Modell AE iiberproportional vertreten. Ein kleinerer Teil
der Kommentare bezog sich auf das Verhalten von B im theoretischen Fall einer
unzureichenden Besetzung, die Mehrzahl auf konkrete Beobachtungen. Die
Mitsprache bei der Entscheidung iiber das Management spielte fiir B bereits im
Absatz 4.3.2 (Kompetenz einbringen) eine wichtige Rolle. Bei den nachfolgen-
den Zitaten unterscheide ich die Textstellen nach Management und Beirat.

1. Management

B (MM AE) machte sich stark fiir eine Neubesetzung im Top-Management:

»Also, meine Uberzeugung war es, dass ein Unternehmen dieser Art einen CTO braucht,
also richtig einen guten. Gegen den Widerstand und auch gegen die Mitsprache der
anderen haben wir jetzt einen bekommen, alle sind sie froh.«

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Welches Verhalten von A oder welche Situation hitte Sie zum Riickzug aus dem Beirat
veranlassen kénnen?«

»Wenn er in der Geschiiftsfiilhrung Leute bestellt hdtte, mit denen ich nicht einver-
standen bin.«

B (MM OF) auf dieselbe Frage des Interviewers:

»Ja, gut, wenn wie gerade in dem Fall beschrieben, im Management zwei tolle Minner
drin wiren, und morgen wacht der Herr A auf und schmeifSt die raus, und dann komm’
ich und sage: Das war nicht gut. (lacht)«

2. Beirat

B (MM PL) machte sich Sorgen um die Familiennachfolge im Gremium:

»Da die Gesellschafter A im Gremium ja auch alle iiber 60 sind, frage ich mich, wer denn
mal irgendwann von der Familienseite nachriickt, denn diese Personen miissten ja auch
entsprechend qualifiziert sein, miissten ja auch an diese Sache herangefiihrt werden,
miisste ja auch ein Auswahlprozess sein. Weil ich auch klar die Meinung vertreten habe,
dass doch schon, wenn die Qualifikation vorhanden ist in der Familie, dass doch zu-
mindest ein Familienmitglied im Aufsichtsrat titig sein sollte, um dort auch, ich sage
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mal, im Interesse der Gesellschafter oder Aktiondre entsprechend auch vielleicht vertieft
sich mit dem Unternehmen zu beschiftigen.«

B (AE) recht deutlich:

»Natiirlich, sonst hat es ja keinen Sinn. Ich glaube, wir brauchen da keine weichgespiilte
Ansammlung von dlteren Herrschaften, die mittags was zu essen kriegen.«

B (AE) an A gerichtet beziiglich der Besetzung des Beirats:

»[...] aber dass ihre Hauptaufgabe ist, eben, darauf zu achten, dass sie die richtigen
Kollegen im Beirat haben, die dann fiir sie den Sachverstand einbringen. Und zwar auch
eben B-Leute drin sind, nicht nur C-Leute.«

B (MM AE) griff dieses Thema auch auf:

»Also, bei den As gibt es eine Schwierigkeit, die Sie fast iiberall finden, dass diese immer
grofier werdenden Familien Schwierigkeiten haben, wirklich kompetente Gremienver-
treter zu produzieren. Davon leben ja einige Anbieter von Weiterbildungskursen fiir
Junioren.«

4.2.3.4 Storgefiihl zu B8: Unqualifizierte Besetzung von Management und Beirat

Dieses Storgefiithl wird nur viermal angesprochen, darunter sind alle Mentalen
Modelle vertreten. Folgende Zitate pragen das Bild.

B (MM AE) beklagte die grundsitzliche Problematik sehr unterschiedlich
qualifizierter Gesellschafter A als Mitglieder des Beirats:

»Ich habe den A hier, mit operativer, eigener Erfahrung, also der klassische Fall, war
Chef, ist alt geworden, wird dann Beiratsvorsitzender. Dann gibt es einen A, der jetzt
eine eigene Erfahrung drauflen hat, und es gibt dann leider auch ein paar As, die bar
jeder operativer Erfahrung sind, aber dann auf einmal in so ein Thema reinrutschen, die
erst mal lernen miissen, was heift es, Gesellschafter zu sein, welche Verantwortung man
da hat.«

B (MM OF) schilderte eine Situation in einem anderen Gremium, die ihn zum
Weggang veranlasste:

»Oder dass ein Mitglied in diesem Beirat wire, der nicht reinpasst. Der 90 Prozent
Redeanteil hat, der gescheiter ist, derjenige, der lieber Vorstand wire als Beirat. Ich hatte
so eine Situation in einem anderen Aufsichtsrat. Wegen dem bin ich, ehrlich gesagt, aus
dem rausgegangen.«

B (MM PL) beschrieb auch ein anderes Gremium, in dem er sich nicht mehr wohl
fuhlte:

»Ich hatte eigentlich so den Eindruck, die dlteren Kollegen von mir, die keine operative
Aufgabe mehr hatten, die das so als pensionierte ehemalige Top-Manager machten. Das
hat man auch so ein bisschen gemerkt: Die sind schon so ein bisschen raus aus dem
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Geschehen, Tagesgeschehen. Und ich hatte den Eindruck, die verlingern das, und das
war mir dann alles zu viel.«

B (MM AE) mokierte sich tiber einzelne Gesellschafter A:

»Und gerade dieser A ist ein wahnsinnig netter, charmanter Mann, den ich sehr schitze,
aber er versteht halt iiberhaupt nichts davon. Und der kommt dann immer so mit
politischen Themen rein, und um Gottes willen, ihr konnt doch keine Leute entlassen
und so weiter.«

4.2.3.5 Erwartung B9: Professionelle Gremienarbeit und Governance

Neben dem Respekt fiir die Objektivitit von B und einer professionellen
Handhabung der wichtigen Personalthemen erwartete B generell die Einhaltung
der Rahmenbedingungen, die er mit guter Governance verkniipft und wie sie
z. B. im Governance-Kodex fiir Familienunternehmen (Intes, 2016) beschrieben
sind. Die 14 Kommentare kamen nur aus den MM OF und AE. PL fehlte wie
bereits bei den vorhergehenden Erwartungen zur Kategorie Governance. Die
Aussagen betrafen die generelle Bedeutung von Governance ohne spezifische
Ausprigungen. Diese Erwartung wird belegt durch die folgenden Zitate.

B (MM AE) erwartete einfach offene, unpolitische Diskussionen:

»Ich finde es gut, und erwarte auch weiterhin eine offene Diskussion, keinen Schautanz,
sondern in dem Kreis, habe ich es auch so empfunden bisher, wird ehrlich iiber das
Thema geredet. Unpritentids, und wenn irgendeiner sagt: Das finde ich schlecht, oder
nicht gut, dann sagt er das auch.«

B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Also, Ihre Erwartung ist dann, der guten Governance eine Stimme zu geben?«

»Ja. Und das ist immer eine Versuchung in Familiengesellschaften, die diese professio-
nelle Distanz nicht haben, dass dann auch die Governance nicht wirklich funktioniert.
Weil man sagt: Na ja, der Groffaktiondr, der weif§ doch, was er macht.«

B (MM OF) betonte, dass dies mafigeblich war fiir seine Ubernahme des Beirats-
Mandates. Frage des Interviewers:

»Gibt es ein Motiv, das Sie letztlich zur Annahme dieses Angebots veranlasst hat, ein
ganz besonderes oder herausragendes?«

»Das war das Wollen der Familie, sich mit diesen professionellen Governance-Struk-
turen auszustatten, und da laden wir Sie dazu ein, mit uns mitzugestalten.«
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B (MM AE) machte deutlich, weswegen er zunichst mit dem Eintritt in das
patriarchalisch geprigte Gremium zogerte:

»Also, es ging bei meinen Fragen darum, welche Rolle hat der Beirat bei A, sein Sohn war
da ja sehr offen, nimlich - keine. Oder sagen wir mal, er machte keinen Hehl daraus, wo
die wirkliche Macht liegt.«

B (MM OF) begriindete, warum er am Ende dem Eintritt in das Gremium zu-
stimmte:

»Ich glaube, wir haben eine sehr gute Governance in unserem Unternehmen, im Ver-
hdltnis der Gremien zueinander. Also, da habe ich schon eine Reihe von Ahnlichkeiten
erkannt und da sah ich eine vorhandene Konstellation, zu der ich etwas beitragen
konnte.«

B (MM AE) ganz lapidar:
»Wir haben eine Beiratsordnung gemacht, die ganz nah am Aktienrecht ist.«
B (MM AE) eher heftig:

»Ja, dass A sich - ich sag es mal brutal, dass sie sich zuriickhalten bei Fragen, die sie nicht
beurteilen kénnen.«

B (MM OF) beschrieb ein fiir die Governance relevantes Diskussionsthema mit A
(Mitwirkung eines Familienangehdrigen):

»Sagen Sie Ihrem Neffen: Das und das finde ich in Ordnung, also, er kann da ein Biiro
haben, das auch mieten. Wenn er aber aus dem Biiro heraus was machen will fiir die
Firma und glaubt, er konnte sich auf diese Weise eine Funktion ergattern, das sehe ich so
nicht, aber ich wiirde mal gerne mit ihm sprechen. Sie konnen dann sagen, er soll mich
anrufen. Ja. Anruf hab’ ich nie gekriegt. Also, das kann ich schon so von aufSen steuern.«

B (MM OF) ganz klar:

»Was ich nicht tun werde ist eine Vermischung von patriarchalisch gefiihrten Familien-
unternehmen und Governance-Strukturen, die eben eingefiihrt werden, wo sie gerade
passen.«

A (MM OF) akzeptierte und bestitigte die Notwendigkeit guter Governance im
Sinne von B:

»Ja, ganz klar - aber das ist fiir mich eine der wichtigsten Funktionen des Beirates, dass
der unter Umstdnden ja ziemlich sakrosankte Familiengeschiftsfiihrer ein Gremium vor
sich hat, vor dem er sich rechtfertigen muss. Wo er die vorgestellten Planungen mit dem
Ist abgleichen muss, wo man sagen muss, war er erfolgreich oder war er es nicht. Das ist
absolut unverzichtbar. Ich glaube, wer das nicht hat, verliert sehr viel Kontrolle. Re-
gelmifSig sehen Sie sich (auch als A) in der Situation, sich selbst Rechenschaft abzulegen
und zu sagen: Wo bist du denn jetzt eigentlich gelandet mit dem, was du da wolltest ?«
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4.2.3.6 Storgefiihl zu B9: Unprofessionelle Gremienarbeit und Governance

Die Familienunternehmer B storten sich an unprofessioneller Gremienarbeit
und Governance. Die Textstellen befassten sich mit der von B als unprofessionell
empfundenen Einwirkung der Gesellschafter A. Diese zeigte sich in verschie-
denen Formen zu geringer Distanz zum operativen Geschehen. Insgesamt
wurden 17 Textstellen zugeordnet. Diese Zahl lag somit {iber derjenigen fiir die
zugehorige Erwartung, womit dieses Storgefiihl schon ein gewisses Gewicht
bekam. Bei den MM gab es iiberproportional viele Auflerungen von PL, die als
MM bei der Formulierung der Erwartung komplett fehlten. Darunter waren
allerdings mehrere aus einem Gremium, das in der Zwischenzeit aufgelost
wurde. Die Betroffenen auflerten sich daher vermutlich offener, als sie dies vor
dem Hintergrund eines noch agierenden Beirats getan hitten. Die folgenden
Zitate belegen dieses Storgefiihl.

B (PL) forderte mehr Effizienz:

»Und diese Zeitverschwendung versuche ich seit zwei Jahren einzuddmmen. Natiirlich
nicht nur alleine, auch die Cs sind da der gleichen Meinung wie ich auch. Das heif$t also,
sie laufen zu zdh ab, zu langsam. Es hat sich schon stark gebessert. Miisste also viel
komprimierter sein, auf die wirklichen Aufgaben und Themen und Schwierigkeiten oder
Entscheidungen, die da zu treffen sind.«

B (PL) beklagte den Eingriff von A (Vorsitzender des Beirats) in die Operative:

»Also, ich hatte immer mehr Verstindnis fiir das Management, denn die waren da
manchmal ungliicklich und nervos dariiber, dass da wirklich alles Mogliche besprochen
wurde, was eigentlich den Beirat nicht tangiert. Ich habe auch nie verstanden, nachdem
A sich da so tiberall reingehdngt hat, warum er nicht selbst der CEO ist.«

B (PL) beklagte das »Gejammer«:

»Da gibt es spezielle familidre und finanzielle Probleme, weswegen die Strategie da
leider wirklich zu kurz kommt, und ich sitze da manchmal drin und denke, Men-
schenskind, ich konnte eigentlich mit meiner Zeit mehr anfangen wie da irgendein
Gejammer anhdren oder sonst irgendwas. (lacht)«

B (MM PL) ahnlich:

»A hat ja den Beirat dominiert. Er war immer besser informiert als alle, und er hat nicht
den Abstand dort gehabt, den man, glaube ich, haben muss. Er war ja vollkommen im
Tagesgeschift drin. Also im Endeffekt waren wir da iiberfliissig, nicht 2«

B (MM OF) dringte die Familie zu besserer Governance:

»Wobei ich auch immer wieder betont habe, wie notwendig das ist, dass die Familie eine
gewisse Distanz auch zum Unternehmen hat, eine klare Trennung besteht zwischen
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Familie und Unternehmen und es heif§t: »Unternehmen first« - und Familie folgt hin-
tenan.«

B (MM AE) sah die Beziehung von A und einem anderen B kritisch:

»Und das spielt eine umso grifere Rolle, je mehr so ein B-Typ den A-Typen stihlt. Und
wenn die sich gut kennen, seit Jahrzehnten zusammen sind, in den gleichen Verbinden
hocken, unter Umstinden auch befreundet sind, gesellschaftlich miteinander umgehen,
dann ist da eine Nihe, die den anderen Gremienmitgliedern ein bisschen unberechenbar
erscheint. Und die wissen nie: Sitzen diese Familientypen nicht abends beim Rotwein
zusammen und sprechen ganz anders, als sie jetzt hier im Gremium selbst gesprochen
haben 2«

4.2.4 Ubersicht der Erwartungen von B

Die nachfolgende Ubersicht (Abbildung 21) zeigt die Erwartungen, die B an A
richtete, und die dazugehorigen Storgefiihle, die bei Enttduschungen entstan-
den. Zu den Storgefithlen B2, B5 und B6 gab es keine Kommentare. Die Er-
wartungen sind gruppiert nach den Oberbegriffen Respekt, Kompetenz und
Governance. Innerhalb der Erwartungsgruppe sind sie nach der Gesamtzahl der
Textstellen absteigend sortiert. Diese Erwartungen waren nicht direkt Gegen-
stand der ersten Forschungsfrage, sondern trugen wichtige Erkenntnisse zur
Fragestellung der Zufriedenheit und Beziehungsqualitit bei.

Abbildung 21: Ubersicht der Erwartungen von B

Erwartungen von B

Storgefiihle von B

Erwartungsgruppe Respekt

Erwartungsgruppe Respekt

B1

B2

B3

Als Berater Respekt erfahren und Wirkung
erzielen

Wahrung Eigeninteresse und Erweiterung
des Horizonts

Ubereinstimmung von Wertvorstellungen
und Kultur

B erfihrt keinen Respekt oder erzielt
keine Wirkung

Kein Verstindnis fiir Eigeninteressen
oder Horizonterweiterung

Divergenz von Wertvorstellungen und
Kultur

Erwartungsgruppe Kompetenz

Erwartungsgruppe Kompetenz

B4

B5
B6

Einfluss auf die strategischen
Entscheidungen des
Familienunternehmens

Feedback zum eigenen Beitrag
Einbindung in die Informationsstrome

Kein Einfluss auf die strategischen
Entscheidungen des FU

Fehlendes Feedback

Mangelnde Einbindung in die
Informationsstrome

Erwartungsgruppe Governance

Erwartungsgruppe Governance

B7

Trennung Unternehmerfreundschaft und
Beiratsrolle

Druck zur freundschaftlichen
Positionierung
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((Fortsetzung))
Erwartungsgruppe Governance Erwartungsgruppe Governance

B8 Qualifizierte Besetzung von Management  Unqualifizierte Besetzung von
und Beirat Management oder Beirat

B9 Professionelle Gremienarbeit und Unprofessionelle Gremienarbeit oder
Governance Governance

4.2.5 Allgemeine und relative Wichtigkeit der Erwartungen von B

Auch die unterschiedliche Wichtigkeit der Erwartungen von B erlangte erst im
Zusammenhang mit der Einschdtzung der Zufriedenheit (Forschungsfrage 2)
ihre besondere Bedeutung. Dennoch erschien es mir auch hier zweckmafig,
bereits auf die bedeutsamen Unterschiede zwischen der Wichtigkeit der ein-
zelnen Erwartungen einerseits und auf den Einfluss der Mentalen Modelle an-
dererseits hinzuweisen. Die folgende Abbildung 22 zeigt die allgemeine Wich-
tigkeit aW der Erwartungen absteigend geordnet:

Abbildung 22: Rangfolge der allgemeinen Wichtigkeiten der Erwartungen von B

Erwartung Wichtigkeit
aW

B7  Trennung Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle hoch
Bl  Als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen hoch
B9  Professionelle Gremienarbeit und Governance hoch
B4  Einfluss auf die strategischen Entscheidungen im FU mittel
B2  Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts mittel
B8  Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat niedrig
B3  Ubereinstimmung Wertvorstellungen und Kultur niedrig
B5  Feedback zum eigenen Beitrag bekommen niedrig
B6  Einbindung in die Informationsstrome niedrig

Analog zu A verdnderte sich die allgemeine Wichtigkeit aW zur relativen
Wichtigkeit rW, wenn man den Einfluss der drei Mentalen Modelle auf die
Teilnehmer der Befragung beriicksichtigte. Nachfolgend zeige ich daher die
verdnderten Rangfolgen der Wichtigkeit fiir die drei MM PL, OF und AE:

Abbildung 23: Rangfolge der relativen Wichtigkeiten fiir PL

Erwartung Wichtigkeit

B2  Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts hoch
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((Fortsetzung))
Erwartung Wichtigkeit
B3  Ubereinstimmung Wertvorstellungen und Kultur hoch
B9  Professionelle Gremienarbeit und Governance hoch
Bl Als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen mittel
B5 Feedback zum eigenen Beitrag bekommen mittel
B7 Trennung von Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle mittel
B6 Einbindung in die Informationsstrome niedrig
B8 Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat sehr niedrig

Abbildung 24: Rangfolge der relativen Wichtigkeiten fiir OF

Erwartung Wichtigkeit
B4  Einfluss auf die strategischen Entscheidungen im Unternehmen mittel
Bl Als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen mittel
B3 Ubereinstimmung Wertvorstellungen und Kultur mittel
B9 Professionelle Gremienarbeit und Governance mittel
B2  Wahrung Eigeninteresse und Erweiterung des Horizonts mittel
B8 Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat mittel
B7  Trennung von Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle mittel
B6  Einbindung in die Informationsstrome mittel
B5 Feedback zum eigenen Beitrag bekommen sehr niedrig

Abbildung 25: Rangfolge der relativen Wichtigkeiten fiir AE

Erwartung Wichtigkeit

B8 Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat mittel

B5 Feedback zum eigenen Beitrag bekommen mittel

B2 Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts niedrig

B3 Ubereinstimmung Wertvorstellungen und Kultur niedrig

B5 Feedback zum eigenen Beitrag bekommen sehr niedrig

Nach dem Vergleich der Erwartungen von A (vgl. Kap. 4.1) und B (vgl. Kap. 4.2)
erschien es mir interessant, das Verhalten beim Rollenwechsel zwischen A und B
zu betrachten. Dies geschieht im Folgekapitel 4.2.6. Eine Gesamtbetrachtung des
Einflusses der MM erfolgt in Kapitel 5.
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4.2.6 Rollenwechsel von A nach B

Wie die letzten beiden Kapitel zeigten, wiesen die Erwartungen beider Partner
eine Reihe inhaltlicher Parallelen auf, insbesondere in den Erwartungsgruppen
Respekt und Kompetenz. Daneben ergab sich ein deutlicher Gegensatz bei der
dritten Erwartungsgruppe: Wahrend A hier diverse Formen der Unterstiitzung
erwartete, legte B Wert auf professionelle Governance. Alle Familienunterneh-
mer, die sich zusitzlich zu ihrer A-Rolle in externen Beiratsmandaten enga-
gierten, nahmen mit dem Eintritt in die B-Rolle einen Wechsel auf die andere
Seite des Tisches vor und verdnderten dabei offenkundig einzelne Priorititen.
Wo und in welchem Maf} dies geschah, war erneut unterschiedlich von MM zu
MM. Beim Vergleich der Rangfolgen fiir A und B (vgl. Abb. 18-20 und 23-25)
waren - {iber das alle betreffende Dilemma zwischen Unterstiitzung und
Governance hinaus - folgende Besonderheiten festzustellen:

Fiir das MM PL:

- Wihrend PL als A die eigene Position gestirkt sehen wollte und auf die
Fithrungsrolle pochte, war es ihm als B herausragend wichtig, auf die wich-
tigen Entscheidungen des Familienunternehmens Einfluss zu nehmen. Dies
kann insbesondere bei einer A = B-Konstellation, d. h. wenn die Partner eben
beide dem MM PL angehéren, zu Problemen fithren (vgl. auch Kap. 4.5.3,
Fazit Zufriedenheit).

- Als A gab PL nur in sehr begrenzter Form Feedback. In der B-Rolle war es ihm
hingegen erstaunlich wichtig, Feedback zu bekommen - wichtiger als fiir OF
und AE. Diese Haltung korrelierte mit dem ausgepriagten Lernwunsch von B.
Dies konnte damit zu tun haben, dass PL im Vergleich mit den anderen MM
oft mit der geringeren Beiratserfahrung in diese Rolle kam.

Fir das MM OF:
— Bei OF war der Wunsch der Einflussnahme als B eher reduziert und lief§
Verstandnis fiir die Rolle von A erkennen.

Fir das MM AE:

- AEwar als A bei den »Egothemen« (A1 Fiihrungsrolle, A7 Position stirken etc.)
relativ entspannt, erwartete aber dann in der B-Rolle mehr als die anderen MM,
in dieser Rolle als Berater ernst genommen zu werden (B4). Dies konnte auf den
héiufig gegebenen Erfahrungsvorsprung von AE im Umgang mit komplexen
Strukturen in Familie und Unternehmen zurtickzufithren sein.

Zum Kreis meiner Interviewpartner gehorten vier Teilnehmer (alle MM ver-
treten), die beide Funktionen (A intern und B extern) hielten und auch bereit

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

Beziehung von A und B 133

waren, jeweils getrennt iiber ihre Erwartungen in beiden Rollen Auskunft zu
geben. Die oben geschilderten Beobachtungen wurden dabei - wenn auch auf
begrenzter Datenbasis — bestitigt. Ganz generell war festzuhalten, dass bei den
MM PL und OF in der B-Rolle der Wunsch nach professioneller Governance
stirker hervortrat. Die Uberbriickung des Gegensatzes zwischen Unterstiitzung
und Governance beim Rollenwechsel von A nach B gelang offenkundig ohne
innere Konflikte oder wurde subjektiv gar nicht als Konflikt gesehen. Exem-
plarisch sollen dafiir die folgenden Aussagen stehen, die von einem OF zu seinen
beiden Rollen getitigt wurden.

In seiner A-Rolle als CEO lobte er B dafiir, dass er ihn bei einer kontroversen
und intensiven Diskussion im Beirat dabei unterstiitzte, ein komplexes Inves-
titionsprojekt durchzusetzen:

»[...] und nachdem er sich die unternehmerischen neben den finanztechnischen Ideen
angehort hatte, sagte er zu mir: >Machen Sie es, und ich werde Sie dabei unterstiitzen«.«

Im Vorfeld zur Ubernahme einer B-Rolle sagte er:

»Ich habe A (OF) von vornherein gesagt, wenn ich das tue, dann mache ich das nur, wenn
ich absehen kann, dass wir [...] in drei Jahren in mustergiiltige Governance kommen.«

Es folgt das Kapitel zur Beziehung von A und B.

4.3 Beziehungvon Aund B

Unter Bezugnahme auf die theoretischen Grundlagen in Kapitel 2.3 mochte ich
nachfolgend darlegen, welche Ergebnisse sich aus den Befragungen zur Bezie-
hung von A und B ableiten lieen. Als Erstes ging ich der Frage nach, inwieweit
psychologische Kontrakte sichtbar wurden und welche Inhalte sie hatten. Es
folgten Beobachtungen zur Kommunikation zwischen den Partnern, bevor ich
mich den Erwartungs-Erwartungen von B zuwandte.

4.3.1 Psychologischer Kontrakt

Im Unterschied zur einseitigen Erwartung wird der psychologische Kontrakt als
gegenseitige Verpflichtung empfunden, die A (intern) und B (extern) neben den
offiziellen bzw. formalen Verabredungen in ihren beiratsbezogenen Rollen in-
formell eingegangen sind. Als ich die zuvor behandelten Erwartungen beider
Seiten - nach der Wichtigkeit geordnet - gegeniiberstellte, konnte ich einen
solchen Kontrakt erkennen. Die von beiden Seiten - getrennt voneinander - am
héufigsten erwdhnten Erwartungen stellten nicht etwa eine inhaltlich zusam-
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menhanglose Auflistung dar, sondern standen vielfach in einer thematischen
Entsprechung zueinander. Wie bereits erwéhnt, fanden sich zwei der Erwar-
tungsgruppen von A (Respekt und Kompetenz) auch auf der Seite von B, wenn
auch mit anderen Nuancen. Auch die gegensitzlich klingenden Erwartungs-
gruppen Unterstiitzung und Governance standen in einem inhaltlichen Zu-
sammenhang: Letztlich ging es auf beiden Seiten um Governance, wobei A eher
Toleranz bei der Auslegung erwartete, wahrend B verstarkt auf Einhaltung der
Regeln pochte.

In den Kapiteln 4.1 und 4.2 wurde ausgefiihrt, dass beide Partner im Zu-
sammenhang mit den gegenseitigen Erwartungen in unterschiedlichem Umfang
Storgefiihle duflerten. Es gab sie offenkundig auch zwischen den beiden Fami-
lienunternehmern A und B im Beirat, obwohl diese in einer anderen Beziehung
zueinander standen als die bisher untersuchten Partner in einem Arbeitsver-
héltnis oder die Mitglieder ein- und derselben Familie. A beschrieb Storgefiihle
bei sieben von neun (77 %) und B bei sechs von neun (66 %) Erwartungen.
Damit traf auch die vorher geduflerte Vermutung zu, dass die Verletzung psy-
chologischer Kontrakte kein Ausnahmefall ist, sondern hiufig vorkommt.

In Abbildung 26 stelle ich den psychologischen Kontrakt zwischen A und B
dar, zu verstehen als die meist durch Werte beeinflussten gegenseitigen »Ver-
sprechungenc, die eben oft nicht explizit ausgesprochen werden (siehe auch
Kap. 4.3.2: Kommunikation).

Abbildung 26: Der psychologische Kontrakt zwischen A und B

A glaubt, dass B ihm versprochen hat... B glaubt, dass A ihm versprochen hat ...

Erwartungsgruppe Respekt Erwartungsgruppe Respekt

... seine Fithrungsrolle zu akzeptieren, ... ihn als Berater zu respektieren, wodurch

Kritik nur moderat zu duf3ern und keinen  er mit seiner Beiratstitigkeit Wirkung

offenen Dissens herbeizufiihren ... erzielen kann ...

... bei seiner Tdtigkeit im Beirat Interesse, ... Verstindnis fiir seine Eigeninteressen

Engagement und Zeiteinsatz zu zeigen ...  aufzubringen, z. B. die
Horizonterweiterung ...

... Respekt vor dem Wertekodex der ... auf eine Ubereinstimmung der

Eigentiimerfamilie zu haben ... Wertvorstellungen und Kultur zu achten ...

Erwartungsgruppe Kompetenz Erwartungsgruppe Kompetenz

... bei wichtigen Entscheidungen seine ... auf die wichtigen Entscheidungen des

Kompetenz als Familienunternehmer Familienunternehmens Einfluss nehmen zu

einzubringen ... konnen ...

... seine fachliche Kompetenz und sein ... von Zeit zu Zeit Feedback zu geben zu

Netzwerk einzubringen ... seinem Beitrag ...
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((Fortsetzung))
Erwartungsgruppe Kompetenz Erwartungsgruppe Kompetenz
... sich um Verstindnis fiir das ... ihn in die wichtigen Informationsstrome
Unternehmen zu bemiihen, um einzubinden ...
bedarfsgerecht beraten zu konnen ...
Erwartungsgruppe Unterstiitzung Erwartungsgruppe Governance
... in kritischen Situationen seine Position ... Verstdndnis fiir seine unabhiangige Rolle
zu stirken ... im Beirat aufzubringen ...
... in Krisen- und Notsituationen mit ... auf die qualifizierte Besetzung von Beirat
personlichem Einsatz auszuhelfen ... und Management zu achten ...
... sich in der Pflege der Familienbeziehung ... professionelle Gremienarbeit und
zu engagieren ... Governance sicherzustellen ...

4.3.2 Kommunikation zwischen A (intern) und B (extern)

Wie im Theorieteil ausgefiihrt, ist die Kommunikation zwischen den Partnern A
und B soziologisch betrachtet die entscheidende Voraussetzung fiir die Stabilitdt
und Qualitdt ihrer Beziehung. Kommunikation fand in unterschiedlichsten
Formen statt — spezielle Auspragungen der familialen Kommunikation einge-
schlossen. Fiir die erfolgreiche Arbeit im Beirat ist die Abklarung der Erwar-
tungen eine entscheidende Voraussetzung. Sie wird sowohl von der Gruppen-
theorie (vgl. Kap. 2.2.3) als auch der beiratsbezogenen Fachliteratur gefordert.
Entsprechend fand diese Thematik Eingang in den Interviewleitfaden von A, B
und C. Dabei wurde sie konkret mit der Frage nach direkter (expliziter) Ab-
klarung adressiert. Erwartungen, die ausschlieflich gegeniiber mir als Inter-
viewer ausgesprochen wurden, galten in diesem Sinne nicht als abgeklart.
Andere Formen der Kommunikation wurden in dem Umfang beschrieben, wie
sie erkennbar wurden. Die Verteilung der MM wurde auch bei dieser Thematik
wieder erfasst. In den nachfolgenden Kapiteln présentiere ich die Ergebnisse zur
Kommunikation zwischen A und B ab. Aufgeteilt ist dieses Kapitel in die Ab-
schnitte 4.3.2.1 fiir den Familienunternehmer A und 4.3.2.2 fiir seinen Partner B
im Beirat.

4.3.2.1 Kommunikation seitens A

Unter diesem Aspekt betrachtete ich die Abkldrung der Erwartungen, die The-
matisierung von Storgefiihlen und das Feedback an B. Die Erwartungen wurden
von mir in allen Interviews direkt angesprochen. Die meisten Kommentare (20)
offenbarten, dass zu Beginn iiberhaupt keine Abkldrung von Erwartungen
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stattgefunden hat. Viele Aussagen klangen dhnlich. Daraus seien nachfolgend
exemplarisch folgende zitiert.

A (MM PL), Frage des Interviewers:

»Haben Sie direkt mit ihm tiber diese Erwartungen gesprochen, im Vorfeld ?«

»Nein, also im Vorfeld nicht.«

A (MM AE), Frage des Interviewers:

»Ist tiber diese Erwartung gesprochen worden von Ihrer Seite aus? B: »Das ist nicht
explizit, nein, nein, nein. Ist nicht explizit so erfolgt.«

B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Noch einmal kurz zu den Erwartungen, die sie gerade formuliert haben, wurden die
klar gedufSert in den Vorgesprichen 2«

»Die Vorgespriche waren jetzt nicht so, dass klar aufgezeigt wurde, was nicht erwartet
wird oder was nicht gegeben ist oder gesagt, was erwartet wird.«

B (MM AE) beziiglich der an ihn gerichteten Erwartungen:

»Also, A ist ein eher introvertierter Mensch, der sich mit einem offenen Gesprich iiber
Emotionalitit schwertut. Also insofern haben wir manche Themen, die fiir mich eine
Rolle spielen, nicht besprochen.«

B (MM AE) nimmt wahr, dass er primar als Branchenkenner in dieses Gremium
geholt wurde, wihrend iiber seine zusitzliche Eigenschaft als Familienunter-
nehmer nicht gesprochen wurde.

Frage des Interviewers:

»Gibt es irgendeinen spezifischen Aspekt, von dem Sie glauben, dass er von Ihnen als
Familienunternehmer erwartet wird?«

»Ich meine, ich bin jetzt aus der Branche, insofern gibt es sowieso dann Verbindung.
Aber meine Eigenschaft als Familienunternehmer wurde nicht angesprochen und, ich
glaube, war auch nicht der Punkt gewesen.«

B (MM PL), Frage des Interviewers:

»Was glauben Sie oder wissen Sie beziiglich der Erwartungen, die A an Sie hatte? Sind
die aus Ihrer Sicht klar genug gedufSert worden ?«
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B:
»Nein, glaube ich nicht, glaube ich nicht, glaube ich nicht.«

Sechs Interviewpartner beschrieben, dass es keine Abkliarung durch direkte
Ansprache gab. Wahrgenommen wurden stattdessen indirekte Hinweise wie
Andeutungen zukiinftiger Themen (z. B. Generationswechsel) oder auch non-
verbale Signale. Soweit sie von B geduflert wurden, handelt es sich dabei eher um
Interpretationen, die schon in die Nahe der Erwartungs-Erwartungen zu riicken
sind, die ich in Kapitel 4.3.3 behandle. Mehrfach klang auch die Hoffnung durch,
dass sich die Erwartungen doch im Laufe der Zeit klarer zeigen wiirden. In
Zusammenhang mit diesen diffusen Signalen wurden folgende Aussagen ge-
macht:

A (MM AE) begriindete zunichst, warum aus seiner Sicht eine Abkldrung
eigentlich nicht erforderlich war. Der psychologische Kontrakt wurde erkennbar.

Frage des Interviewers:

»Und welches sind diese Erwartungen an B?«
A:

»Es sind, glaube ich, Sachen, die Familien wichtig sind, wo man mit den sogenannten
B-lern nicht so dariiber reden muss, weil das klar ist. Oder man kann es kurz ansprechen,
und dann ist es klar, wihrend man es den anderen erkldren muss.«

A (MM OF):

»Ein weiterer Punkt war in den Vorgesprichen durchaus schon die Rolle von B. Es hat sich
ja dann herausgestellt, dass wir auch im Thema Generationswechsel uns befinden und
dass da durchaus auch ein Austausch iiber die Vorgehensweise beim Generationswechsel
hilfreich wird.«

B (MM PL) bestitigte auch das Brancheninteresse, wihrend die anderen Themen
vage blieben:

»Natiirlich war die Erwartung schon, zu sagen, ja, da ist ein Unternehmer, und der ist in
einer dhnlichen Branche. Aber so ganz deutlich mir gegeniiber, was A erwartet, wurde
mir das vielleicht nicht kommuniziert.«

B (MM OF) nahm an, die Themen wiirden sich durch den Austausch der
Geschiftsdaten schon ergeben:

Frage des Interviewers:

»Diese Erwartungen, die Sie jetzt an Ihre Mitwirkung hatten, haben Sie die auch
gedufSert? Ist da auch driiber gesprochen worden 2«
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»Ist angedeutet worden. Ich meine, das ergibt sich dann zwangsliufig, etwa wenn man
Zahlen austauscht, man muss ja Zahlen austauschen, um zu sehen, wo man steht.«

B (MM PL) erwartete groflere Klarheit im Laufe der Zeit:

»Und die anderen Dinge, die kommen so im Laufe der Zeit der Gespriche. Die werden
auch nicht dffentlich artikuliert, sondern man spricht dieses Thema mal an.«

Die Fille, in denen es zu einer expliziten Abklirung einzelner Erwartungen (hier
zundchst von A) kam, waren eher selten. Zur detaillierten Betrachtung folge ich
jetzt der zuvor bereits benutzten Struktur der Erwartungsgruppen:

Respekt fiir A: Person, Familie und Unternehmen

Diese Erwartungsgruppe (Al bis A3) mit ihren Bestandteilen

1. Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens

2. Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat

3. Respekt fiir den Wertekodex der Familie

wurde mir gegeniiber von A 74-mal angesprochen, aber kein einziges Mal direkt
gegeniiber B. Offenkundig hielt A diese Erwartungen fiir Selbstverstindlich-
keiten, die keiner Erwihnung bedurften. Dies bestatigte ihre spétere Einstufung
als Erwartungen auf der Systemgesetzebene. Dass dennoch Enttauschungen
entstanden, zeigen die 51 Textstellen, die sich mit Storgefithlen beschéftigten.

B soll Kompetenz fiir die Beiratstitigkeit mitbringen

Diese Erwartungsgruppe (A4 bis A6) mit ihren Bestandteilen

1. denkt bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer

2. fachlicher Beitrag und Netzwerk

3. Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung

wurde in meinen Interviews 88-mal thematisiert. 39 Auferungen gab es zu
Storgefiihlen.

In gerade einmal zwei Fillen konnten die externen Familienunternehmer be-
statigen, dass ihnen gegentiber diese Erwartung vor Beginn der Zusammenar-
beit von A auch direkt kommuniziert wurde:

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Diese Erwartung an Sie, dass Sie sich einbringen, dass Sie eine Meinung vertreten, dass
Sie einen unabhdingigen Rat geben - ist die auch so klar gedufSert worden in den
Gesprichen ?«

»So0 habe ich das von Anfang an verstanden.«
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B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Ist dariiber gesprochen worden ?«

»Ja klar, das ist ja die Basis. Also, da bin ich mir relativ klar oder sehr klar iiber seine
Erwartungen.«

Angesichts dieser Ausnahmefille konnte - dhnlich wie bei der Erwartung Re-
spekt — also auch bei der Erwartung Kompetenz nicht wirklich die Rede davon
sein, dass eine vorherige Abklirung stattgefunden hatte. Es war allerdings auch
nicht erkennbar, dass B diese Themen ansprach und Aufklirung wiinschte. Im
Gegenteil - es war eine gewisse Scheu spiirbar, in der Phase des Kennenlernens
die gefiihlte unternehmerische Harmonie durch zu operative Detailfragen zu
storen. Dass sich im Verlauf der Zusammenarbeit Enttauschungen einstellten,
zeigten die umfangreichen Textstellen zu Storgefiihlen, insbesondere zur nicht
immer ausreichenden Qualitit der Beratung durch B als Folge mangelnder
Lernbereitschaft.

A erwartet Unterstiitzung

Diese Erwartungsgruppe (A7 bis A9) mit ihren Bestandteilen

1. Position von A stirken

2. Ausgleich von Fihrungsdefiziten bei A

3. Pflege der Familienbeziehung

wurde in 93 Textstellen beriihrt - die héchste Zahl im Vergleich der drei Er-
wartungsgruppen. Storgefithle wurden 13-mal geduflert. Neunmal bestitigten
Interviewpartner, dass iiber diese Erwartungen offen gesprochen wurde. Mit
folgenden Zitaten wurden Beispiele gegeben.

A (MM AE):

»Da haben wir uns sogar ganz klar driiber unterhalten. Und ganz klar ist, er hilft mir,
den Generationswechsel - von meinem Vater zu mir - in dem Gremium zu erleichtern.«

A (MM PL), Frage des Interviewers:

»Hatten Sie das im Vorfeld auch schon so gesagt oder war dariiber gesprochen worden,
dass Sie eine Erwartung in diese Richtung haben ?«

A:

»Ja, da ist driiber gesprochen worden. Aber es ist eigentlich als Selbstverstindlichkeit von
beiden Seiten angenommen worden.«

Auf Nachfrage meinerseits konnte sich der zu diesem A gehorige B an diese
Abklirung allerdings nicht erinnern. Insofern iiberwiegt auch in diesem Fall
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vermutlich die von A erwdhnte Selbstverstindlichkeit, die einer Abklarung nicht
bediirfe.

A (MM PL), Frage des Interviewers:

»Und haben Sie diese Erwartungen gegeniiber Herrn B gedufSert 2«
A:

»Kennt er. Klar, alle im Vorfeld besprochen.«

In diesem Fall bestitigte B, dass eine Abklirung stattfand.

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Wie hat A die Erwartungen formuliert?«

»So, wie ich es sagte. Wir miissen in der Familie den Ausgleich spielen. Ich hatte da ein
sehr klares Bild iiber den Reifeprozess im Generationswechsel des Unternehmens, iiber
die Situation und so weiter.«

B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Gut, also insofern wurden die Erwartungen Ihnen gegeniiber schon gedufert ?«

»Ja. Und gerade in der jiingsten Zeit auch, wo es nicht mehr so gut lduft, sagen sie immer:
Also bitte, wir sind dir sehr dankbar, dass du also aufpasst und so weiter.«

Als Fazit war festzuhalten, dass es direkte Abklirungen nur in sehr geringem
Umfang gab. Sie erstreckten sich vorrangig auf den Ausgleich von Fiihrungs-
defiziten A8 (vor allem: Begleitung des Generationswechsels). Damit bestitigte
sich die Einstufung dieser Erwartung auf der Sachebene, zu der es auch um-
fangreiche Kommentierung der Fachliteratur gibt. Die am zweithdufigsten von A
geduflerte Erwartung, dass B seine Position stirken solle, wurde in keinem Fall
explizit angesprochen. Ein C bestatigte exemplarisch, dass damit auch nicht zu
rechnen sei.

C (MM PL), Frage des Interviewers:

»Also eine unausgesprochene Erwartung maoglicherweise 2«

»Also, ich schiitze mal ja, denn wie soll dieses Mandat ausgesprochen sein? Zu sagen:
Geben Sie mir Recht oder stiitzen Sie meine Meinung oder bremsen die Jungs (An-
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merkung des Interviewers: das Management bzw. die anderen Beiratsmitglieder) ? Das
wird A alles nicht tun.«

Es folgten die Beobachtungen zu der Frage, in welchem Umfang A die eigenen
Storgefiihle gegentiber B ansprach. Fazit: Verletzungen wurden von A gegen-
iiber B nur sehr selten offen angesprochen. Gegeniiber 103 Aussagen zu mir als
Interviewer fielen die sieben Textstellen, bei denen direkte oder indirekte Hin-
weise an B bestdtigt wurden, nur wenig ins Gewicht. Die folgenden Zitate ver-
mitteln einen Eindruck.

A (MM OF):

»Wir hatten auch mal mit B so eine Art Brainstorming-Sitzung im Gremium, wo wir
gesagt haben: Was lduft da gut, was lduft nicht gut. Auch da haben wir es B gesagt, auch
da kamen viele Punkte hoch, die ihn vielleicht auch ein bisschen iiberrascht haben.«

A (MM AE) reagierte eher spontan:

»Da ist mir einfach der Kragen geplatzt, weil B auch immer mit seinem Nachbarn redete,
also er hat immer gestort. Das war unangenehm, weil B so undiszipliniert war.«

C (MM OF) beschrieb die Klage seines A iiber den gesamten Beirat (ein-
schliefllich B), die Folge mangelnder Abkldrung im Vorfeld war:

»Erst da wurde eben As Wunsch sehr deutlich, was er eigentlich von dem Beirat erwartet,
und dann habe ich gesagt: Das ist die falsche Job Description, das sind wir nicht, denn
wir fiihren nicht Ihr Unternehmen.«

Oft wurde die direkte Thematisierung selbst starker Storgefiithle vermieden.

A (MM AE):

»Und dann - wir haben, Gott sei Dank, Wahlperioden - konnten wir bei der zweiten
Wahlperiode in aller Form hoflich sagen, nein.«

A (MM AE):

»Man muss im Leben ja immer aus dem, was man hat, das Beste machen, wenn man es
nicht dndern kann. Hier hitte man es zwar dndern kénnen, aber es wire peinlich
gewesen. Und da habe ich mir gesagt, den B buchen wir einfach ab als Multiplikator fiir
uns im Markt. So habe ich es dann abgehakt.«

Hier wurde erkennbar, dass selbst in Fillen schon recht ausgepragter Unzu-
friedenheit diese eher ertragen oder gar schongeredet - sprich gedeckelt -
wurde, um eine gesichtswahrende Losung zu ermoglichen. Offenkundig zeigten
die Familienunternehmer A und B hier ein dhnliches Verhalten wie Mitglieder
einer Unternehmerfamilie. Sie wollten nahezu unbedingt den Fall vermeiden,
den von Schlippe (2017, S. 53) beschreibt: »Eine weithin geteilte Konsensfiktion
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(Hahn, 1983) geht verloren. Dies kann die selbstverstindlichen Erwartungen |[...]
abrupt und schmerzhaft zerstoren.« Am haufigsten wurde die Unzufriedenheit in
den besonders kritischen Fillen direkt thematisiert, in denen es im weiteren
Verlauf zu einer Trennung der Partner kam - unabhingig davon, von welcher
Seite die Trennung oder Nichtverlingerung letztlich ausging.

Im Folgenden behandle ich das Thema Feedback an B. Darunter sind direkte
oder indirekte Riickmeldungen von A an B im Laufe der Zusammenarbeit zu
verstehen. Sie betreffen die generelle Zufriedenheit mit B oder die Bewertung
spezieller Leistungen von B. Analog zu oben wurden Auflerungen, die nur mir
gegeniiber in den Interviews erfolgten, nicht als formales Feedback gewertet,
flossen aber in das Gesamtbild ein. In meiner Untersuchung beschiftigten sich
43 Textstellen mit dem Thema Feedback von A an B. Dabei gibt es drei Varianten:
1. kein Feedback (23)

2. indirektes Feedback (9)
3. direktes Feedback (11)

Wir betrachten nachfolgend die einzelnen Varianten.

1. Kein Feedback

Waren Gesellschafter A selbst im Management (MM PL und OF), fand sich
mehrfach folgende Aussage, dass Feedback an das Beiratsmitglied B nicht ihre
Aufgabe sei:

A (MM OF) tiber seine Zeit als CEO:

»Ich hétte mir zum Beispiel in meiner Zeit als CEO nie angemafSt, einem Beiratsmitglied
zu sagen, das machst du gut! Er ist ja nicht mein Mitarbeiter, sondern eigentlich ist das
mein Vorgesetzten-Gremium, auch wenn ich Schwierigkeiten habe, das zu schlucken als
Familienunternehmer.«

A (MM PL) sah die Aufgabe beim Beiratsvorsitzenden:

»Ich glaube nicht, kann mir das nicht vorstellen, also dass der Beiratsvorsitzende B schon
ein Feedback im griofleren Stil gegeben hat.«

Frage des Interviewers:

»Also, Sie haben es nicht gemacht?«
A:

»Nein, ich habe es nicht gemacht.«

In allen Fallen dieser Art waren die Beiratsvorsitzenden keine Gesellschafter. Es
war allerdings auch nicht erkennbar, dass die Gesellschafter A auf die Gremi-
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envorsitzenden einwirkten, Feedback an B geben. Auch dann, wenn A Mitglied
oder Vorsitzender des Beirats war, gab es in vielen Fillen kein Feedback und
auch keine Begriindung dafiir.

A (MM OF) ganz lapidar, Frage des Interviewers:

»Haben Sie B einmal Feedback gegeben im Laufe der vielen Jahre, wie sie mit ihm
zufrieden sind?«

A:
»Nein.«
Nachfrage des Interviewers:
»Weder so noch so, also keine positiven und keine negativen Inhalte?«
A:
»Nein.«
A (MM OF), Frage des Interviewers:

»Geben Sie den beiden Herren B Riickmeldungen? Feedback sagt man ja heute so schon.
Wie zufrieden Sie sind und wie Sie den Beitrag von ihnen einschdtzen ?«

A:
»Miisste man eigentlich, nicht wahr? Aber habe ich eigentlich nicht.«

B duflerte spiegelbildlich, dass es von A kein Feedback gab. Die folgenden
Textstellen standen exemplarisch fiir viele dhnliche.

B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Haben Sie iiber die Jahre in irgendeiner Form Feedback bekommen? Zur Wahrneh-
mung Ihres Beiratsamtes. Hat A Ihnen gesagt, vielleicht bei der Weihnachtsfeier oder bei
sonstigen gesellschaftlichen Anldssen: Ich finde das gut, wie Sie das machen ?«

»Nein, das hat er so nicht gesagt. Das hat er aber zu keinem gesagt, soweit ich das sehe.«
Frage des Interviewers:

»Sie haben auch nicht gefragt?«

»Ich habe auch nicht gefragt, wie sind Sie mit mir einverstanden? Ich hatte das so nicht
im Kopf - ehrlich gesagt.«
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B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Bekommen Sie von A oder auch anderen Gesellschaftern ein Feedback zur Wahrneh-
mung Ihrer Rolle, dass man Ihnen, formal oder informell, Signale gibt, wir finden das
gut, was Sie machen, oder das fanden wir jetzt nicht so gut, oder, gibt es so was?«

»Ehrlich gesagt, nein!«

2. Indirektes Feedback

Die Aussagen sprachen von entsprechendem Verhalten oder entsprechenden
Signalen zu bestimmten Anlédssen. Die folgenden Zitate zeigten die Streubreite:

A (MM OF), Frage des Interviewers:
»Woher weifs B das? Sagen Sie es ihm ?«
A:

»Ich glaube schon, dass das zum Ausdruck gebracht wird, von mir direkt jetzt nicht, aber
es wird ihm gedankt, und ich glaube, er weif$ aus den Gesprdichen, es wird nicht immer so
direkt formuliert, aber aus der Tatsache, dass man ihn eben auch in dieses externe
Gremium geholt hat, dass man seinen Rat schitzt, und ich glaube, er bringt auch genug
Selbstbewusstsein mit, zu merken, dass er fiir uns einen wertvollen Beitrag leistet.«

A (MM OF):
»Der B weifs, dass wir mit seiner Arbeit im Beirat zufrieden sind.«
Riickfrage des Interviewers:
»Woher weifS er das?«
A:
»Das merkt man. Muss man nicht sagen.«
A (MM OF):

»Ja, aber, wie schon gesagt, das denk ich, ist das beriihmte konkludente Verhalten. Wir
haben uns so bemiiht, B zum Vorsitz zu gewinnen, in dem Kontext ist natiirlich auch oft
genannt worden, wie sehr man die Arbeit schiitzt. Mein Vater ist zum Beispiel in sowas
immer super, dann B klar zu machen, ich vertraue dir, ich schdtze dich. Ich denke schon,
dass das sehr intensiv stattfindet.«

In manchen Fillen wurde diese Form des Feedbacks von B bestitigt.
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B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Jetzt haben wir das Feedback-Thema nochmal zum Schluss. Bekommen Sie von A
Feedback 2«

»Nicht im geordneten Feedbackprozess, dafiir ist das auch viel zu familidr alles. Er
schreibt sehr ausfiihrliche Weihnachtsbriefe, sehr personlich, das ist eine Art Feedback,
und das finde ich auch immer sehr positiv.«

B (MM OF):

»Erstens habe ich da auch das notige Selbstbewusstsein. Man spiirt es ja. Und wenn ich
mich da nicht wohlgefiihlt hitte, eine Grundvoraussetzung, dass man sich wohlfiihlt,
dann hdtte ich auch nicht weitergemacht. Und natiirlich, als ich um Verlingerung
gebeten wurde — und wenn es einem Spaf§ gemacht hat, dann macht man es. Ein Beirat
muss einfach Spafs machen.«

3. Direktes Feedback

Dieses unterschied sich darin vom indirekten Feedback, dass ein Vertreter der
Gesellschaftergruppe A mit einer gewissen RegelmafSigkeit auflerhalb der Sit-
zung im personlichen Gesprich mit B {iber grundsitzliche Aspekte der Zu-
sammenarbeit im Beirat spricht. Die folgenden Zitate geben ein Bild.

A (MM AE) durchaus im Sinne eines Austauschs, Frage des Interviewers:
»Und dann geben Sie im personlichen Gesprich Feedback zu Ihren Erfahrungen ?«
A:

»Also, dann reden wir nochmal, was sind so Themen, wo man das Gefiihl hat, da sollte
ich mal dariiber nachdenken. Was fillt B auf, wie ich Sitzungen fiihre, wie ich Unter-
lagen vorbereite. Also, ich will von B héren, was nicht lduft und wo ich meine Rolle
verbessern kann und andersrum, dass ich auch sage, das sind die Themen, da freut es
mich, wenn du dich da weiter engagierst.«

A (MM AE), Frage des Interviewers:
»Sie geben B Riickmeldung?«
A:

»Doch, das ist schon so. Die Riickmeldung gebe ich, aber die ist dann eben unter vier
Augen.«

Nachfrage des Interviewers:

»Und wenn es mal etwas Negatives gibe, wiirden Sie ihm das sagen ?«
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A:

»Ja, klar. Das wiirde ich. Das wdire immer der erste Weg fiir mich, den es angeht,
unmittelbar anzusprechen.«

A (MM AE), Frage des Interviewers:

»Geben Sie B im personlichen Gesprich Feedback zu Ihren Erfahrungen mit ihm, wo Sie
ihm sagen: Das fand ich jetzt sehr gut, oder das fand ich weniger gut. Gibt es so etwas ?«

A:

»Ja, klar, weil wir uns ja iiber den Verlauf der Sitzung unterhalten. Hinterher, nicht
immer, aber ein bisschen Manoverkritik, wie war es. Das hat am Anfang sehr viel Raum
eingenommen. Ist jetzt iiber die Jahre weniger geworden.«

Die Familienunternehmer B bestitigten diese Dialoge in verschiedener Form.

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Bekommen Sie von A im personlichen Gesprich Feedback zu Ihrem Beitrag?«

»Das ist eine Art Feedback, das nach vorne gerichtet ist. Ich frage Feedback auch konkret
ab. Also, ich frage jedes Jahr in den Gesprichen, was ich besser machen kann, wie er das
einschitzt.«

B (MM PL), Frage des Interviewers:

»Bekommen Sie von A (Anmerkung des Autors: A ist hier Gremienvorsitzender) Feed-
back zur Wahrnehmung Ihrer Beiratstitigkeit? Also, sagen die Ihnen regelmdfig oder
unregelmdfSig auch mal, was sie von dem halten, was Sie beisteuern?«

»Ja, zumindest nach jeder zweiten Sitzung heifst es: Ja, das war gut, und das war richtig,
und das miissen wir vielleicht eher so und so machen.«

Ein Fazit zum Themenbereich Kommunikation steht in Kapitel 4.3.2.3.

4.3.2.2 Kommunikation seitens B

Auch hier betrachtete ich die Abkldrung der Erwartungen und die Themati-
sierung von Storgefithlen. Die Frage moglichen Feedbacks von B an A wurde
nicht behandelt, da sie fiir die Forschungsfragen weniger relevant erschien. Auch
hier orientierte ich mich an den Erwartungsgruppen der Kapitel 4.1 und 4.2.

Respekt fiir die Person B
Diese Erwartungsgruppe (B1 bis B3) mit ihren drei Teilerwartungen
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1. als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen

2. Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts

3. Ubereinstimmung der Wertvorstellungen und Kultur

wurde mir gegeniiber 57-mal angesprochen, aber nur zweimal direkt gegen-
iiber A. Offenkundig hielt auch B diesen Respekt fiir eine Selbstverstidndlichkeit
(Systemgesetzebene). 21 Textstellen bei den Storgefiihlen zeigten, dass es dennoch
ungeloste Probleme gab.

Beispielzitate:
B (MM OF) zum Respekt und zur Wirkung:

»Aber ich glaube, ganz entscheidend ist, nur dann kann man erfolgreich auf Dauer so
eine Rolle in einem solchen Gremium gemeinsam gestalten, wenn man von vornherein
eigentlich den Eindruck hat, in dieser Rolle auch wahrgenommen, ernstgenommen zu
werden, also dass die Moglichkeit besteht, sich einzubringen, dass die Moglichkeit
eingerdumt wird, Informationen auch dariiber zu bekommen, die notwendig sind, um
so eine Beratungsleistung zu geben, dieses ernsthafte Einbringen, das ernsthafte gehort
werden und die ernsthafte Auseinandersetzung mit den Beitrdgen war fiir mich eine
ganz wesentliche Motivation.«

Nachfrage des Interviewers:

»Und das haben Sie auch angesprochen ?«

»Ja, das ist fiir mich eine ganz wichtige Bedingung zur Hygienefrage.«
B (MM AE) zur Wirkung:

»Ich mdchte gerne, dass das prizise dokumentiert wird. Protokollfiihrung war gar keine
Frage. Und dass wir dann eben auch dariiber sprechen, was die Wirkung der Beratung
macht. Das ist das, was ich auch deutlich gesagt habe.«

B mdchte seine Kompetenz in die Beiratsarbeit einbringen

Diese Erwartung mit ihren Untergruppen

1. Einfluss auf die strategischen Entscheidungen des Familienunternehmens

2. B erwartet Feedback zu seinem Beitrag

3. B mochte in die Informationsstrome eingebunden sein

war mit 39 Erwdhnungen in meinen Interviews nicht ganz unbedeutend. Es gab
drei direkte Abklirungen mit A. Kommentare zu Stdrgefithlen wurden fiinfmal
abgegeben.

Im Folgenden werden Beispielzitate dieser seltenen Fille angefiihrt.
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B (MM AE) zur Einbindung in die Informationsstrome:

»Ja, ich habe ihm gesagt, wenn ich das mache - ich hatte andere Beispiele vor Augen, will
ich rechtzeitige und klare Informationen. Ich will eingebunden sein in die Informati-
onsstrome. Das haben die sehr intensiv gemacht.«

B (MM PL), Frage des Interviewers:

»Haben Sie diese Erwartungen Ihrerseits gedufSert gegeniiber den Gesellschaftern 2«

»Gut, gegeniiber den Beirditen: ja. Aber nicht jetzt allen Gesellschaftern. Von mir wird
immer ganz klar gesagt, was ich erwarte.«

A soll Governance einhalten

Diese Erwartungsgruppe (B7 bis B9) mit ihren Untergruppen

1. Trennung von Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle

2. professionelle Besetzung von Management und Beirat

3. professionelle Gremienarbeit und Governance

war 58-mal Thema in den Interviews. Direkt abgekldrt wurde sie viermal. Es
konnen folgende zugehorige Zitate genannt werden.

B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Haben Sie Ihre Erwartungen Ihrerseits A gegeniiber gedufert ?«

»Ja, ich habe vor allem die Erwartungen ihm gegeniiber sehr deutlich gemacht, dass ich
bestehe auf grofier Unabhdngigkeit und dass ich nicht der Parteiginger eines be-
stimmten Stammes sein will, dass ich also immer darauf achten wiirde, ausgewogen zu
entscheiden zwischen den Belangen der einzelnen Familienstdmme und dass das auch
ansonsten fiir mich ein Grund wire, auszuscheiden, wenn diese Unabhdingigkeit an-
getastet wiirde und gefihrdet wire.«

B (MM AE):

»Dass A einfach, dass er auch bereit ist, zuzuhdoren. Bisher war er alleine gewesen und
hat letztendlich immer das gemacht, was er wollte. Aber er muss erkennen, dass jetzt in
dieser GrofSenordnung des Unternehmens er zwar Eigentiimer ist, aber nicht mehr
eigenwillig entscheiden sollte. Also, ich erwarte, dass das, was wir ihm sagen, ernst
genommen wird. Und wenn wir sagen, das wird so gemacht, dass er es auch tut.«

Nachfrage des Interviewers:

»Haben Sie dies auch gegeniiber A gedufSert?«
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B:
»Natiirlich habe ich das.«

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Wurden diese Erwartungen jetzt hinsichtlich der Optimierung der Governance - so
interpretiere ich mal, was Sie sagen, so klar gedufSert von A an Sie?«

»Das wurde nicht so klar von denen gedufert, aber von mir.«

Als Fazit war festzuhalten, dass Abkldrungen auch hier nur in sehr geringem
Umfang stattfanden. Abklirungen bestitigten sich nur in fiinf Kommentaren
gegeniiber fast 150 Textstellen, die ich - aus Auflerungen mir gegeniiber - dem
Thema Erwartungen zuordnen konnte.

Dieses Bild setzte sich bei der Thematisierung der Storgefiihle fort: 72 Au-
Berungen zu Storgefiihlen in den Interviews standen sehr wenige Beispiele di-
rekter Kommunikation gegeniiber. Folgende Zitate mochte ich anfiihren.

B (AE) beschrieb, warum er sich im Beirat nicht mehr wohlfiihlte:

»Da verindert sich so viel, so schnell. Ich habe keine Lust, zu sagen, vor hundert Jahren
haben wir das so gemacht. Das wollte ich also nicht. Also, ich habe ihm die Griinde
genannt. Und ich habe gesagt, das ist mein letztes Ding. Denn das ist wirklich ganz
deutlich, es ist im Beirat sehr viel operativer, branchenbezogener geworden. Und da
kann ich einfach nicht mit. Und will ich auch nicht. Da kann ich nichts beitragen.«

B (PL) deutete an, dass er es wohl versuchte, man aber hitte mehr tun miissen:

»Ich habe zu manchen Dingen eben sehr klar Stellung genommen, um ihn auch auf
einen anderen Weg zu bringen und diese Dominanz vielleicht zu verringern, das habe
ich versucht, ein paar Mal.« An anderer Stelle: »Ich glaube, wir haben da vielleicht zu
wenig getan, also, wir hdtten uns vielleicht mehr treffen miissen, ohne die Familie erst
mal, ich glaube, das hitte man da anders machen miissen.«

B (PL) forderte mehr Effizienz ein. Frage des Interviewers:

»Wie versuchen Sie, diesen Prozess in Gang zu bringen, dass die Beiratssitzungen effi-
zienter und weniger operativ verlaufen ?«

»Indem das offen ausgesprochen wird: Das war es nicht, wir mochten es das ndichste Mal
anders haben, dass es eben effizienter wird.«

Nachfrage des Interviewers:

»Haben Sie das personlich gegeniiber A (Anmerkung des Autors: A ist Beiratsvorsit-
zender) schon mal gesagt?«
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»Ganz klar. Sowohl in der Sitzung als auch aufSerhalb: Wir miissen das einkiirzen.«

Es folgt das Fazit zum gesamten Themenbereich Kommunikation.

4.3.2.3 Fazit zur Kommunikation

Zusammenfassend konnte zur Kommunikation von A mit B Folgendes festge-

stellt werden:

- Eine Abklarung der Erwartungen von A fand vor Beginn der Zusammenarbeit
im Beirat nur in seltenen Fallen statt - am ehesten noch bei Erwartungen auf
der Sachebene. So wurden z. B. Gespriache iiber den zukiinftig anstehenden
Generationswechsel benutzt, um B Hinweise auf mogliche Aufgaben in dieser
Richtung zu geben. Implizite Auftrige schafften nur in seltenen Féllen mehr
Klarheit.

- Storgefiihle wurden von A gegeniiber B meistens erst dann gedufSert, wenn ein
Ende der Zusammenarbeit bereits nicht mehr auszuschlieflen war. Umge-
kehrt fiel es B noch schwerer als A, unangenehme, emotional belastete The-
men gegeniiber A anzusprechen.

- Selbst im Falle der Trennung beider Partner wurde nur ansatzweise zwischen
den Betroffenen direkt {iber die Griinde der Trennung gesprochen.

- Systematisches Feedback im Laufe der Zusammenarbeit war der Ausnah-
mefall.

- Es gab Hinweise auf Fille von Konsensfiktion, exemplarisch sichtbar in der
Antwort eines A (MM AE) auf die Frage nach seinen Erwartungen:

»Es sind, glaube ich, Sachen, die Familien wichtig sind, wo man mit den sogenannten
B-lern nicht so dariiber reden muss, weil das klar ist.«

Die Fiktion bestand nun darin, dass es oft doch nicht klar war, was sich in den
Enttduschungen wichtiger Erwartungen zeigte.

Die in der Literatur beschriebene Kommunikationsverknappung innerhalb von
Unternehmerfamilien trat auch zwischen den Familienunternehmern A und B
auf. Offenkundig iibertrugen sie dieses Verhalten vom eigenen Familienumfeld
auf die Beziehung im Beirat. Die Gefihrdung des unterstellten Konsenses
(Konsensfiktion) wurde unter nahezu allen Umstinden vermieden.

Aufgrund der sehr begrenzten Kommunikation zwischen den Beteiligten
iiber ihre gegenseitigen Erwartungen und einer entsprechend geringen Anzahl
an Textstellen lieflen sich nur ansatzweise Schliisse {iber unterschiedliche Ver-
haltensweisen der einzelnen MM ziehen. Deutlich wurde zumindest, dass jeder
Vertreter eines Modells noch am ehesten iiber diejenigen Erwartungen sprach,
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die fiir ihn besonders wichtig waren. Somit korrelierte die Kommunikation mit
der in Kapitel 4.1.5 beschriebenen relativen Wichtigkeit der Erwartungen.
Mentalitdtsbedingte Unterschiede im Kommunikationsverhalten waren beim
Thema Feedback zu erkennen: Nur ein PL gab an, seinem B regelmifliges
Feedback zu geben. Vor allem von AE, aber auch OF wurde dieser Fall deutlich
héufiger erwihnt.

4.3.3 Erwartungs-Erwartungen von B

Die Ergebnisse im vorhergehenden Kapitel lieflen eine Kommunikationsver-
knappung erkennen. Im Vorfeld der Zusammenarbeit wurden Erwartungen nur
in sehr reduzierter Form abgeklért - selbst unter Einbeziehung indirekter und
nonverbaler Signale. Auch das Feedback im Laufe der Zusammenarbeit trug nur
wenig zur Aufhellung der Erwartungen bei. Da B sich einer Leistungserwartung
von A ausgesetzt sah, die letztlich die Zufriedenheit von A mit B beeinflusste, war
es fiir B wichtiger als fiir A, sich mit den ungekldrten Erwartungen seines Ge-

geniibers auseinanderzusetzen. An dieser Stelle kamen die in Kapitel 2.3.1

vorgestellten Erwartungs-Erwartungen ins Spiel. Um sein Handeln gegeniiber A

ausrichten zu konnen, war B umso stirker auf diese Vermutungen angewiesen, je

weniger er Uiber die Erwartungen von A definitiv wusste. Diese Erwartungs-

Erwartungen (EEB) wurden sowohl durch die Zugehorigkeit zu den MM als auch

durch den psychologischen Kontrakt zwischen A und B beeinflusst. Um Hin-

weise auf mogliche EEB aus dem Textmaterial herauszufiltern, wurden vor allem
die Kommentare zu den folgenden Fragen herangezogen:

- die zirkuldre Frage des Interviewleitfadens an B (siehe Anhang) zu genau
diesem Thema: »Was glauben Sie beziiglich der von A an Sie gerichteten
Erwartungen im Zusammenhang mit dieser Rolle ?«

- die aufgrund der zirkuldren Frage von B geduflerten Vermutungen, aus wel-
chen Griinden sie bei der quantitativen Bewertung der Zufriedenheit (siehe
Kap. 4.4.1) von A vielleicht nicht die Bestnote +2 erhielten (Details in Kapi-
tel 4.5 Zufriedenheit)

- die Fragen, aus denen grundsitzliche Werthaltungen von Familienunter-
nehmern abgeleitet werden konnten, wie etwa:

»Worin sehen Sie die besonderen Vorteile und auch Nachteile eines externen Famili-
enunternehmers im Beirat?

Was ist Ihnen besonders wichtig in Ihrem personlichen Verhiltnis zu A?

Welche Situation mit A wiirden Sie zu vermeiden suchen?
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Welches Verhalten von A oder welche Situation kénnten Sie zum Riickzug aus dem
Beirat veranlassen ?«

Insgesamt kamen auf diesem Weg durch die 22 Gespriachspartner (Familien-
unternehmer B extern) 58 Aussagen zusammen, aus denen Erwartungs-Er-
wartungen abgeleitet werden konnten. Mit einer Ausnahme wurden dabei alle
Erwartungen von A beriihrt, wenn auch mit unterschiedlicher Hiufigkeit. Die
Anteile der drei MM an diesen Aussagen, gemessen an ihrem Anteil innerhalb
der Personengruppe B, verteilten sich etwa wie folgt:

- PL unterproportional beteiligt (ca. -30 %)

- OF entsprechend der Kopfzahl beteiligt

- AE iiberproportional beteiligt (ca. 30 %)

Bei der Detailbetrachtung folgte ich jetzt wieder der bisherigen Struktur der
Erwartungen und Storgefiihle.

4.3.3.1 EEB Erwartungsgruppe Respekt

Es gab 15 Textstellen zu dieser Erwartungs-Gruppe von A mit ihren drei Aus-
pragungen:

1. Fihrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens

2. Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat

3. Respekt fiir den Wertekodex der Familie

Folgende Zitate geben einen Eindruck zur Untergruppe 1.

B (MM OF):

»Dissens - also, ich wiirde es nicht zu einem Streit kommen lassen, ich wiirde sagen, das
halte ich nicht fiir richtig. Ihre Firma, Ihre Entscheidung, ich sage es nur. Und wir geben
es auch zu Protokoll, damit wir uns daran erinnern und damit Sie es auch noch mal
nachlesen kénnen, aber ich wiirde mich nicht aufregen [...]. Ich sage dann allerdings
auch, ich halte das nicht fiir richtig, und mein Votum ist das!«

B (MM AE):

»Ja, zumindest keine offene Konfrontation. Das ist aber in allen Gremien so. Wissen Sie,
zwischen mir, als Vorsitzenden, und Herrn A ist ja ein besonderes Vertrauensverhiltnis.
Und das sollte man nicht dann vor allen offenlegen, wenn es Probleme gibt. Das sollte
man kliren.«
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B (MM OF):

»Ja, man muss ja auch, wenn man jetzt was nicht genehmigen will oder so, dann gibt es
ja auch vielleicht [...] Kompromisse? Ein bisschen nett riiberbringen, damit der andere
nicht verletzt ist.«

B (MM AE) ganz generell zu einer Meinungsdifferenz mit A, Frage des Inter-
viewers:

»Und Sie haben den Eindruck, dass er dariiber nicht gliicklich war ?«

»Ja, so kann man es sagen« (lacht).

Nachfrage des Interviewers:

»Aber Sie haben es trotzdem gesagt ?«

»Ja. Aber bei Weitem natiirlich nicht so, dass es zu einer Verstimmung kam.«

C (MM AE) bestitigte hier, dass ihm von B die Rolle zugeordnet wurde, die

unangenehmen Fragen zu stellen, um das Verhéltnis von B und A nicht zu

strapazieren:
»Also, ich habe die Rolle, und deswegen ist das jetzt hier (lacht) der Ein-Mann-Prii-
fungsausschuss sozusagen, im Einverstindnis mit Herrn B und Herrn A habe ich diese
Rolle einfach ausgefiillt. Und ich glaube, das ist auch das, was der Herr B von mir
erwartet, als er mich da berufen lief. Denn er wollte [...] sich einfach entlasten davon.
Deswegen respektiert Herr A auch meine manchmal eben wirklich nervenden Beitrdge,
Jja.«

Es folgen die Zitate zur Untergruppe 2.

B (MM PL), Frage des Interviewers:

»Was konnte A denn vermissen, um eine plus Zwei zu geben?«

»Schwierig zu sagen - vielleicht noch mehr Engagement? Ja, ich glaube, dass eine plus
Zwei ein grofSeres Engagement, ein grifSeres zeitliches Dabeisein erfordern wiirde.«

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Was konnte A vermissen 2«
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»Ja, es konnte sein, dass ich zwischen den Beiratssitzungen vielleicht etwas mehr di-
rekten Kontakt zum Sohn von A halte [...]. Es gibt zwar immer schon wieder mal
Gespriche, aber letztendlich, sage ich mal, es kann sein, dass A da mehr erwartet.«

Die Erwartungs-Erwartung »mehr Zeiteinsatz« hegten vermutlich mehr Bs, als
es in der geringen Zahl der Auflerungen sichtbar wurde. Dies schloss ich aus den
Antworten, die ich im Rahmen der Interviews auf die Frage bekam, welche
Umsténde fiir B eher dagegen sprachen, das angebotene Beiratsmandat anzu-
nehmen. Ein Drittel der Teilnehmer nannte den Zeitaspekt, insbesondere die
selbst in operativer Verantwortung stehenden Bs. Ein exemplarisches Zitat:

B (MM OF):

»Also, dagegen sprach einfach das zeitliche Engagement, weil ich eben hier geniigend
ausgelastet bin. Da sind wir einfach in einem derart schnell wachsenden Unternehmen
schon wirklich sehr beschdftigt; da kann ich mich nur ganz wenig drauflen auch noch
mit anderen Themen beschdftigen.«

Es folgen Zitate zur Untergruppe 3.

B (MM AE), Frage des Interviewers:

»Die besonderen Vorteile dieses Profils B, also eines familienfremden Familienunter-
nehmers. Wo sehen Sie die grundsdtzlich ?«

»Also, ich glaube, da fiihlt sich sicherlich der A besser beraten von einem B, der ihn
verstehen kann, von der Dimension der sozialen Nihe, der sozialen Verantwortung in
der Region - manchmal ist er der grofite Arbeitgeber, ist personlich verpflichtet, wohnt
da vor Ort.«

B (MM AE):

»Das sind ja die berithmten drei Kreise, die haben sie ja lingst alle internalisiert. Dieses
Zusammenspiel mit den Uberschneidungen kann ein Familienmitglied eines anderen
Familienunternehmens etwas leichter nachvollziehen und vielleicht auch etwas sensi-
bler darauf reagieren. Das spielt immer wieder eine Rolle, vor allem in den letzten
Berufungsprozessen ins Management, aber auch bei anderen Fragen, Gewinnverteilung,
grofie Akquisitionen etc.«

B (MM OF):

»Ich glaube, dass das keine speziellen Dinge sind, sondern eben die Erfahrung mit der
Familienkultur, die wir einbringen. Wir sind also auch jetzt in der fiinften Generation
und konnen eben aus diesem Erfahrungsschatz Dinge einbringen.«
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Bei dieser Erwartung betonten die meisten Familienunternehmer B, dass sie
grundsatzlich viele Werte mit A teilen. Vor allem bei den folgenden zwei wurden
allerdings Unterschiede sichtbar. Die erste Diskrepanz betraf den Bereich Fi-
nanzen, konkret: Ausschiittungspolitik und Managementvergiitung. Die dazu-
gehorigen Zitate sind:

B (MM OF), Frage des Interviewers:

»Wo war da moglicherweise die Abweichung? Haben Sie vorgeschlagen: Denken Sie mal
an die anderen im Sinne einer grofieren Ausschiittung?«

»Gonnt euch was, vergesst nicht zu leben, du hast nur ein Leben. Und zum Schluss guckst
du in den Spiegel rein, fillst morgen tot um, das war es dann.«

A (MM OF) sprach als fritherer CEO iiber sein eigenes Vergiitungspaket, fiir das
B eine Bonusdeckelung durchsetzen wollte:

»So, diese Vorstellung zur Einkommensstruktur, da hdtte ich mir gewiinscht, dass B also
mehr Verstindnis dafiir hatte. Nein, eine Anpassung der Bonussditze und stattdessen
eine iiberproportionale Erhohung der Festgehdlter - das brauchen wir nicht.«

Nachfrage des Interviewers:
»Was hat Sie gestort oder enttduscht an Bs Haltung?«
A:

»Dass er nachhaltig eine andere Position hatte. Natiirlich wiinscht man sich im Idealfall,
wenn es da zu Entscheidungskonflikten kommt, dass B die Welt so sieht wie man selber.«

A (MM OF) machte die Diskrepanz zu B sichtbar. Frage des Interviewers:

»Um noch mal bei Ausschiittungspolitik einzuhaken, wenn da ein Unterschied zwischen
Ihnen beiden war, war B grofziigiger und Sie eher restriktiver 2«

A:

»Ja sicher. Das ist immer, wer >company first<sagt und was gibt man den Gesellschaftern,
und ich sage mir, was haben sie dafiir geleistet, aufSer dass sie Gliick haben ?«

Der Umgang mit den verfiigbaren Mitteln des Unternehmens gehorte fiir die
Gesellschafter zu den wertebezogenen Fragen. Hier kollidierten bisweilen die
Vorstellungen von A und B. Im ersten Fall ermunterte B zu hoheren Ausschiit-
tungen. Es entsprach seinen Vorstellungen und Erwartungs-Erwartungen, dass A
doch auch daran interessiert sein miisse, bei der vielen Arbeit das Leben zu
genieflen. A vertrat jedoch eher sparsame Vorstellungen vom Umgang mit den
Finanzen. Im zweiten Fall wollte B die Vergiitung des Managements begrenzen in
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der Annahme, dass A doch auch primir auf die Firmenfinanzen schauen miisse,
um dem Unternehmen Geld zu sparen. A sah dadurch jedoch sein eigenes Ar-
beitseinkommen bedroht und war von B enttduscht. Die zweite Diskrepanz war
bei der Berufung von Familienmitgliedern in das Management erkennbar. Dazu
gehort folgendes Zitat:

B (MM AE):

»Als es um die Frage ging, dass As Sohn in die Geschdftsfiihrung kommen sollte, habe ich
ernsthaft mit ihm gesprochen iiber die Voraussetzungen und war enttiuscht, dass er da
nicht offen war.«

Die Entscheidung iiber den Eintritt von Familienmitgliedern in Fiihrung oder
Aufsicht gehort zu den fundamentalen Fragen des Familienunternehmens, die
sowohl die Werteposition als auch die Governance betreffen. B hatte hier ganz
klar die Erwartungs-Erwartung, dass A diese Sichtweise teilt. Deswegen duflerte
B hier Enttduschung, als er das Gegenteil erfuhr.

4.3.3.2 EEB Erwartungsgruppe Kompetenz

Es gab 15 Textstellen zu dieser Erwartungsgruppe von A mit ihren drei Aus-
pragungen:

1. B denkt bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer.

2. fachlicher Beitrag und Netzwerk

3. Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung

Folgende Zitate stehen exemplarisch fiir Untergruppe 1.

B (MM OF):

»Ich glaube, das Krisenmanagement ist unterschiedlich. Ein Krisengesellschafter, der
spiirt ja, wie dem Unternehmen das Blut langsam entzogen wird, und er fiihlt das wie
einen eigenen Aderlass. Und das fiihlt der fremde Geschdftsfiihrer nicht.«

B (MM PL):

»Ein B kann nicht nur die strategische und operative Fiihrung des Unternehmens,
sondern auch die Eigentumsverhiltnisse und die Herausforderungen, die eine Familie
bietet, besser nachvollziehen, und auch die Strategie des Unternehmens dann natiirlich
vor diesem Hintergrund. Also, das nenne ich unbedingt einen grofSen Vorteil.«

B (MM OF):

»Ich komme klassisch aus der Unternehmensaufsicht und ich kann Beratung iiber
Grundthemen bringen, die die Strategie anbelangen, was muss ich eigentlich tun, um

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

Beziehung von A und B 157

eine robuste Strategie zu implementieren, aber ich kann nicht die unternehmerischen
Ideen des Unternehmens generieren.«

B (MM OF):

»Das heifst, derjenige, der die Rolle B im Beirat spielt, muss nicht unbedingt konkrete
Marktkenntnisse haben, aber er muss Familienunternehmer sein, er muss die unter-
nehmerischen Gesamtzusammenhinge kennen.«

Trotz dieser Ubereinstimmung von A und B zum strategischen Fokus dieser
Rolle klang hier ein Thema an, das in mehreren Aussagen von A mitschwang: Es
ging um den Zusatznutzen fachlicher Kompetenz, sei es durch Branchenwissen
oder funktionale Expertise. Folgende Zitate machen dies deutlich.

B (MM OF) brachte zusitzlich Finanzkompetenz mit:

»Ich konnte es mir gut vorstellen, denn ich wusste ich ja schon die Griinde, warum er
mich seiner Familie vorgeschlagen hat. Also, ich wusste, dass er bestimmte Fachkom-
petenzen sucht, und ich wusste auch, dass er natiirlich meine Erfahrungen als lang-
jéahriges Mitglied in einem Familienbeirat geschdtzt hat und gesucht hat.«

B (MM AE) brachte Branchenwissen ein:

»Also, was von jedem Beirat erwartet wird, dass einer von auflen mal auf die Strategie
draufguckt und sagt: Jungs, habt ihr euch das mal iiberlegt? Ich meine, ich bin jetzt aus
der Branche, insofern gibt es sowieso dann eine Verbindung.«

B (MM PL) ebenfalls:

»Natiirlich war die Erwartung schon, zu sagen, ja, da ist ein Familienunternehmer und
der ist in einer dhnlichen Branche. Jetzt kommen wir zuriick und der kann uns mog-
licherweise eben auch eine Meinung abgeben zu diesem Umfeld, in dem wir da sind.«

Sich allein auf die strategische und unternehmerische Kompetenz zu stiitzen,
konnte sich allerdings fiir B auf Dauer als nicht ausreichend erweisen. Vertieftes
Verstdndnis der Verhidltnisse bei A ist zusitzlich erforderlich. Siehe dazu auch
den nachfolgenden Punkt zur Lernbereitschaft. Wohin es fithren kann, wenn ein
B sich explizit auf die strategische Ebene beschrankt, zeigt die folgende Aussage
eines A tiber seinen B.

A (MM AE):

»B sagte immer: Warum muss ich da um so kleine Dinge rumdiskutieren, das interessiert
mich nicht, ich will wirklich die grofSe Strategie. Also, wenn B mal richtig tiefer ein-
steigen musste, das war nicht sein Ding, und er wollte eigentlich wirklich nur die grofie
Strategie diskutieren. Wenn man das mal vergleichen wiirde mit anderen, so von der
Trefferquote, fiel er ab.«
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Dieser B hatte vermutlich die richtige Erwartungs-Erwartung, A ginge es vor-
rangig um die unternehmerische Strategie. Offenkundig gibt es aber auch ein
Risiko, dabei als zu »abgehoben« angesehen zu werden.

Folgende Zitate betreffen Untergruppe 2 (Fach- bzw. Branchenwissen):

B (MM OF):

»Also, man hat mich schon geholt in der Erwartung, dass ich im Bereich Finanzen, also
Corporate Finance, Wirtschaftspriifung, Controlling, Rechnungslegung, einen Input
bringe.«

B (MM OF) machte auch seine Grenzen deutlich:

»Die zweite Erwartung ist tatsdchlich ... meine Expertise, also Marke und Marketing
etc.«

Frage des Interviewers:

»Was glauben Sie, was A noch fehlen wiirde, um eine Zwei zu geben 2«

»Ja, noch mehr Expertise im fachlichen Bereich, also der Branche, glaube ich.«

B (MM AE) unterstrich, dass er den verdnderten Anforderungen (mehr Bran-
chenkompetenz) nicht mehr gerecht wird:

»Also, heute wiirde A mich wahrscheinlich schwicher einsortieren. Weil meine Beitrige
sind weniger geworden. Und im Zuge der Verinderung des Beirats auch schwicher. Weil
ich einfach kein Baumensch bin. Das ist einfach so.«

B (MM OF) erkannte auch die fehlende Branchenndhe als Defizit. Frage des
Interviewers:

»Was vermuten Sie, konnte ein Grund gewesen sein, warum er nicht Zwei gesagt hat 2«

»Ich lebe nicht in seinem Markt. Das heifst also, bei vielen Dingen konnte ich nicht so
kompetent sein wie der C, der den Markt kann oder der Wettbewerber kennt. Sonst
glaube ich nicht, dass es da einen Grund gab.«

Fehlen von Kommentaren zur Untergruppe 3 (Lernbereitschaft bei B):

Ich fand keine Auflerungen von B, die Riickschliisse auf Erwartungs-Erwar-
tungen zu dieser Thematik zulieflen. A duflerte sich zu dieser Erwartung 36-mal.
Auffillig ist, dass bei dieser Kategorie die Zahl der beschriebenen Storgefiihle
(31) die der Erwartungen weit {iberstieg. Offenkundig wurden sich die As dieser
Problematik erst im Laufe der Zusammenarbeit bewusst und thematisierten sie
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in den Interviews sehr intensiv. Es gab kein anderes Storgefiihl, zu dem A sich so
oft duflerte. Bei dieser Erwartung war keine Ubereinstimmung zwischen Aund B
zu erkennen. B sah sich offenkundig keiner Erwartung dieser Art ausgesetzt.

4.3.3.3 EEB Erwartungsgruppe Unterstiitzung

Zu dieser Erwartungsgruppe duflerte sich B in 19 Textstellen. Es gab drei Un-
tergruppen:

1. Position von A stirken

2. Ausgleich von Fiihrungsdefiziten bei A

3. Pflege der Familienbeziehung

Allein zur Untergruppe 1 (Position von A stirken) gab es elf Textstellen - die
grofite Zahl aller bei B beobachteten Erwartungs-Erwartungen. Die Familien-
unternehmer B spiirten diese Erwartung also sehr deutlich. Folgende exem-
plarische Zitate sind zu nennen.

B (MM AE):

»Und natiirlich Verstindnis erwartend - aber das hat er nie so ausgesprochen - fiir seine
doch sehr kraftvollen unternehmerischen Aktivititen. Auch interne Stimmverstdarkung
so ein bisschen. Aber auch das hat er nie so ausgesprochen. Also, das kann ich mir sehr
gut vorstellen.«

B (MM PL):

»Ich glaube, er wollte nur, das klingt vielleicht ein bisschen hart, aber ich glaube, der
wollte mit uns zusammen seine Politik, glaube ich, weitermachen - wir sollten das im
Endeffekt bestitigen, glaube ich.«

B (MM PL):

»Ja, und A sieht es wahrscheinlich so, dass er in mir schon einen Partner findet, der ihn
vielleicht in schwierigen Entscheidungen unterstiitzen kann, der Beispiele aus seinem
Unternehmen bringt, wo er auch schwierige Entscheidungen zu treffen hatte und daraus
dann ja eben Unterstiitzung geben kann.«

.. und an anderer Stelle:

»Nee, da wurde eigentlich wenig dariiber gesprochen. Meine Vermutung ist aber, dass A
einen Familienunternehmer im Gremium haben wollte, der dhnliche Probleme hat,
dhnliche Gedanken hat, dhnliche Werte in seinem Unternehmen hat, neben den - sagen
wir mal - Funktiondren, die angestellte Manager sind. Man wollte jemand haben, der
auch mit Herzblut irgendwas macht und vielleicht auch mal bei einer schwierigen
Entscheidung hilft, die einfach durchzusetzen.«
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B (MM OF) bestitigte die Erwartungs-Erwartung hinsichtlich der Unterstiit-
zung, verwies aber auch auf das aus seiner Sicht den Einzelinteressen von A
iibergeordnete Unternehmensinteresse als Ganzes.

Frage des Interviewers:

»Und die Erwartung, dass dann eben der andere Familienunternehmer hilft, diesen
Widerstand irgendwo zu beseitigen. Spielt das mit hinein 2«

»Natiirlich spielt das mit hinein, weil es menschlich ist. Letztendlich sind das alles
Machtfragen, Macht- und Einflussfragen. Aber, wenn es eine klare Satzung gibt, die
heifst scompany first,, dann muss man ganz faktenorientiert eine Entscheidungsvorlage
machen. Und dann muss man sagen, ist alles schon und recht, verstehen wir alles,
respektieren wir alles, aber [...] was bitte ist im Interesse des Unternehmens ?«

Da die Gesellschafter A den Wunsch nach Unterstiitzung durch B selten arti-
kulierten, nutzte ich die Gespréache mit C, um weiteres Licht in diese Kategorie zu
bringen, die ausschliefllich bei A vorkommt. Die folgenden Zitate zeigen, dass B
sich haufig, aber nicht immer, in der Nihe von A positionierte:

C (MM OF), Frage des Interviewers:

»Wenn Sie sich vorstellen, es gibt zwei Extreme der Art und Weise, wie B diese Bei-
ratsrolle einnehmen kann: Das eine Extrem ist der unabhdngige Aufsichtsfiihrende wie
bei einer klassischen Aktiengesellschaft und das andere ist der Familienunternehmer-
kollege, der Unternehmerkollege. Wo wiirden Sie sagen, ordnet sich B ein «

»Ich wiirde B eher bei der zweiten Variante einordnen. Der Unternehmerkollege, ja.«
C (MM AE):

»Ich wiirde ihn personlich mehr als Unternehmerkollegen sehen, und deswegen sehe ich
ihn im kollegialen Spiel mehr mit A.«

C (MM AE) mit abweichender Beobachtung (dhnlich B oben):

»Ich glaube schon, ja. Ich glaube schon, dass A sich mehr wiinschen wiirde, dass B auch
seine privaten Interessen, oder die Interessenslage und die Existenz der Familie, stirker
gewichten wiirde in diesem Kontext. Also, verstehen tut B es bestimmt, aber (lacht), aber
er gibt dem Unternehmensinteresse den Vorzug.«

Trotz eines gewissen Verstindnisses fithlen sich die Familienunternehmer B
hiufig nicht wohl mit dem Gedanken, dieser Erwartung gerecht zu werden. Dies
zeigt sich an folgenden Beobachtungen.
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- Manche B zogen klare Grenzen, etwa mit dem Verweis auf den Vorrang des
Unternehmensinteresses bzw. der Satzung.

- Die relativ hohe Anzahl der durch A geduflerten Storgefiihle (31 %) im Ver-
gleich zu den Erwartungen lief8 die Vermutung zu, dass B die Erwartung nach
Unterstiitzung nur bedingt erfiillte.

- Die explizite Erwartung von B, dass A die Regeln der Governance einhalten
soll (siehe Kap. 4.2.3), stellte einen direkten Widerspruch dar zur Erwartung
von A.

Folgende Zitate stehen fiir Untergruppe 2 (Ausgleich von Fithrungsdefiziten):

B (MM AE):

»Die Erwartungen an mich sind heute natiirlich in der Erkenntnis zu sehen, dass da
keiner der Gesellschafter A eine aktive unternehmerische Erfahrung hat. Somit sagen
sie: Wir brauchen eine Vertrauensperson, die Erfahrung hat im Management und der
wir sozusagen unser Werk anvertrauen konnen. Weil sie mit Managern allein auch
schlechte Erfahrungen gemacht haben.«

B (MM OF):

»Ich glaube, eine Erwartung, die mitschwang, war letztendlich auch fiir den Fall der Fille,
dass dem Senior bei A etwas passiert, einen Beirat zu haben, der mit Menschen besetzt ist,
die dann ggf. das ja nicht ganz einfache Beziehungsgeflecht zwischen Familie und Ge-
sellschaftern auch beeinflussen kann, coachen kann. Das, glaube ich, war eine und ist auch
nach wie vor eine ganz wichtige Erwartung, insbesondere auch mit meiner Person ver-
bunden.«

B (MM OF):

»Der zu befiirchtende Tod des Griinders hat natiirlich schon viele anderen Dinge ver-
stiandlicherweise sehr stark tiberlagert, und es ging A dann darum, dieses Vakuum zu
fiillen, das einfach der Griinder dann hinterlassen wiirde, und es ging ihnen wahr-
scheinlich darum, dass eben dieser unternehmerische Esprit weiter in das Unternehmen
hineingelegt wiirde und eine gewisse Steuerung bekdme.«

B (MM AE):

»Ich sage es mal so, weil ich glaube, dass er Hilfe gebraucht hat, dass die Personen, die in
seinem bisherigen Beirat waren, auch altersmdfSig ausscheiden werden, und er hat das
gebraucht.«

Zur Untergruppe 3 (Pflege der Familienbeziehung) fand sich nur eine Auflerung.

B (MM OF):

»Ich glaube, das Wichtige, was der Senior bei A gerne mit mir sieht, dass ich eben ab und
an mit ihm reflektiere, wie macht es die Familie bei uns?«
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4.3.3.4 Erwartungs-Erwartungen von B: Fazit

Das Konzept der Erwartungs-Erwartungen wurde dadurch bestitigt, dass sich zu
acht der neun zuvor identifizierten Erwartungen von A Erwartungs-Erwartungen
von B (EEB) fanden. Diese Erwartungs-Erwartungen erfiillten ihre Funktion,
indem sie das Risiko der Erwartungsenttduschung reduzierten. In einer durch
Kommunikationsknappheit bedingten Situation der Unsicherheit entwickelten
die Familienunternehmer B also ein insgesamt recht gutes Gespiir fiir die Er-
wartungen der Gegenseite. Nur die Erwartung A6 (Lernbereitschaft und be-
darfsgerechte Beratung) wurde nicht erkannt, d. h. B sah sich keiner Erwartung
dieser Art ausgesetzt. Im nachfolgenden Gesamtbild ist einschrinkend zu be-
riicksichtigen, dass die Gesamtzahl von 58 Textstellen, die sich auf 22 befragte
Personen verteilten, eine aussagekriftige Differenzierung der Ergebnisse nach den
drei MM nicht zuliefl. Im Vergleich hielten sich die PL-Teilnehmer mit Kom-
mentaren deutlich zuriick, wihrend die AE-Teilnehmer sich verstirkt einbrachten.
Auflerdem waren die OF-Teilnehmer in der gesamten B-Gruppe deutlich iiber-
proportional vertreten. Diese Beobachtungen legten die Vermutung nahe, dass die
Aussagen zu den EEB etwas stirker durch die OF- und die AE-Sichtweise gepragt
waren. Das Maf} der Ubereinstimmung zwischen den Erwartungen von A und den
Erwartungs-Erwartungen von B (EEB) bildete ich mit der Zahl der Auflerungen
von B zu den einzelnen Erwartungen von A ab. Sie war ein Indikator dafiir, wie
intensiv sich B mit seiner Erwartungs-Erwartung in A hineingedacht hatte:

ab 10 Textstellen Ubereinstimmung hoch
4 bis 9 Textstellen mittel
1 bis 3 Textstellen gering
keine Textstelle keine

Hohe Ubereinstimmung war grundsitzlich von Vorteil, da das Risiko eines
Missverstindnisses reduziert wurde. Sie bedeutete jedoch nicht zwingend, dass
diese Erwartung im von A gewiinschten Maf3 durch B erfiillt wurden. Geringe
oder fehlende Ubereinstimmung deuteten auf erhéhtes Risiko hin. Inwieweit
sich dieses manifestierte, hing aber von weiteren Faktoren (vgl. Minderungs-
effekte in Kap. 3.5.2) ab. Nédhere Ausfithrungen dazu erfolgen im Kapitel zur
Zufriedenheit (Kap. 4.5).

Die Ergebnisse der Gegeniiberstellung von Erwartungen seitens A und den
Erwartungs-Erwartungen von B (EEB) zeigt Abbildung 27 im Einzelnen. Mit
abnehmender Ubereinstimmung (wachsendem Konfliktrisiko) sind die Er-
wartungen farblich dunkler angelegt:
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Abbildung 27: Vergleich der Erwartungen von A mit den EEB

Erwartungen von A Ubereinstimmung
mit den Erwartungs-
Erwartungen von B

(EEB)

Ziffer Erwartungsgruppe Respekt

Al Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener hoch
Dissens

A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat  gering

A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie mittel
Erwartungsgruppe Kompetenz

A4 Denkt bei strategischen Entscheidungen als hoch
Familienunternehmer

A5  Fachlicher Beitrag und Netzwerk mittel

Erwartungsgruppe Unterstiitzung

A7  Position von A stirken hoch

A8  Ausgleich von Fithrungsdefiziten bei A hoch

A9  Pflege der Familienbeziehung mittel

In einem fiktiven Selbstgesprich von B stellte ich die wichtigsten seiner Er-

wartungs-Erwartungen den zuvor erfassten Wichtigkeitsbewertungen der Er-
wartungen von A (vgl. Kap. 4.1.5) gegeniiber:

Vermutlich sollte ich A in der Sitzung nicht offen kritisieren (A1).

Dies trifft zu.

Vermutlich erwartet A mehr Zeiteinsatz von mir (A2).

Dies trifft in stiarkerem MafSe zu, als B es vermutet.

Wahrscheinlich erwartet A mehr Branchenkenntnisse (fachlicher Beitrag A5)
von mir.

Dies trifft partiell zu. Ganz generell erwartet A mehr Bemiihung um Ver-
stindnis fiir die Besonderheiten seines Geschifts insgesamt (A6), was B oft
verkennt.

A erwartet, dass ich bei fundamentalen Entscheidungen mein Denken als
Familienunternehmer einbringe (A4).

Dies trifft in hohem MafSe zu. Diese Erwartung korreliert zudem perfekt mit
der Erwartung von B, genau dies tun zu diirfen (B4).

Ich sollte A haufiger in seiner Position unterstiitzen (A7).

Dies trifft - insbesondere fiir PL - zu.

A erwartet, dass ich im Notfall seiner Familie helfe (A8).

Dies trifft zu.
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In einigen Fillen war zu beobachten, dass B sich gegeniiber A nicht wie von
diesem erwartet verhielt, obwohl die Erwartungs-Erwartungen (EEB) eine gute
Ubereinstimmung mit den Erwartungen von A hatten. Es gab offenkundig Er-
wartungen von A, die B korrekt vermutete (EEB), ihnen aber im konkreten
Handeln dennoch nicht oder nicht im gewiinschten Umfang entsprach. Beson-
ders deutlich zeigte sich diese »Missachtung« an folgendem Beispiel:

Obwohl B die Erwartung A7 Stirkung der Position von A als EEB zutreffend
vermutete, ignorierte B in gewissem Umfang diese Erwartung nach Unterstiit-
zung, was zu deutlich geduflerten Storgefiihlen bei A fithrte. Dies lag mogli-
cherweise daran, dass hier die Erwartung A7 von A (Unterstiitzung) mit der
eigenen Erwartung B7 nach sauberer Trennung zwischen Unternehmerfreund-
schaft und der Rolle eines unabhéngigen Beirats kollidierte.

Im Maf} der »Missachtung« einzelner Erwartungs-Erwartungen und damit
einer bewussten Nichterfilllung dieser Erwartungen von A wurde moglicher-
weise eine bewusste oder unbewusste Gegenverletzung durch B sichtbar, die
Folge enttduschter eigener Erwartungen gewesen sein konnte.

4.4 Die Rolle der Interviewpartner C

Diese Teilnehmer erfiillten meine Erwartungen als Beobachtergruppe der In-
teraktion von A und B im Beiratsgeschehen. Durch die oft pointiertere Be-
schreibung von C traten sowohl Erwartungen als auch Storgefiihle deutlicher
hervor als bei manchen Aussagen der Betroffenen selbst. Dadurch wurde die
Bewertung von Konfliktrisiken verbessert.

Folgende Zitate konnen dies belegen.

C bestatigte hier das von A deutlich formulierte Storgefiihl der unzureichenden
Lernbereitschaft bei B:

»Also, ich hdtte dann erwartet, dass B darauf gedrungen hiitte, einen richtigen Prozess des
Lernens iiber das Unternehmen einzuleiten. Also, da muss A eigentlich darauf bestehen,
dass B das systematischer lernt. Das ist natiirlich auch eine Zeitfrage. Und es gibt die
Tendenz, dass ein erfolgreicher Unternehmer als Beirat eigentlich im Wesentlichen iiber
seine Erfolge spricht und meint, dass das das Modell fiir dieses Unternehmen sei.«

C bestitigte hier das unzureichende Engagement von B, das bei A zu einer
quantitativen Abwertung fiihrte:

»Ja, manchmal noch ein bisschen mehr Extrovertiertheit. Ich glaube, ein bisschen mehr
[...] objektive Diskussionsteilnahme, objektiv gefiihrte Diskussionsteilnahme. Wie ge-
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sagt, der B ist mehr Mediator und Moderator als Kommunikator. Ich glaube, dass wenn
da noch ein Qudntchen fehlt, dann ist es das.«

C bestitigte hier, dass die Branchenferne von B fiir A ein Problem werden kann:

»Ja, vielleicht sogar das implizite Unsicherheitsgefiihl, wie viel hat er denn jetzt wirklich
gesehen von der Welt? Wie viel Mehrwert kann er mir denn wirklich bringen? Weil
irgendwie ist das Unternehmen von B, ja, mein Gott, viel kleiner, andere Branche, also,
ich glaube, das ist so ein bisschen die gefiihlte Unsicherheit.«

Cbestitigte nachfolgend die Bedeutung der Branchennihe als Erwartung von A:

»Dann die Zugehorigkeit zur Branche, mit der Bs Hilfestellung sinnvoll sein kann. Von
daher war es sicherlich wiinschenswert, branchenerfahrene Familienunternehmer zu
wihlen.«

C unterstrich recht drastisch, dass A vollig andere Erwartungen der Unterstiit-
zung an B hatte:

»Deswegen war, wenn man es ganz krass sagen sollte, war eigentlich B fiir die Vorstellung
von A nicht die richtige Besetzung gewesen, weil B gar nicht diese absolutistische Art
hatte, dass nur eine Meinung richtig sein kann. Und das hat, glaube ich, auch dazu
gefiihrt, dass er, dass B dort relativ schweigsam gewesen ist.«

C beschrieb ungeschminkt die dominante Amtswahrnehmung von B, die
letztlich den Respekt vor A vermissen lief3:

»Wenn B quasi schon sehr aktiv und auch unternehmerisch eingreift, dann wird es
schwierig.«

Nachfrage des Interviewers:
»Also, B fiihlt sich da A iiberlegen 2«
C:

»Ja, ganz klar. Und das spiiren auch die anderen, das ist offensichtlich, das ist un-
iibersehbar.«

Andere Aussagen von C lieflen erkennen, wie unterschiedlich sich Bs im Span-
nungsfeld zwischen Néhe und Distanz zu A positionierten. Der erste B entsprach
der Erwartung nach Unterstiitzung bzw. Zuriickhaltung mit Kritik, wihrend der
zweite sich klar abweichend positionierte. Dafiir stehen folgende Zitate.

C:

»Aber es ist einfach - B beurteilt eine Situation in dem Fall villig richtig, kann aber die
Konsequenzen dieser Beurteilung nicht genau so dufSern - da fiihlt er sich durch Hof-
lichkeit und Bindung beschrinkt, ja. Und das ist etwas, was ich eigentlich - ja - das eine
Mal - ja, das habe ich als Belastung gesehen.«
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»Ja, da hat der B relativ klar gesagt, wie er das sieht. Das war anders, als es die Familie
jetzt fiir sich gedacht hat oder fiir sich erwartet hat. Da ist B ja auch kompromisslos,
dann sagt er, das ist jetzt unser Rat, letztendlich, wenn die Gesellschafter das anders
sehen, dann ist es so, und dann ist es eine Entscheidung, die wir dann auch mittragen,
aber letztendlich ist halt unser Ratschlag mal durchaus ein anderer.«

4.5 Zufriedenheit von A (intern) mit B (extern)

Der zweite Teil der Forschungsfrage war der Zufriedenheit der Gesellschafter A

mit ihrem Beiratsmitglied B gewidmet. Diese komplexe Thematik wurde gemaf3

dem in Kapitel 3.5.2 beschriebenen Forschungsdesign in zwei Stufen behandelt:

- Die globale Zufriedenheit behandle ich in Kapitel 4.5.1. Sie wurde abgeleitet
aus der direkten Befragung von A auf Basis des Interviewleitfadens. Der
erlangte Zahlenwert stellt eine Gesamtbewertung ohne néhere Betrachtung
einzelner Erwartungen dar und reflektiert die Position der Gruppe der In-
terviewpartner als Ganzes. Eine Differenzierung nach den MM wurde vor-
genommen.

- InKapitel 4.5.2 beschiftige ich mich mit der Frage, welche Auswirkungen die
Enttduschung von Teilerwartungen auf die globale Zufriedenheit hatte.

- In Kapitel 4.5.3 ziehe ich ein Fazit zur Forschungsfrage Zufriedenheit.

4.5.1 Globale Zufriedenheit von A mit B als Beiratsmitglied

Der erste Teil der zweiten Forschungsfrage (vgl. Kap. 2.4.3) betraf die globale
Zufriedenheit von A. Diese wurde im Rahmen der Interviews durch eine
quantitative Befragung von A und B erfasst. Die Fragen lauteten
- anA:

Wie ist die Zufriedenheit mit B?
- an B (zirkuldr):

Was vermuten Sie, welche Bewertung A vergeben hat?

Als Bewertungsziffern standen auf einer analogen Skala zur Verfiigung (Zwi-
schenwerte moglich):

- +2 sehr zufrieden (Bestnote, Erwartungen voll erfiillt)

- +1 iberwiegend zufrieden (Erwartungen nicht vollstindig erfiillt)

- 0  Plus und Minus halten sich die Waage

- —1 iiberwiegend unzufrieden (Erwartungen nur zum geringen Teil erfiillt)
- —2 sehr unzufrieden (Erwartungen nicht erfiillt)
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Von A erhielt ich Bewertungen zu 22 Personen in der B-Rolle. Diese Zahl liegt

hoher als die der Gremien, da es in einzelnen Gremien mehrere Bs gab. In 20 Féllen

erhielt ich Bewertungen beider Seiten. Bei der Abgabe reduzierter Werte

(schlechter als 4-2) fragte ich auf beiden Seiten nach, aus welchen Griinden nicht

die Bestnote durch A vergeben wurde. Bei B war dies die zirkuldre Frage nach der

Vermutung fiir die Abwertung durch A. Die gesamte Befragung lieferte somit

Erkenntnisse tiber

1. die globale Zufriedenheit von A mit B in dessen Beiratsrolle - ohne Diffe-
renzierung nach einzelnen Erwartungen

2. die Griinde fiir eine mogliche Abwertung aus der Sicht beider Beteiligten

3. das Maf} an Ubereinstimmung zwischen der Bewertung durch A und der
zirkularen Bewertung durch B.

Es folgen die Ergebnisse im Detail:

1. Globale Zufriedenheit von A mit B

- In acht Féllen (36 %) wurde durch A die Bestnote +2 vergeben, also von A
volle Zufriedenheit mit der Beiratsarbeit von B geduflert.

- Inelf Fillen (50 %) gab es reduzierte Bewertungen (> 0), da die Erwartungen
nicht vollstandig erfiillt waren.

- Indrei Féllen (14 %) bewegten sich die Bewertungen bei 0 oder im negativen
Bereich bis —1. In all diesen Fallen zogen die Gesellschafter A Konsequenzen
aus ihrer Unzufriedenheit, indem sie die Zusammenarbeit auf unterschied-
liche Weise beendeten.

2. Griinde fiir die Abwertung

Auf Nachfrage wurden von A etwa gleich hiufig genannt

- Dominanz und Kritik durch B (Storgefiihl zu A1)

- Defizite bei Engagement und Zeiteinsatz von B (Storgefiihl zu A2)

- unzureichende Beratung durch mangelndes Verstandnis seitens B (Storgefithl
zu A6)

Auf Nachfrage wurden von B auf die zirkuldre Frage etwa gleich hdufig genannt
- fehlende Branchenkenntnisse seitens B (Storgefiihl zu A5)

- A reagierte damit auf von B geduflerte Kritik (Storgefiihl zu Al)

- unzureichender Zeiteinsatz seitens B (Storgefithl zu A2)

Diese Beobachtungen sind bereits in die Einschiatzung der Erwartungs-Erwar-
tungen (vgl. Kap. 4.3.3) eingeflossen. Enttduschungen bei anderen Teilerwar-
tungen wurden nicht genannt.
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3. Maf3 an Ubereinstimmung zwischen A und B bei der Einschéitzung der
Zufriedenheit

Nur in sechs (30 %) der 20 Fille (mit Bewertungen beider Seiten) stimmten die
Bewertung durch A und die zirkuldre Bewertung durch B iiberein. Darunter
waren sowohl Bestnoten als auch reduzierte Bewertungen. Unter den 14 Ab-
weichungen waren acht Fille, in denen sich B schwicher einschitzte als die von A
vergebene Note. Dabei konnte der Faktor Bescheidenheit nicht ganz ausge-
schlossen werden. In sechs Fillen uiberschitzte sich B, vermutete also eine
bessere Bewertung durch A, als tatsdchlich vergeben worden war. Darunter
waren zwei der drei negativ ausgegangenen Fille, die ich oben erwahnte. Die
Trennung ging also offenkundig einher mit einer spiirbaren Abweichung zwi-
schen der Bewertung von A und der Selbsteinschitzung bei B. Die hohe Zahl der
Abweichungen insgesamt (70 %) deutete darauf hin, dass auf Seiten B doch eine
verbreitete Unsicherheit bestand, wie er durch A gesehen wurde. Dies diirfte eine
Folge des tiberwiegend fehlenden Feedbacks und der Kommunikationsver-
knappung sein. Die globale Bewertung iiber alle Erwartungen und Teilnehmer
zeigte mit einem arithmetischen Mittelwert (AM) von 1,22 (bei tatsdchlich
vergebenen Werten zwischen —1 und +2) ein gehobenes Maf3, aber nur in gut
einem Drittel der Gremien volle Zufriedenheit. Damit bestitigte sich die An-
nahme Z1 zur globalen Zufriedenheit, die im Zwischenfazit (vgl. Kap. 2.5) ge-
troffen wurde.

Differenzierte man die Bewertungen nach den Mentalen Modellen, zeigten
sich erhebliche Unterschiede:
- PL vergab die Bestnote in keinem Fall, AM bei 0,63
- OF vergab sie in 50 % der Falle, AM bei 1,17
- AE vergab sie in 60 % der Fille, AM bei 1,25

Offenkundig war es fiir B besonders schwierig, den Familienunternehmer des
MM PL voll zufriedenzustellen. In den MM hoherer Komplexitit nahm die
Wahrscheinlichkeit voller Zufriedenheit zu bzw. die Enttduschungen nahmen
ab. Im nichsten Kapitel wende ich mich der Frage zu, in welcher Weise die
Enttduschung von Teilerwartungen die globale Zufriedenheit minderte.

4.5.2 Minderungseffekte der Teilerwartungen

In den folgenden Kapiteln bewertete ich fiir alle Teilerwartungen von A und B die
Minderungseffekte nach der in Kapitel 3.5.2 beschriebenen Methode:
M=Ex(W+N)
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Kapitel 4.5.2.1 und 4.5.2.2 befassen sich nachfolgend mit den A-induzierten
(MA) bzw. B-induzierten (MB) Minderungseffekten einschliefilich einer Diffe-
renzierung nach den Mentalen Modellen. Analog zu MA reduzierte MB die
fiktive Bestnote von B. Die einzelnen MB-Werte wurden bewusst erfasst, um
weitere Indikationen fiir mogliche Gegenverletzungen durch B abzuleiten. Im
Abschlusskapitel 4.5.3 zog ich ein Fazit zu allen Minderungseffekten als Antwort
auf den zweiten Teil von Forschungsfrage 2 (vgl. Kap. 2.4.3).

4.5.2.1 A-induzierte Minderungseffekte (MA)

Zur Bemessung der allgemeinen Wichtigkeit aW mittels der Summe aller Text-
stellen (TSE + TSS) wihlte ich nach Kenntnis der Datenbasis folgende Grenz-
werte:

> 50 Textstellen: Wichtigkeit hoch
30 bis 50 Textstellen: Wichtigkeit mittel
< 30 Textstellen: Wichtigkeit niedrig

Fir das Maf3 der Enttduschung E (Quotient von TSS/TSE) bildete ich folgende
Grenzwerte:

100 % und mehr: Enttauschung grof§
25 bis 99 %: Enttauschung mittel
Darunter: keine oder geringe Enttduschung

Fiir jede einzelne Erwartung von A verkniipfte ich dann die Groflen W, E und N
wie weiter oben beschrieben. Dabei nahm ich fiir N folgende Zuordnungen vor:

Erwartungsgruppe Respekt

Da alle Erwartungen dieser Gruppe die Systemgesetze direkt beriihrten, ge-
horten sie zur Systemgesetzebene. Das fiir diese Ebene typische Konfliktrisiko
manifestierte sich bereits in den relativ hohen Enttauschungswerten. Diese
waren selbst dann kritisch, wenn die allgemeine Wichtigkeit gering erschien.

Erwartungsgruppe Kompetenz

A4 wurde der Beziehungsebene zugeordnet, da das pragende Merkmal von A
und B, ndmlich ihre Eigenschaft als Familienunternehmer, angesprochen wurde.
A5 gehorte eher zur Sachebene, da diese Thematik zwischen den Partnern und
in der Fachliteratur relativ offen kommuniziert wurde. A6 beinhaltete ein Ele-
ment des Respekts vor der Besonderheit des Unternehmens von A. Daher
rechnete ich es zur Systemgesetzebene. Diese Zuordnung korrelierte mit dem
auflergewohnlich hohen Enttduschungswert.
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Erwartungsgruppe Unterstiitzung
Zuordnung der Ebenen: A7 wurde der Beziehungsebene zugeordnet, da es in
besonderem Mafle die Beziehung von A und B betrifft. A8 gehort zur Sachebene,
da es eine breit besprochene Funktion von B in Beirdten (Unterstiitzung der
Nachfolge) war. A9 gehorte wieder zur Beziehungsebene, da es ein Spezifikum
der Beziehung von A und B ist.

Die nachfolgende Abbildung 28 zeigt die resultierenden Minderungseffekte
MAI1 bis MA9 und den Weg ihrer »Berechnung« im Uberblick. Die Unterschiede
sind durch farbige Markierung verdeutlicht.
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Die folgende Abbildung 29 sortiert die Minderungseffekte jeweils nach zu-
nehmendem (Hitliste) und abnehmendem Risiko (Risikoliste), jeweils farbig
markiert:

Abbildung 29: Minderungseffekte MA sortiert nach absteigendem/aufsteigendem Risiko

Hitliste (vom geringsten zum hochsten Risiko)

MA4 B denkt bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer
MAS Ausgleich von Fiithrungsdefiziten bei A

MA9 Pflege der Familienbeziehung

MA5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk

MA2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat

MA7 Position von A stirken

MA3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie

MA1 Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens

MA6  Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung
Risikoliste (vom hochsten zum geringsten Risiko)

MA1 Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener Dissens

MA3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie

MA7 Position von A stirken

MA2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den Beirat

MA5 Fachlicher Beitrag und Netzwerk

MA9 Pflege der Familienbeziehung

MA8 Ausgleich von Fithrungsdefiziten bei A

MA4 B denkt bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer

In dieser Ansicht wird Folgendes sichtbar:

- Die stirksten Minderungseffekte fiir die globale Zufriedenheit gingen von
den respektrelevanten Erwartungen von A (A1-A3, A6) aus.

Besonders brisant war auflerdem die Thematik A6: Lernbereitschaft und
bedarfsgerechte Beratung.

A7 und A2 musste im Zusammenwirken von A und B ebenfalls hohere Auf-
merksambkeit gewidmet werden.

Die restlichen Erwartungen wurden weitgehend erfillt und bargen nur ge-
ringe Risiken.

Einfluss der einzelnen MM auf den Minderungseffekt:

Da die Wichtigkeit direkt proportionalen Einfluss auf den Minderungseffekt
hatte, wirkten Abweichungen der relativen (rW) von der allgemeinen Wichtig-
keit (aW) in gleicher Weise.
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Bei PL zeigte sich dann, dass die meisten Erwartungen fiir dieses MM weniger
wichtig waren als fiir die gesamte Gruppe. Es gab allerdings eine signifikante
Ausnahme nach oben: A7 Position von A stirken war fiir PL sogar um zwei
Stufen wichtiger als fiir OF und AE. Nur durch die Enttiuschung bei PL wurde
diese Erwartung auf den angezeigten Minderungseffekt MA7 gehoben. Verlet-
zungen dieser Erwartung waren fiir Patriarchen hochst kritisch, widhrend OF
und AE an dieser Stelle deutlich entspannter reagierten. Moglicherweise lag hier
ein wesentlicher Grund dafiir, dass PL in keinem Fall die Bestnote vergab.

Bei OF stachen zwei Erwartungen heraus, die deutlich mehr Aufmerksamkeit
bekamen als bei der Gesamtheit der Gruppe: A1 Fiihrungsrolle bei A, moderate
Kritik, kein offener Dissens und A4 Denkt bei strategischen Entscheidungen als
Familienunternehmer. Der Minderungseffekt MA1 wurde also durch OF stirker
empfunden als bei der Gesamtgruppe, was an dieser Stelle zur Vorsicht mahnte.
Diese Beobachtung deutete darauf hin, dass OF, der per definitionem mit an-
deren Gesellschaftern im Unternehmen tétig ist, vor deren Augen nicht durch B
dominiert werden wollte bzw. besonderen Respekt seitens B erwartete. A4 wurde
hingegen voll erfiillt, was bei OF zu deutlich mehr Begeisterung fiihrte als bei PL,
fiir den diese Erwartung zwei Stufen weniger wichtig war.

Bei AE fanden sich vier Erwartungen mit erh6hter Wichtigkeit im Vergleich
zur Gesamtgruppe: A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz, A3 Respekt fiir
den Wertekodex der Familie, A8 Ausgleich von Fiihrungsdefiziten und A9 Pflege
der Familienbeziehung. Der gemeinsame Nenner dieser Haltung kénnte sein,
dass AE als nicht mehr selbst im Management titige Gesellschafter, die zudem
selbst aus einer komplexen Eignerstruktur kommen, von ihrem B ein besonders
hohes Mafl an Professionalitit erwarteten, das sich in hohem Engagement,
Optimierung des Managements und Pflege der innerfamilidren Beziehungen
ausdriickte. AE erwartete von B geradezu Einflussnahme, Kontrolle und Ein-
haltung der Governance - durchweg Verhaltensweisen, die von PL, das hier
mental eher den Gegenpol darstellte, eher storend empfunden wurden.

Im folgenden Kapitel geht es nun um die B-induzierten Minderungseffekte
inkl. MM.

4.5.2.2 B-induzierte Minderungseffekte (MB)

Zur Bewertung der allgemeinen Wichtigkeit aW (Summe der Textstellen TSE
und TSS fiir jede einzelne Erwartung) wiahlte ich nach Kenntnis der Datenbasis
(quantitativ ca. 60 % der Textstellen von A) folgende Grenzwerte:
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> 30 Textstellen: Wichtigkeit hoch
20 bis 30 Textstellen: Wichtigkeit mittel
< 20 Textstellen: Wichtigkeit niedrig

Fiir das Maf3 der Enttduschung E (Quotient von TSS/TSE) bildete ich zur Be-
wertung nach Kenntnis der Datenbasis folgende Grenzwerte:

TSS/TSE 81 % und mehr: Enttauschung grof}
TSS/TSE 25 bis 80 %: Enttauschung mittel
Darunter: keine oder geringe Enttduschung

Fiir jede einzelne Erwartung von B verkniipfte ich dann ebenfalls die Gr6fen W,
E und N. Dabei nahm ich fiir N folgende Zuordnungen vor:

Erwartungsgruppe Respekt

Da diese Erwartungen wie bei A die Systemgesetze direkt beriihrten, ordnete ich
sie ebenfalls der Systemgesetzebene zu. Enttduschungen gab es hier bei B1 und
B3.

Erwartungsgruppe Kompetenz

Diese Erwartungen von B ordnete ich allesamt der Beziehungsebene zu. Ent-
tauschungen traten hier nur sehr begrenzt auf. Dies wiirde sich allerdings rasch
andern, sollte sich B z. B. von familienrelevanten, strategischen Diskussionen
ausgeschlossen fiihlen.

Erwartungsgruppe Governance
B7 ordnete ich der Systemgesetzebene zu, da B in seiner Beiratsrolle Respekt von
A fir die Einhaltung der Rahmenbedingungen (Unabhéngigkeit als Beirat) er-
wartete. Die Nichterfilllung dieser Erwartung verletzte diese Respekterwartung.
B8 und B9 ordnete ich der Beziehungsebene zu, da es formale Kommunikation
auch iiber diese Themen zwischen A und B nicht gab. In die Besetzungsfragen
spielten héaufig familidre Aspekte hinein, was diese Thematik sensibel machte.
Die nachfolgende Abbildung 30 zeigt die resultierenden Minderungseffekte
MB1 bis MB9 und den Weg ihrer »Berechnung« im Uberblick. Die Unterschiede
sind durch farbige Markierung verdeutlicht.
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Die folgende Abbildung 31 sortiert die Minderungseffekte jeweils nach zu-
nehmendem (Hitliste) und abnehmendem Risiko (Risikoliste), jeweils farbig
markiert:

Abbildung 31: Minderungseffekte MB sortiert nach absteigendem/aufsteigendem Risiko

Hitliste (vom geringsten zum hochsten Risiko)

MB6 Einbindung in die Informationsstréme

MB5 Feedback zum eigenen Beitrag

MB2 Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts

MB4 Einfluss auf die strategischen Entscheidungen des FU

MBS Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat

MB3 Ubereinstimmung bei Wertvorstellungen und Kultur

MB9 Professionelle Gremienarbeit und Governance

MB1 Als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen
Risikoliste (vom héchsten zum geringsten Risiko)

MB1 Als Berater Respekt erfahren und Wirkung erzielen

MB9 Professionelle Gremienarbeit und Governance

MB3 Ubereinstimmung bei Wertvorstellungen und Kultur

MBS Qualifizierte Besetzung von Management und Beirat

MB4 Einfluss auf die strategischen Entscheidungen des FU

MB2 Wahrung Eigeninteresse, Erweiterung des Horizonts

MB5 Feedback zum eigenen Beitrag

MB6 Einbindung in die Informationsstréme

Abbildung 31 ldsst Folgendes erkennen:

- Die stirksten B-induzierten Minderungseffekte gingen von den Erwartungen
B7, B1 und B9 aus. Dabei ragt B7 als Storgefiihl wegen unerwiinschter In-
strumentalisierung heraus - nicht zuletzt wegen der damit verbundenen
Respektverletzung.

Die weitgehende Zufriedenheit bei der Einbindung vor allem in strategische
Entscheidungsprozesse des Familienunternehmens (B4) wirkte stabilisierend
auf die Beziehung zwischen A und B.

Eine ganze Reihe weiterer, allerdings weniger wichtiger Erwartungen wurden
gut erfiillt und boten kaum Anlass zur Sorge.

Einfluss der einzelnen MM auf den Minderungseffekt:
Fiir das MM PL bestand ein erhohtes Konfliktrisiko vor allem bei B3 Uberein-
stimmung von Wertvorstellungen und Kultur. Auf dort entstehende Dissonanzen
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reagierte PL empfindlicher als die anderen MM. Ein konkretes Beispiel war der
zuvor beschriebene Gegensatz zwischen Grofiziigigkeit und Sparsamkeit beim
Umgang mit den erwirtschafteten Gewinnen (Vergiitungen, Ausschiittungen).
Deutlich gelassener agierte PL hingegen bei den Governance-Themen. Etwa bei
B7 Trennung von Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle konnte A mit einem
verstandnisvolleren B rechnen, wenn dieser dem MM PL angehorte.

OF zeigte sich auch hier als MM, das zwischen PL und AE oszilliert. Uber-
einstimmend mit PL waren bei der Wertethematik B3 erhohte Minderungsef-
fekte zu beobachten. Dasselbe galt fiir B8 Qualifizierte Besetzung von Manage-
ment und Beirat, wo OF allerdings auf einer Linie mit AE lag. Bei der bereits
erwihnten Erwartung B7 lag OF wiederum naher bei PL und zeigte eine eher A
zugeneigte Position.

Das MM AE reagierte empfindlicher als PL und OF auf die Verweigerung des
Respekts als Berater (B1). Dasselbe galt fiir alle Erwartungen im Bereich der
Governance (B7-B9). Der allgemein hohe Minderungseffekt bei der Instru-
mentalisierung durch A (B7) war also im Wesentlichen durch die strikte Haltung
von AE geprigt. Vertreter des MM AE im Beirat legten besonderen Wert auf
Einhaltung der professionellen Regeln - vermutlich weil sie diese aus ihrem
eigenen Firmenumfeld so kannten.

4.5.3 Fazit Zufriedenheit

Fir die Messung der Zufriedenheit stand direkt aus der Befragung zunichst
einmal nur ein Maf fiir die globale Zufriedenheit zur Verfiigung. Bei einer Skala
tatsdchlich vergebener Noten zwischen —1 und +2 (Bestnote) lag das arith-
metische Mittel (AM) bei 1,22 mit deutlichen Unterschieden zwischen den
einzelnen MM. AE ist deutlich zufriedener mit B als PL. Die Bestnote wurde
innerhalb der 19 Gremien achtmal vergeben. Zweimal lag das AM zwischen 1
und 1,5 und sechsmal bei 1. Insbesondere bei Letzteren konnte unterstellt
werden, dass A bereits ein splirbares Mafl an Unzufriedenheit empfand, das
vermutlich bereits durch Deckelung eingehegt wurde, um unangenehme Kon-
sequenzen zu vermeiden oder zu verzdgern. In den drei Fillen mit Werten
zwischen —1 und 0 kam es letztlich zu einer Trennung der Partner.

Die Zufriedenheitsliicke zwischen der Bestnote und der tatsachlich gegebe-
nen Note stellte die Gesamtminderung der Zufriedenheit dar. Dieses Delta setzte
sich zusammen aus
- den A-induzierten Minderungseffekten MA1 bis MA9, die durch Enttiu-

schung der Erwartungen Al bis A9 entstanden; diese Minderungseffekte

wurden direkt bei A wirksam (Details siehe unten)
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- einem indirekt wirkenden, unspezifischen Minderungseffekt MBA, der - im
Sinne einer Gegenverletzung - als eher unspezifische Riickwirkung der Un-
zufriedenheit von B auf die Zufriedenheit von A zu verstehen ist. Der deut-
lichste Hinweis auf bewusste Gegenverletzungen war die Missachtung ein-
zelner Erwartungs-Erwartungen durch B: Wichtige Erwartungen von A
wurden nicht erfiillt, obwohl B grundsatzlich Verstindnis fiir diese Erwar-
tungen hatte. Bei welcher Erwartung von A und in welchem Umfang die
Gegenverletzungen auftraten, konnte auf Basis der vorhandenen Daten nicht
genau festgestellt werden.

Dieser doppelte Minderungseffekt aus direkt wirkenden MB1 bis MB9 und in-
direktem MAB trat gleichermaflen bei B auf, wurde aber dort nicht in Zahlen-
werten) abgefragt bzw. ermittelt. Die Wechselwirkung der Minderungseffekte
und Gegenverletzungen zwischen A und B zeigt Abbildung 32:

Minderungseffekte auf die globale Zufriedenheit
(direkt und indirekt)

Bestnote
von A: 2 Bestnote von B: X
Minderungs- Minderungs-
effekte i P i " |effekte %
Zufriedenheitsliicke  |MA1 bis MA9 T Zufriedefheitsliicke MB1 bis MB9
A L ’_____..-" — R Q
Minderungs- - - Tl _|Minderungs-
Durchschnittsnote effekt MBA Durchschnittsnote . effekt MAB
von A: 1,22| (indirekt) von B: 9 Y | (indirekt)
Skalenende A: -2 Skalenende B: Z

Abbildung 32: Wechselseitige Minderungseffekte zwischen A und B

Die detaillierte Befragung zu den Teilerwartungen beider Partner ermdéglichte die
Erfassung der direkten Minderungseffekte auf beiden Seiten. Die A-induzierten
Minderungseffekte (MA1 bis MA9) konnte man den zugehorigen Teilerwartungen
von A zuordnen, die sie auslosten. Dasselbe war fir die B-induzierten Minde-
rungseffekte (MB1 bis MB9) bei den Erwartungen von B méglich.
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Kompensationseffekte

Im verwertbaren Material fand ich keine klaren Hinweise auf Kompensations-
effekte zwischen einzelnen Teilerwartungen, wie sie in der Theorie (vgl.
Kap. 2.4.3) beschrieben wurden. Beim Vergleich der Erwartungserfiillung auf
beiden Seiten fiel mir allerdings das hohe Maf} der Ubereinstimmung bei A4 (A
erwartet, dass B bei strategischen Entscheidungen als Familienunternehmer
agiert) und B4 (B mdchte Einfluss nehmen auf genau diese Entscheidungen) auf.
Auf diesem wichtigen Feld war A rundum zufrieden, B weitgehend. Diese Ent-
sprechung diirfte der Gesamtbeziehung von A und B besonders forderlich ge-
wesen sein. B konnte hier das wesentliche Unterscheidungsmerkmal zu C,
namlich die Unternehmereigenschaft, zum Nutzen von A in die Beiratsarbeit
einbringen. Es war gut vorstellbar, dass durch das beiderseitige Zufrieden-
heitsgefiihl, das bei wichtigen Erwartungen durch affektive Begeisterung ver-
stairkt wurde, eine gewisse Kompensationsbereitschaft entstand, die Enttiu-
schungen an anderer Stelle mindern konnte. Vermutlich wurden durch diese
positive Stimmung Enttduschungen auf der Sachebene kognitiv noch leichter
verarbeitet. Arger auf der Beziehungsebene wurde vermutlich als weniger ernst
betrachtet oder bereitwilliger gedeckelt. B war eher bereit, A entgegenzukom-
men bzw. iber Defizite hinwegzusehen. Verletzungen auf der Systemgesetzebene
konnen allerdings auch durch die besondere Zufriedenheit bei A4/B4 auf die
Dauer nicht kompensiert werden.

Zusammenfassend halte ich fest, dass die Zufriedenheit von A im Sinne der
zweiten Forschungsfrage im mittleren, gehobenen Bereich lag. Wo keine Best-
note vergeben wurde, setzte sich die Zufriedenheitsliicke zusammen aus
- den Minderungseffekten, die durch nicht verarbeitete Enttduschungen bei

den Erwartungen Al bis A9 verbleiben; diese differieren untereinander sehr

stark
- einem unspezifischen Minderungseffekt MBA, der indirekt im Sinne einer
Gegenverletzung durch die Unzufriedenheit von B ausgeldst wurde.

Im individuellen Fall war es aufSerdem nicht unerheblich, welchem MM A und B
jeweils angehoren. Die gegebene Konstellation hatte Auswirkungen auf das Maf3
der Zufriedenheit bzw. Enttduschung auf beiden Seiten. Es mag Fille geben, in
denen bei der Auswahl von B seine Zugehdrigkeit zu einem bestimmten MM
bereits bewusst oder unbewusst eine Rolle spielte. In diesen Fillen einer mehr
oder weniger gezielten Besetzung ist anzunehmen, dass A die mentale Pragung
von B von vornherein zielfithrend in Hinblick auf die eigenen Erwartungen
erschien. In anderen Fillen wurde bei der Auswahl vermutlich nicht auf diesen
Aspekt geachtet, und heute wird die Zusammenarbeit im Beirat eben durch die
Spezifika der gegebenen Konstellation gepragt. Inwieweit die jeweilige Pragung
von B den Erwartungen von A entgegenkam, ist dann mitbestimmend fiir den
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Zufriedenheitsgrad seiner Erwartungen. Um die Unterschiede sichtbar zu ma-
chen, habe ich in Abbildung 33 die Konstellationen dargestellt, die in den 19 von
mir betrachteten Gremien vorlagen. Basis fiir die Einschitzung, welche Kom-
bination von A und B gut bzw. weniger gut funktioniert, war die jeweilige Be-
urteilung der globalen Zufriedenheit durch A (siehe Kap. 4.5.1), die entspre-
chend farbig unterlegt ist.

Zwischen A und B waren folgende Kombinationen moglich und kamen vor:

A=B A und B gehoren demselben MM an (z.B. PL+PL)

A>B A steht auf einer hoheren Komplexitétsstufe als B (z. B. AE+OF)

A>>B A steht auf einer deutlich hoheren Komplexititsstufe als B (AE+PL)

A<B A steht auf einer niedrigeren Komplexititsstufe als B (z.B. PL+OF)

A<<B A steht auf einer deutlich niedrigeren Komplexititsstufe als B (PL+AE)
An dieser Stelle erinnere ich daran, dass die hier gewdhlte Differenzierung der
durch A (intern) und B (extern) reprisentierten MM mittels der mathemati-
schen Zeichen <, > und = keine Wertigkeit ausdriickt. Es geht ausschlief3lich

um eine neutrale Kennzeichnung, inwieweit sich die Komplexititsgrade in den
Unternehmen der Partner A und B unterscheiden.

Abbildung 33: Beiratskonstellationen der Studienteilnehmer

AE+PL (A>>B) AE+OF (A>B) AE+AE (A=B)
1 Fall: A voll zufrieden 2 Fille: A voll zufrieden 1 Fall: A voll zufrieden
Merkmale: 1 Fall: A teilweise zufrieden 1 Fall: A teilweise
B agiert eher als zufrieden
unterstiitzender [iFallAunzufrieden " Merkmale: mental auf
AE Unterpehmer, I?egren.ztes Merkmale: B bringt Augenhoéhe, geringes
Konfliktpotenzial, kein unternehm. Spirit, ggf. Konfliktpotenzial,
Zugewinn fiir Governance ,ych Unterstiitzung fiir A, Personlichkeit
aber wenig fiir die entscheidend
Governance
OF+PL (A>B) OF+OF (A=B) OF+AE (A<B)
1 Fall: A teilweise 2 Fille: A voll zufrieden 2 Fille: A voll zufrieden
zufrieden
Merkmale: 2 Fille: A teilweise Merkmale:
mentale Nihe, da beide zufrieden Zugewinn fiir Governance,
OF operativ; A kann nur _ A schatzt dieses Wissen,
bedingt mit Unterstlitzung \jerkmale: Konfliktrisiko begrenzt
rfchnen, kein Zugewinn grofRe mentale Nihe,
fiir Governance Personlichkeit

entscheidend
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((Fortsetzung))
PL+PL (A=B) PL+OF (A<B) PL+AE (A<<B)
1 Fall: A teilweise 1 Fall: A teilweise zufrieden 1 Fall: A teilweise
zufrieden zufrieden
[ Falls Aunzufriedent N Merkmale: Merkmale:

PL Merkmale: Zugewinn fur Govetrnance, Wissen/Erfahrung in
grofle mentale Nihe, aber A schitzt dieses Wissen, ~ Governancefragen kann
Konfliktpotenzial (zwei Risiko bei Einflussnahme, bei B zu Uberheblichkeit
Macher), wenig B muss dafiir sensibel sein fithren, B muss dafiir
Governance sensibel sein

PL OF AE

Eine Idealkombination von A (intern) und B (extern) hinsichtlich optimaler
Zufriedenheit lief3 sich aus dieser Auswahl nicht ableiten. Folgende Schlussfol-

8

erungen konnte ich jedoch ziehen:
Die (volle oder teilweise) Zufriedenheit der Unternehmergruppe des MM AE
erstreckte sich iiber alle mentalen Modelle bei B. Dies konnte darauf hindeuten,
dass bei der Auswahl von B auch auf dessen MM geachtet wurde, um bestimmte
Vorteile zu erzielen. Da AE i. d. R. das breiteste Wissen der drei MM in Fragen
der Komplexititsbewiltigung repréasentierte, war das Konfliktrisiko mit den auf
diesem Feld weniger erfahrenen B-Unternehmern limitiert.
Die Beirite der Unternehmergruppe OF arbeiteten insgesamt recht gut zu-
sammen, ebenfalls {iber alle drei Fille. Allerdings fand sich dort einer der
Félle von Unzufriedenheit und spiterer Trennung. Die OF-Gruppe wies eine
breite Streuung auf: Sie enthielt Unternehmen, die gerade erst die patriar-
chale Phase PL verlassen hatten, und andere, die bereits am Ubergang zu AE
standen.
Die Zusammenarbeit der Beiréte in der Unternehmergruppe PL bekam iiber
alle MM nur mittlere bis schlechte Noten. Das Konfliktrisiko durch die
moglicherweise seitens A gefiihlte »Uberlegenheit« von B (vor allem bei
Governance-Themen) war nicht zu unterschétzen. Auf jeden Fall war dort
seitens B Fingerspitzengefiihl im Umgang mit dem sehr operativ gepriagten A
erforderlich.
Mentale »Gleichstellung« (A = B) war nicht immer von Vorteil. Schliefilich
fanden sich dort zwei Fille von Unzufriedenheit mit anschlieflender Tren-
nung (bei PL und OF). Wegen der operativen Pragung der Partner (»Macher«)
ist wohl das Konfliktrisiko bei PL besonders hoch. Der personliche Fit zwi-
schen A und B scheint noch wichtiger als in den anderen Kombinationen.
Die geringere Komplexitit bei A (A < B, A << B) hatte insbesondere den
Vorteil des Erfahrungs- und Wissensgewinns bei den klassischen Themen des
Familienunternehmers, wie etwa den anstehenden Generationswechsel. Das
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Funktionieren dieser Konstellation erfordert allerdings einen entsprechen-
den Umgang von B mit seiner Position, da A Akzeptanz fiir seine Fiih-
rungsrolle erwartet (Al).

- Der »Vorsprung« von A (A > B, A >> B) war hierarchisch unproblematisch,
da A quasi in doppelter Hinsicht die Nase vorn hatte: berufender Unter-
nehmer A plus Erfahrung im Umgang mit hoherer Komplexitit. Zu hinter-
fragen blieb allerdings der Nutzen hinsichtlich des Wissens- bzw. Erfah-
rungsgewinns, wenn man einmal von der reinen Fach- oder Branchenex-
pertise absieht, die allerdings auch ein Nicht-Familienunternehmer bieten
konnte. Auch sollte A sich selbstkritisch fragen, ob man diesen B nicht des-
wegen in den Beirat holte, um primér einen Unterstiitzer zu haben, der eher
keine kritischen Fragen zur kiinftigen Governance-Entwicklung stellt.
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5.  Schlussbetrachtung

Im Verlauf der Studie bestitigte sich meine bereits im theoretischen Teil geduflerte
Vermutung: Antworten auf den ersten Teil der Forschungsfrage waren aus den
Befragungsergebnissen gut abzuleiten, zumal ein Teil der Erwartungen in der
Literatur bereits beriithrt wurde - allerdings ohne Differenzierung von Wichtig-
keiten und Konfliktrisiken. Als deutlich schwieriger erwies sich der zweite Teil der
Forschungsfrage nach der Zufriedenheit von A (intern) mit B (extern), zumal die
direkte Befragung mit der globalen Zufriedenheit nur begrenzte Informationen
lieferte. Grundsitzlich hatte A mit der Berufung von B in den Beirat eine wichtige
Besetzungsentscheidung zu treffen, die Erfolg und Nutzen des Beirats beeinflusste.
In den von mir ausgewéhlten Gremien trug der Beirat grofle Verantwortung fiir die
Zukunftssicherung des jeweiligen Familienunternehmens. Aus diesen Griinden
war es mir wichtig, zusétzlich zur Analyse und Gewichtung der Erwartungen mehr
Licht in die Zusammenhiange zu bringen, die letztlich den Erfolg dieser so hiufig
anzutreffenden Besetzung bestimmen. Meine berufliche Vergangenheit eroffnete
mir zudem die Chance, durch meinen Zugang zum traditionell zuriickhaltenden
Personenkreis der Familienunternehmer Erkenntnisse aus erster Hand zu erlan-
gen und zu verarbeiten.

In der folgenden Schlussbetrachtung fasse ich die Ergebnisse der Studie
zusammen und kommentiere sie in Zusammenhang mit allen gewonnenen
Erkenntnissen. Dabei orientiere ich mich an den beiden Forschungsfragen:
Kapitel 5.1 behandelt die Erwartungen und Kapitel 5.2 die Zufriedenheit. In
den jeweiligen Zusammenhéngen werden auch die wesentlichen Einflussfak-
toren beleuchtet. In Kapitel 5.3 gehe ich dann auf lohnende Felder moglicher
Anschlussforschung und die Limitationen der vorliegenden Untersuchung ein.
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5.1 Erwartungen

Dieser Thematik war die erste Forschungsfrage aus Kapitel 1.2 gewidmet, die an
dieser Stelle noch einmal wiederholt sei:

Welche Erwartungen verkniipfen die Eigentiimer (A, intern) mit der Berufung
familienfremder Familienunternehmer (B, extern) in ihren Beirat?

Es sind folgende Erwartungen, in jeder Erwartungsgruppe geordnet nach ihrer
allgemeinen Wichtigkeit (aW), d.h. zunichst ohne Beriicksichtigung der
Mentalitatsunterschiede, die als MM weiter unten kommentiert werden.

Erwartungsgruppe Respekt

A erwartet von B Respekt fiir seine Person, seine Familie und sein Unternehmen.

a) A erwartet, dass B die Fithrungsrolle von A respektiert, Kritik, falls erfor-
derlich, nur in moderater Form Auflert und - im Beirat — keinen offenen
Dissens entstehen ldsst.

b) A erwartet von B, dass er Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir seine
Beiratstitigkeit zeigt.

c) A erwartet Respekt fiir den Wertekodex der Inhaberfamilie.

Erwartungsgruppe Kompetenz

A erwartet, dass B eine Reihe definierter Kompetenzen fiir seine Beiratsrolle

mitbringt.

a) A erwartet, dass B bei strategischen Entscheidungen im Beirat als Familien-
unternehmer denkt, argumentiert und handelt.

b) A erwartet, dass B einen fachlichen Beitrag leistet und sein Netzwerk fiir das
Unternehmen von A einsetzt.

c) A erwartet von B, dass er aktive Lernbereitschaft zur Einarbeitung in die
spezifischen Themen des Unternehmens zeigt und sich dadurch in die Lage
versetzt, eine am Bedarf von A orientierte Beratung im Beirat zu bieten.

Erwartungsgruppe Unterstiitzung

A erwartet von B Unterstiitzung in verschiedener Form.

a) A erwartet, dass B seine Position stirkt, indem er bei Beiratsdiskussionen
moglichst fiir ihn Stellung bezieht.

b) A erwartet, dass B sich einbringt, wenn es gilt, Fithrungsdefizite zu kom-
pensieren. Dazu zahlt neben der klassischen Unterstiitzung bei der Nach-
folgefrage auch die Hilfe in Ubergangs- oder Krisensituationen.
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c) Aerwartet, dass B sich in der Pflege der Familienbeziehung engagiert, d. h. fiir
informative ggf. moderierende Gespriche innerhalb der Eigentiimerfamilie A
zur Verfiigung steht.

Diese Erwartungen unterschieden sich voneinander in der Wichtigkeit, die ihr
die befragten Familienunternehmer beimafien. In jeder Erwartungsgruppe ragte
eine Erwartung als besonders wichtig heraus:

- In der Erwartungsgruppe Respekt war es die Anerkennung der Fiithrungs-
rolle, die A in seiner Eigenschaft als (Mit-)Eigentiimer des Unternehmens
auch von B erwartet. Sie wurde abgeleitet vom ultimativen Entscheidungs-
recht, das A fiir sein Eigentum beansprucht - auch wenn der méglicherweise
abweichende Rat von einem »Unternehmerkollegen« kommt.

- In der Erwartungsgruppe Kompetenz war es die Bereitschaft und Fihigkeit
von B, insbesondere bei den strategisch wichtigen Entscheidungen des Fa-
milienunternehmens Denken und Fiihlen des Familienunternehmers einzu-
bringen, was von den anderen externen Mitgliedern (C) des Gremiums, die
keine Familienunternehmer sind, nicht ohne weiteres erwartet werden kann.

- In der Erwartungsgruppe Unterstiitzung war es ganz allgemein die Starkung
der Position des Eigentiimers A in all seinen denkbaren Rollen.

Enttduschung der Erwartungen fithrte zu konkret geduflerten Storgefithlen bei

A. Da deren Umfang insbesondere fiir die spitere Betrachtung der Zufriedenheit

von Belang war, fithre ich die intensivsten Storgefiihle nachfolgend noch einmal

auf:

- In der Erwartungsgruppe Respekt ist hier zu erwdhnen: dominantes Auf-
treten, Ausiiben von Druck und offener Dissens seitens B.

- In der Erwartungsgruppe Kompetenz sind es unzureichende Beratung durch
mangelnde Lernbereitschaft und als Folge Defizite beim Verstandnis fiir A.
Bei dieser Erwartung wurden die meisten Storgefiihle tiberhaupt geduflert.
Insbesondere wurden die unkritische Ubertragung von Rezepten aus dem
Unternehmen von B und das Setzen von falschen Themenschwerpunkten
beklagt.

- Inder Erwartungsgruppe Unterstiitzung wurde allgemein die zuvor erwahnte
Starkung vermisst.

In Hinblick auf die komplexe Zufriedenheitsthematik beschéftigte ich mich in
der gesamten Untersuchung auch mit den Erwartungen von B, auch wenn diese
nicht der primdre Forschungsgegenstand waren. Die Ergebnisse fasse ich
nachfolgend analog zu A in derselben Anordnung zusammen:
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Erwartungsgruppe Respekt

B erwartet von A Respekt fiir seine Person und seine kulturelle Pragung.

a) B erwartet, dass er als Berater Respekt erfihrt und mit seiner Tatigkeit
Wirkung bei A erzielt.

b) B erwartet, dass A Verstandnis aufbringt fiir die eigene Interessenlage von B,
darunter den Wunsch, seinen Horizont durch die Beiratstatigkeit zu erwei-
tern.

c) B erwartet eine weitgehende Ubereinstimmung der Wertvorstellungen und
Kultur.

Erwartungsgruppe Kompetenz

B erwartet von A die Gelegenheit, seine Kompetenz in die Beiratsarbeit einzu-

bringen.

a) B mochte gehort werden und Einfluss nehmen, wenn Entscheidungen an-
stehen, die fiir das Familienunternehmen von A strategisch wichtig sind.

b) B erwartet von A Feedback zu dem Beitrag, den er zur Arbeit im Beirats-
gremium leistet.

c) B erwartet in die Informationsstrome zu wichtigen Themen regelmafSig und
automatisch eingebunden werden.

Erwartungsgruppe Governance

B erwartet von A die Einhaltung professioneller Governance-Regeln und Re-

spekt fiir die Unabhéngigkeit von B als Beiratsmitglied.

a) B erwartet von A, dass er die Trennung von Unternehmerfreundschaft und
Beiratsfunktion bei B respektiert.

b) B erwartet von A, dass er eine qualifizierte Besetzung von Management und
Beirat sicherstellt.

c) B erwartet professionelle Gremienarbeit und Governance im Umgang mit
allen Themen, die den Beirat beriihren.

Die stiarksten Storgefiihle von B seien hier auch erwéhnt:

- In der ersten Erwartungsgruppe wurde am hiufigsten beklagt, dass B eben
keinen Respekt als Berater erfahrt und nicht den Eindruck hat, Wirkung mit
seiner Beiratsarbeit zu erzielen.

- Inder Erwartungsgruppe Kompetenz traten seitens B nur geringe Storgefiihle
auf.

- Es folgten in der Erwartungsgruppe Governance der von B als unangenehm
empfundene Druck zur freundschaftlichen Positionierung im Sinne von A
und generell der Mangel an professioneller Gremienarbeit und Governance.
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Beim Vergleich der Erwartungsgruppen von A und B wurde deutlich, dass es bei
den beiden ersten Gruppen (Respekt und Kompetenz) inhaltliche Parallelen gab.
Diese waren grundsdtzlich hilfreich fiir die Verstindigung der Partner, schlossen
jedoch Konflikte nicht aus, wie insbesondere die Problematik der Lernbereit-
schaft und Prioritidtensetzung zeigte. Geradezu gegensitzlich waren die beiden
letzten Erwartungsgruppen: Der Erwartung nach Unterstiitzung bei A stand die
Erwartung professioneller Governance bei B gegeniiber. Wahrend sich B also
hier - wie C - dem Anspruch der Unabhingigkeit und Professionalitit ver-
pflichtet fiihlte, sah A in B einen potenziellen Unterstiitzer, vermutlich mehr als
in jedem C. Damit bekam die Rolle von B eine besondere Brisanz, die wohl kaum
vermeidbar ist. Nicht wenige Familienunternehmer kannten sowohl die A-Rolle
(intern) als auch die B-Rolle (extern). Im Kreis der Teilnehmer waren vier Un-
ternehmer mit aktuellen Erfahrungen in dieser Doppelrolle. Sie wurden separat
in beiden Funktionen interviewt. Dabei stellte sich heraus, dass sich ihre Hal-
tung je nach Rolle in die eine (pro Unterstiitzung in der A-Rolle) oder andere
Richtung (pro Governance in der B-Rolle) neigte. Sie modifizierten also ohne
erkennbare Probleme ihre Erwartungen und ihr Verhalten mit dem Wechsel in
die jeweils andere Rolle.

Die Untersuchung hat bestitigt, dass die Wichtigkeit der einzelnen Erwar-
tungen stark dadurch beeinflusst wurde, welchem Mentalen Modell A (intern)
und B (extern) angehorten. Die diesbeziigliche Theorie von Gimeno (2010)
wurde damit eindrucksvoll bestitigt. Die oben erwdhnte allgemeine Wichtigkeit
(aW) stellte das Durchschnittsergebnis aller Teilnehmer der Befragung dar. Mit
Einbeziehung der MM in die Uberlegungen ergaben sich mit der relativen
Wichtigkeit (rW) erhebliche Abweichungen von aW. Hier beschranke ich mich
auf die Betrachtung der besonders wichtigen Erwartungen. Zusammenfassend
halte ich fiir die drei MM - differenziert nach A und B - fest:

Patriarchale Logik (PL)

In der A-Rolle gab es nur eine Erwartung, die fiir PL wichtiger ist als fiir die
Gesamtgruppe: die Stairkung der eigenen Position. Bei beiden anderen MM war
diese Erwartung unterdurchschnittlich ausgepragt. Diese Differenzierung liefd
erkennen, dass diese Erwartung primér durch PL auf ihr Gesamtniveau gehoben
wurde. Diese Spreizung der Werte einer im Gesamtbild wichtigen Erwartung war
im Durchschnittswert nicht erkennbar. In der B-Rolle war der Wunsch nach
Horizonterweiterung und die Erwartung der Einflussnahme bei wichtigen
Entscheidungen sehr ausgepragt. Die Governance-Anspriiche lagen unter denen
der anderen MM.
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Operative Familie (OF)

Bei diesem MM waren in der A-Rolle die Erwartungen nach Respekt fiir die
eigene Fiihrungsrolle und die aktive Mitwirkung von B bei strategischen Ent-
scheidungen wichtiger als der Durchschnittswert. In der B-Rolle ragten die
Ubereinstimmung bei den Wertvorstellungen und die Erwartung professioneller
Besetzungen heraus.

Aktive Eigentiimer (AE)

Fiir diese Personengruppe waren in der A-Rolle zum einen respektbezogene
Erwartungen wie Engagement seitens B und Ubereinstimmung bei den Werte-
positionen tiberdurchschnittlich wichtig. Dasselbe galt fiir die Unterstiitzungs-
positionen Ausgleich von Fiihrungsdefiziten und Pflege der Familienbeziehung,
jedoch nicht fiir die Starkung der eigenen Person. Darin zeigte sich indirekt die
Wertschitzung von AE fiir professionelle Governance, ohne dass diese Erwar-
tung durch A iiberhaupt ausgesprochen wurde. Dieser Wunsch zeigte sich noch
deutlicher in der B-Rolle mit iiberdurchschnittlichen Werten in allen Gover-
nance-Erwartungen. Sehr wichtig waren auflerdem die Respekterwartung als
Berater und der Wunsch der Einflussnahme.

In Summe lief3 sich im Vergleich der drei MM schlussfolgern, dass im Ver-
anderungsprozess von PL zu AE die Unterstiitzungserwartung abnimmt, wah-
rend die Erwartung professioneller Governance zunimmt. In der B-Rolle waren
bei allen MM relativ gesehen die Priferenzen in Richtung Governance erhéht.

Im néchsten Kapitel fasse ich die Erkenntnisse zur zweiten Forschungsfrage
(Zufriedenheit) zusammen.

5.2 Zufriedenheit

Die Zufriedenheit von A mit B war Inhalt der zweiten Forschungsfrage, die
wiederum in zwei Teile zerfiel:

Wie grof ist die globale Zufriedenheit der Eigentiimer mit dieser Berufung und
welche Auswirkungen haben die Enttduschungen einzelner Erwartungen auf
diese Zufriedenheit?

Die globale Zufriedenheit wurde durch direkte und zirkulire Befragung von A
und B erfasst. Genannt wurden Noten zwischen —1 und +2 (Bestnote). Die
Bestnote, die volle Zufriedenheit signalisierte, wurde in einem guten Drittel der
Fille vergeben. In etwa 50 Prozent der Fille wurden reduzierte Bewertungen
zwischen 0 und 2 abgegeben, in denen nur teilweise Zufriedenheit zum Aus-
druck kam. In den restlichen Fillen lagen die Noten im negativen Bereich. Die
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Zusammenarbeit von A und B wurde in all diesen Fillen nicht fortgesetzt. Der

arithmetische Mittelwert aller Noten lag bei 1,22.

Nur in 30 Prozent der Fille stimmten die Bewertungen von A (intern) und die
Vermutung von B (extern) beziiglich der Zufriedenheit tiberein. Uberschit-
zungen und Unterschitzungen hielten sich etwa die Waage. Es bestand also eine
erhebliche Unsicherheit bei B, wie sein Beitrag in der Beiratsrolle durch A ge-
sehen wurde. Mafigeblich dafiir verantwortlich waren die generelle Kommuni-
kationsverknappung zwischen A und B zu beziehungsrelevanten Themen und
das iiberwiegend fehlende Feedback im Laufe der Zusammenarbeit. Bezog man
die MM in die Betrachtung ein, zeigte sich auch hier ein differenziertes Bild: PL
war generell am wenigsten zufrieden, was sich sowohl in der niedrigsten
Durchschnittsnote als auch im Fehlen der Bestnote ausdriickte. Bei AE erreichte
B den hochsten Durchschnittswert und erhielt in 60 Prozent der Fille die
Bestnote. OF bewegte sich dazwischen und vergab die Bestnote immerhin schon
in 50 Prozent der Fille. Ganz offenkundig stieg die Zufriedenheit von A mit der
Komplexitit in Familie und Unternehmen an. Das Risiko des Scheiterns blieb
dennoch bestehen: Die beobachteten Trennungsfille kamen in allen MM vor.
Zusammenfassend war festzustellen, dass im Durchschnitt knapp zwei Drittel
der Besetzungen unterhalb der vollen Zufriedenheit blieben.

Woran dies lag und warum dieser Zustand oft lange toleriert wurde, zeigte
sich in den Ergebnissen zum zweiten Teil dieser Forschungsfrage, die den
Auswirkungen von Erwartungsenttduschungen, wie etwa Preyer (2012) sie be-
schreibt, gewidmet war. Die in den Interviews beschriebenen Storgefiihle mar-
kierten als Momentaufnahme das Maf3 der Enttduschung, das durch die teilweise
Nichterfillung einzelner Erwartungen bis dato entstanden war. In diese Wahr-
nehmung sind eingeflossen:

- das durch Kommunikationsverknappung (vgl. Wimmer, 2005) und Kon-
sensfiktion (vgl. Hahn, 1983) gepragte Verhalten beider Partner. Es steigerte
das Enttduschungsrisiko, da eine Abklirung der Erwartungen und Feedback
weitgehend fehlten.

- das von Erwartungs-Erwartungen (vgl. von Schlippe, 2014) abhingige Ver-
halten von B. Diese Erwartungs-Erwartungen deckten sich nur zum Teil mit
den Erwartungen von A. Wo sie passten, erhohten sie das Verstindnis und
minderten das Risiko der Enttduschung. Andere wichen jedoch ab oder
fehlten komplett (z. B. die Lernerwartung), was Enttduschungen nach sich
zog.

- die Folgen der Verletzungen des wechselseitigen psychologischen Kontrakts
(vgl. von Schlippe, 2014), der wegen der fehlenden Abkldrung wichtiger Er-
wartungen negativ auf die Beziehung einwirkte.
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Enttduschungen (Abweichung der Realitédt von der Erwartung) konnten jederzeit

bei allen Erwartungen auftreten. Entscheidend dafiir, ob und ggf. wie stark sie

die Zufriedenheit beeintrichtigten, war die Frage, wie der Betroffene auf die

Enttduschung reagierte: Im Falle kognitiver Reaktion (vgl. Luhmann, 1984)

verschwand die Enttauschung weitgehend, im Falle normativer Reaktion blieb

sie zumindest teilweise bestehen. Die nicht verarbeiteten Enttiuschungen
fithrten zu einer Minderung der Zufriedenheit von A, die sich im Delta zwischen
der Bestnote und der tatsdchlich vergebenen Note ausdriickte. Das gesamte

Delta setzte sich zusammen aus:

- den direkt wirkenden Minderungseffekten, die bei der Enttduschung von
Teilerwartungen auf Seiten A entstanden (A-induzierte Minderungseffekte).
Diese Effekte waren klar identifizierbar und unterschieden sich in ihrer In-
tensitat (siehe unten)

- einem indirekt wirkenden, unspezifischen Minderungseffekt, der durch die
Unzufriedenheit von B ausgelost wurde. B verhielt sich dann weniger ko-
operativ und erfiillte - als bewusste oder unbewusste Gegenverletzung -
Erwartungen von A nicht im gewiinschten Mafi.

Bei A entstand die hochste Zufriedenheit (geringste Enttauschung) bei den

folgenden drei Erwartungen:

- A erwartet, dass B bei strategischen Entscheidungen im Beirat als Familien-
unternehmer denkt, argumentiert und handelt

- A erwartet, dass B sich einbringt, wenn es gilt, Fiihrungsdefizite zu kom-
pensieren; dazu zédhlt neben der klassischen Unterstiitzung bei der Nach-
folgefrage auch die Hilfe in Ubergangs- oder Krisensituationen

- Aerwartet, dass B sich in der Pflege der Familienbeziehung engagiert, d. h. fiir
informative und ggf. moderierende Gespriche innerhalb der Eigentiimer-
familie A zur Verfiigung steht.

Interessanterweise waren diese drei Erwartungen genau mit den Eigenschaften

verbunden, die B am deutlichsten von den anderen externen Mitgliedern des

Beirats (C) unterscheiden - es sind die typischen Merkmale und Themen eines

Familienunternehmers.

Die grofiten Enttduschungen fiir A waren aus folgenden Griinden zu beob-
achten:

- Das Fehlen aktiver Lernbereitschaft bei B zur Einarbeitung in die spezifischen
Themen des Unternehmens. In diesen Fillen gelang es B nicht, eine am Bedarf
von A orientierte Beratung im Beirat zu bieten.

- Fehlender Respekt fiir seine Fithrungsrolle und unsensibler Umgang mit
kritischen Themen

- Fehlender Respekt fiir den Wertekodex der Familie
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Der gemeinsame Nenner dieser Enttduschungen war fehlender Respekt fiir die

Rolle des Eigentiimers und seine Beziehung zum Unternehmen.
Die Familienunternehmer B fiihlten sich besonders wohl durch die weitge-

hende Erfiillung der folgenden Erwartungen:

- die Moglichkeit, auf die strategischen Entscheidungen von A als externer
Familienunternehmer Einfluss nehmen zu kénnen

- Wahrung des Eigeninteresses und Erweiterung des Horizonts als Gegenwert
fiir den Beiratseinsatz

- Einbindung in die Informationsstrome und Feedback zum eigenen Beitrag

In diesen Erwartungen spiegelten sich Wertschitzung und Anerkennung fiir die
Person von B generell sowie seine spezifische Rolle als Familienunternehmer
wider.

B hatte hat primir mit folgenden Enttiuschungen bzw. Storgefithlen zu
kidmpfen, die das Verhiltnis zu A belasteten und vermutlich Gegenverletzungen
auslosten:

- B fiihlte sich unwohl, wenn A die Trennung zwischen Unternehmerfreund-
schaft und Beiratsrolle bei B nicht respektierte.

- Bwar besonders empfindlich, wenn er als Berater nicht umfassenden Respekt
erfuhr und keine ausreichende Wirkung erzielte.

- B beklagte unprofessionelle Governance und Gremienarbeit generell.

Bei diesen Erwartungen standen professionelle Governance und Respekt vor der
Beiratsrolle von B im Vordergrund.

Uber den Faktor der relativen Wichtigkeit fiihrte die Differenzierung nach den
MM zu spiirbaren Auf- oder Abwertungen einzelner Erwartungen. Diese Unter-
schiede mochte ich in einer Gesamtbetrachtung der drei MM charakterisieren.

Patriarchale Logik (PL)

PL wollte in der A-Rolle alle wesentlichen Steuerungsmechanismen selbst im
Griff behalten und stand der Einflussnahme von Dritten reserviert gegeniiber.
Die Wahrung der Interessen des Familienunternehmens wurde als das ureigene
Aktionsfeld betrachtet, auf dem PL - nach eigenem Selbstverstindnis - nur
schwer iibertroffen werden kann. Dies wurde auch daran erkennbar, dass PL mit
seinem B durchweg weniger zufrieden war als die anderen MM: Die Bestnote
wurde in keinem Fall vergeben. Ein wichtiger Grund diirfte auflerdem die Ent-
tduschung im Bereich der Stirkung gewesen sein, denn vor allem bei dieser
Erwartung herrschte oft Unzufriedenheit. Nahezu alle restlichen Erwartungen
waren fiir PL weniger bedeutsam als fiir die anderen MM, worin auch eine
generell etwas distanziertere Haltung zur Rolle des gesamten Beirats sichtbar
wurde. PL pflegte am wenigsten direkte Kommunikation mit B zu den Erwar-
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tungen und Storgefiihlen, d. h. die Verknappung war dort am stirksten ausge-
prégt. Feedback an B wurde nur selten gegeben. In der B-Rolle sah sich PL mit
seiner Ndhe zum Tagesgeschift (im eigenen Unternehmen) offenkundig als
besonders wertvollen Ratgeber fiir A. Als externer Beirat entdeckte allerdings
auch PL die Vorziige professioneller Governance-Standards, mit denen er in der
A-Rolle eher haderte.

Operative Familie (OF)

OF ist das Mentale Modell zwischen PL und AE, das sehr vielfiltige und unter-
schiedliche Auspragungen aufwies. Manche Unternehmen hatten das patriar-
chale Modell gerade erst verlassen, wihrend andere vor dem Ubergang zu AE
standen. Die Vertreter von OF stellten zwar die grofite Gruppe der Interviewten,
brachten sich aber nur unterdurchschnittlich haufig mit Kommentaren ein. Die
Ausschldge fielen insgesamt nach beiden Richtungen schwicher aus und waren
teilweise nicht so konsistent wie bei den beiden anderen MM. Daher waren fiir
OF aus dem vorhandenen Material nur begrenzt Erkenntnisse abzuleiten. Am
ehesten fiel auf, dass der Wunsch nach Respekt fiir die Fithrungsrolle besonders
ausgepragt war. Dies konnte damit zu tun gehabt haben, dass OF als Mitglied
einer mehrkopfigen Gesellschaftergruppe unter Beobachtung oder gar Aufsicht
anderer Familienmitglieder steht und nicht durch B kompromittiert werden
mochte. OF zeigte sich deutlich stirker angetan von Bs Input als die Vertreter
von PL, was sich z. B. in der besseren Benotung zeigte.

Aktive Eigentiimer (AE)

Ihnen waren die Probleme und Risiken eines Familienunternehmens in der
fortgeschrittenen Generationenfolge stirker bewusst als den anderen Modellen.
Daher waren sie offener fiir echte Stirkung durch Rat von auflen und besonders
interessiert an einer kontinuierlichen Verbesserung der langfristigen Risiko-
vorsorge und Optimierung der Governance. Die Empfindlichkeit gegen Ein-
flussnahme und abweichende Meinung anderer war weniger ausgeprégt als bei
den beiden anderen Modellen, in denen A noch Mitglied des Managements war.
Engagement und Zeiteinsatz seitens B waren ihnen am wichtigsten von allen
MM.

In der B-Rolle hingen ihre grundsitzliche Bereitschaft zur Mitwirkung und
ihr Engagement besonders davon ab, dass das Unternehmen von A professionell
aufgestellt war in Fithrung und Aufsicht (Beirat). Respekt fiir ihre Berater-
kompetenz fanden AE besonders wichtig - moglicherweise, weil sie aus den
grofiten in der Untersuchung vertretenen Unternehmen mit entsprechend aus-
gepragter Governance kamen.

Ich wollte an dieser Stelle nicht versdumen zu erwéhnen, dass die Zuordnung
der MM zu einem bestimmten Unternehmen nicht immer eindeutig war. Wie
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schon bei der Beschreibung von OF anklang, gibt es Misch- und Ubergangs-
formen, etwa wenn bei einem Unternehmen, das ansonsten alle AE-Kriterien
erfiillt, doch noch - oder wieder - ein Familienmitglied im operativen Mana-
gement wirkt. Dies dnderte jedoch nichts daran, dass nach meiner Beobachtung
die MM bei der Beantwortung der Forschungsfragen dieser Studie aufleror-
dentlich erhellend waren, da sie einen differenzierten Blick auf die Gesamt-
gruppe der Teilnehmer ermoglichten.

Qualitdt und Stabilitit der Zusammenarbeit von A und B

Bei allen Beiratskonstellationen, fiir die A die Bestnote vergab (acht von 19

Fillen) arbeiteten die Partner A und B trotz vereinzelter Storgefiihle stabil und

gut zusammen. Aber auch in den acht Fillen mit geminderter Zufriedenheit

waren keine Absichten erkennbar, die Verbindung zu hinterfragen oder gar zu
beenden. Dafiir sehe ich folgende Griinde, die beide mit der besonderen Pragung
des Familienunternehmers zu tun haben:

- Die herausragende Quelle der Zufriedenheit fiir A, die bei allen MM sichtbar

wurde, war die Verfligbarkeit eines externen Partners B im Beirat, der als
Familienunternehmer verstand, wie man selbst »tickt«. B brachte dieses
Denken in die wesentlichen Entscheidungsprozesse ein und positionierte sich
entsprechend - vorausgesetzt, er sah sich damit nicht zu unangemessener
Parteinahme gezwungen. Wie die Kommentare der Interviewpartner zeigten,
konnte der Input von B zu Entscheidungen fithren, die in einem reinen
C-Gremium moglicherweise so nicht gefallen wéren.
Je nach Sachlage konnte der Einfluss von B dabei den unternehmerischen Mut
oder die unternehmerische Vorsicht stirken. Ebenso waren wertebedingte
Abweichungen z. B. bei sozialen Fragen zu beobachten. Die Beziehung der
beiden Partner wurde inhaltlich und emotional getragen durch die gute Er-
fillung gerade der familientypischen Erwartungen. Es ist zu vermuten, dass
diese wiederkehrenden Momente echter Begeisterung durch das gleichge-
richtete Handeln von A und B Enttduschungen an anderer Stelle in den
Hintergrund treten lielen bzw. ihre Verdrangung erleichterten. Die drohende
Eskalationsspirale von Verletzung und Gegenverletzung wurde aufgehalten
oder drehte sich langsamer.

- Das Verhiltnis von A und B, die ja separaten Familienunternehmen ent-
stammten, zeigte gewisse Parallelen zu Mitgliedern derselben Unterneh-
merfamilie (Kommunikationsverknappung, Wimmer 2005) und selbst zu
Ehepaaren (Konsensfiktion, Hahn 1983). Vor diesem Hintergrund entstand
eine enorme Hiirde fiir kritische Gesprache oder gar eine Trennung, deren
Konsequenzen A besonders fiirchtete. Wenn Abkliarungen am Beginn nicht
stattgefunden hatten, erfolgten sie auch spater nicht mehr. Man blieb einfach
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zusammen und machte das Beste aus der einmal eingegangenen Verbindung,
auch wenn sie - objektiv betrachtet — nicht optimal funktionierte.

Die grof3ten Risiken fiir die Beziehung resultierten aus Verletzungen der auf der
Systemgesetzebene (Bischop, 2010) angesiedelten Erwartungen wie Zugeho-
rigkeit, Respekt und Wertschitzung. Beispiele waren das Fehlen bedarfsge-
rechter Beratung, Dominanz ebenso wie Ausschluss, aber auch kulturelle Dis-
sonanzen. Bisher enttduschungsfreie oder pragmatisch angepasste Erwartungen
konnten allerdings durch sich verindernde Umstidnde in die problematischeren
Ebenen (Beziehungs-, Systemgesetzebene) »aufsteigen« und bleibende Enttiu-
schung ausldsen. Die Empirie zeigte, dass es auf beiden Seiten Schmerzgrenzen
in dieser Partnerschaft gab, deren Uberschreitung dann doch zu Konsequenzen
fithrte. Ein Unterschied zu den oben erwéhnten familialen Konstellationen
zeigte sich nun darin, dass eine Trennung leichter moglich war, da A und B
unabhingiger voneinander waren als Familienmitglieder oder gar Ehepaare.
Allerdings erfolgte die Trennung in den von mir beobachteten Fillen nie rasch,
sondern erst nach unterschiedlich langen Phasen des Zweifels und der Priifung.

Selbst am Ende der Zusammenarbeit war offene Kommunikation iiber dessen
Ursachen die Ausnahme. Man scheute die Aufkiindigung der Konsensfiktion
selbst noch im Auseinandergehen. Wenn moglich wartete A unverfingliche An-
lasse zur Beendigung der Zusammenarbeit ab, wie das Ende der Amtszeit oder das
Erreichen der Altersgrenze. Die drei genannten Trennungsfille verteilten sich auf
alle drei MM. Die primir enttduschten Erwartungen betrafen Stdrkung der Posi-
tion (in einem PL-Beirat), Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung (in
einem OF-Beirat) und kulturelle Unvertriglichkeit (in einem AE-Beirat).

Unterschiede von B und C

Nach meiner Beobachtung waren die meisten Beirdte so besetzt, dass es Kate-
gorie C (extern, kein Familienunternehmer) immer gab, B (extern, aber Fami-
lienunternehmer) jedoch nicht. Nur sehr vereinzelt sind mir Gremien begegnet,
in denen als Externe nur Vertreter der Kategorie B vertreten waren. Meine Arbeit
beschiftigte sich iiberwiegend mit Gremien, in denen ein B neben einem oder
mehreren Vertretern der Kategorie C auftrat. Vor diesem Hintergrund erschien
es mir interessant, aus meiner Untersuchung die wesentlichen Unterschiede
zwischen B und C abzuleiten. Da die Erwartungen an C nicht vertiefter Ge-
genstand dieser Studie waren, erlaubte ich mir, zur Einschitzung auch auf Er-
fahrungswerte aus meiner Beratungstitigkeit zurilickzugreifen. Abbildung 34
zeigt den Vergleich entlang der Erwartungen an B:
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Abbildung 34: Vergleich der Erwartungen von A an B und an C

Erwartungen von A an B Erwartungen von A an C
(relativ zu B)

Erwartungsgruppe Respekt

Al  Fithrungsrolle bei A, moderate Kritik, kein offener ahnlich
Dissens

A2 Interesse, Engagement und Zeiteinsatz fiir den ahnlich
Beirat

A3 Respekt fiir den Wertekodex der Familie geringer
Erwartungsgruppe Kompetenz

A4  Denkt bei strategischen Entscheidungen als geringer
Familienunternehmer

A5  Fachlicher Beitrag und Netzwerk hoher

A6  Lernbereitschaft und bedarfsgerechte Beratung ahnlich
Erwartungsgruppe Unterstiitzung

A7  Position von A stirken geringer

A8  Ausgleich von Fithrungsdefiziten geringer

A9  Pflege der Familienbeziehung geringer

Auch dieser Vergleich zeigt, dass die grofiten Unterschiede bei den familien-
typischen Erwartungen bestanden. Damit erscheint die Rolle von B emotional
intensiver und vielleicht auch erfiillender (durch den strategischen Dialog
zwischen den Familienunternehmern), gleichzeitig aber auch schwieriger als die
von C - hauptsichlich durch den méglichen Konflikt zwischen Unterstiitzung
und Unabhingigkeit. Vergleichen wir die Beziehung von A und B mit der von A
und C, sind weitere Unterschiede zu vermuten. So diirfte die Kommunikation
der Erwartungen mit C insgesamt leichter fallen, weil die Sachthemen im Vor-
dergrund stehen. Sowohl der Auswahlprozess als auch die spatere Beziehung
sind starker durch geschiftliche Niichternheit gepragt. Sie dhnelt damit stirker
einer Leistungsbeziehung, in der im Ubrigen auch die Vergiitungsfrage eine
grof3ere Rolle spielt als bei B. Analog werden Trennungen von C konsequenter
vollzogen. Verbindungen mit B diirften hingegen schneller geschlossen und
langsamer gelost werden. Erginzende Betrachtungen zu den spezifischen
Merkmalen von B (Stirken und Grenzen) stelle ich in Kapitel 6 (praktische
Empfehlungen) an.

In Summe zeigte sich das Tandem von A und B unter mehreren Aspekten als
mental bedingte Sonderbeziehung, auch wenn dies die meisten Interviewpartner
(C ausgenommen) so nicht benennen wollten. Das Wirken des externen Fami-
lienunternehmers B erwies sich in den meisten Fillen als geschitztes Element
der Beiratstitigkeit. Es trug zur langfristigen Existenzsicherung und zur Ver-
besserung der Governance bei. Die in der Studie geschilderten Risiken und
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Grenzen dieser Rolle sollten jedoch nicht aufler Acht gelassen werden. Wie durch
Forschung und Fachliteratur vielfach bestitigt gehoren i. d. R. zu einem guten
Kompetenz-Mix im Gremium auf der Seite der Externen qualifizierte C-Mit-
glieder, die nach den spezifischen Anforderungen des Unternehmens ausge-
wihlt wurden.

5.3 Anschlussforschung und Limitationen

Die Studie validierte den Einfluss der Mentalen Modelle PL, OF und AE auf die
Erwartungen der beteiligten Personen. Die auf einer gemischten Auswahlgruppe
fuflende Untersuchung lie8 nur eine begrenzte Betrachtung der einzelnen Mo-
delle zu - insbesondere PL war nur mit vier Unternehmen vertreten. Gerade in
dieser Phase werden jedoch entscheidende Weichenstellungen fiir die Ent-
wicklung der kiinftigen Governance des Unternehmens vorgenommen. Eine
Moglichkeit der Anschlussforschung wire daher die vertiefte Betrachtung der
Erwartungen dieses, aber auch der anderen MM durch jeweils von Beginn an auf
sie zugeschnittene Forschungskonzepte. Weitere Ansatzpunkte zur Anschluss-
forschung bieten sich bei allen Merkmalen, bei denen ich in Kapitel 3.3 Be-
grenzungen mit dem Ziel der Komplexititsreduzierung vornahm - von der
Variablen »Unternehmen« bis hin zur Variablen »Expertengruppe«. Die Aus-
wahl hédngt letztlich vom Interesse des jeweiligen Forschers und seinen Ziel-
setzungen ab. Interessant erschiene mir z. B. die Frage, inwieweit die Erwar-
tungen von A und B durch den Umstand verdndert werden, dass B im Beirat die
Rolle des Vorsitzenden einnimmt. Dasselbe gilt fiir den hier nicht néher be-
leuchteten Charakter des Beirats, der eine Vielzahl unterschiedlicher Auspri-
gungen - z. B. stark oder schwach - annehmen kann. Reizvoll finde ich auch eine
Untersuchung der Frage, ob sich das in Deutschland so verbreitete Modell des
externen Familienunternehmers als Beiratsmitglied auch in anderen Lindern
mit unterschiedlichen Jurisdiktionen wiederfindet.
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6. Praktischer Nutzen der Studie

Die Expertengesprache generierten zahlreiche Erkenntnisse, die nicht in di-
rektem Zusammenhang mit den Forschungsfragen standen, aber dennoch
praktischen Wert entfalten konnen. Insbesondere ist hier das generische Rol-
lenprofil des externen Familienunternehmers zu nennen: Was kann er beson-

ders gut leisten und wo bestehen Grenzen? Diesem Thema wurde Kapitel 6.1

gewidmet.

In den Kapiteln 6.2 und 6.3 versetzte ich mich jeweils in die Situation der
beiden interagierenden Personen A (intern) und B (extern). Ziel war es, ihnen
auf der Basis der Erkenntnisse dieser Studie Empfehlungen zu geben, die in der
Zusammenarbeit die Zufriedenheitswerte verbessern und Konfliktrisiken ver-
mindern konnen:

- Die Szenarien fiir A konnen dabei sein, eine Erst- oder Neubesetzung fiir eine
B-Vakanz im Beirat zu planen oder eine bestehende Zusammenarbeit zu
optimieren.

- Die Szenarien fiir B sind der mégliche Eintritt in einen Beirat und ebenfalls
die Optimierung einer bestehenden Beiratstatigkeit.

- Fir A und B gibt es gleichermaflen die Option, eine bestehende Zusam-
menarbeit zu beenden.

6.1 Vorziige und Grenzen des Profils B in einem Beirat

Der Familienunternehmer B gehorte im Beirat zur Gruppe der von aufen be-
rufenen, also externen Mitglieder. Zusitzlich kennzeichnete B jedoch ein
Merkmal, das er mit dem Familienunternehmer A gemeinsam hat und das ihn
von den Vertretern der Kategorie C unterschied: Beide waren Gesellschafter
eines Familienunternehmens. Aus dieser zusatzlichen Qualitat von B resultierte
eine Reihe besonderer Stirken, die von den Familienunternehmern A besonders
geschitzt wurden und héufig den Anlass zur Berufung in den Beirat gaben.
Daneben gab es aber auch Schwichen, die auch bedacht werden sollten. Ich
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mochte nicht unerwidhnt lassen, dass die Textbeitrige insbesondere zu den
Grenzen von B iiberproportional hdufig von den Interviewpartnern C kamen.
Bei den Mentalen Modellen stammten die meisten Kommentare zu diesen
Grenzen von AE. OF war seltener vertreten und PL {iberhaupt nicht. Hier zeigten
sich Unterschiede beim kritisch-distanzierten Blick auf die eigene Rolle.

Vorziige

Die herausragende Stirke von B ist eben genau seine Eigenschaft als Familien-

unternehmer. Diese versetzt ihn in die Lage, wie A die Beiratsthemen aus dem

Blickwinkel des Familienunternehmers zu bewerten. Dabei flieflen die wesent-

lichen Faktoren ein, die auch in der Studie bereits anklangen, wie z. B.:

- Kenntnis der Rollenkomplexitit des Familienunternehmers (siehe Drei-
Kreis-Modell in Kap. 2.1.2)

- Verstandnis fiir die Brisanz und Vielschichtigkeit der Nachfolgeproblematik

- Verstindnis fiir das Bediirfnis nach Wahrung der Unabhingigkeit - etwa
durch Vermeidung zu hoher Risiken

- der unternehmerische Mut zu unkonventionellen Entscheidungen

- das Denken in Generationen und nicht in kurzfristigen Zyklen

- die emotionale Bindung an das eigene Unternehmen

Genau diese Starke bzw. ihr Einsatz im Beiratsgeschehen bestimmte eine der
wichtigsten Erwartungen von A an B. Hinzu kam, dass diese Erwartung bei A
den hochsten Zufriedenheitsgrad aller Erwartungen aufwies. Bei dieser The-
matik entsprachen die Erwartungen von A und von B einander in nahezu op-
timaler Weise.

Grenzen

Im Sinne einer Optimierung der Beiratsarbeit sollten die Beteiligten sich jedoch

auch der Grenzen bewusst sein, die dem Profil des Familienunternehmers ge-

setzt sind:

- Insbesondere in der patriarchalen Phase zeichnen sich viele Familienunter-
nehmer durch intuitive Qualitidten aus - vieles geschieht »aus dem Bauch
heraus«. Diese Form der strategischen Arbeit erinnert an die von Nagel und
Wimmer (2009, S. 27) beschriebenen Spielarten der Strategieentwicklung, zu
denen in folgender Tabelle auch die intuitiven Entscheidungen zahlen:
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Abbildung 35: Spielarten der Strategieentwicklung (aus Nagel/Wimmer 2009)

Wo und durch wen findet Formen der Strategiefindung
Strategieentwicklung statt? implizit explizit

auferhalb der Organisation als intuitive expertenorientierte

Vorgabe fiir den Managementprozess Entscheidungen  Ansitze

als Leistung innerhalb des Systems, inkrementale periodische Strategiereflexion
insbesondere innerhalb des oder evolutiondre als gemeinschaftliche
Managementprozesses Strategien Fithrungsleistung

Sie sind nicht immer in der Lage, die Griinde fiir ihren eigenen Erfolg prazise zu
analysieren und dann auch verstindlich zu kommunizieren. Diese Fihigkeit zur
Abstraktion und Beratung wird jedoch in einer Beiratstitigkeit gebraucht.

- Bisweilen st6f3t man bei Familienunternehmern auf ein Selbstbild, das weniger
reflektiert ist als bei angestellten Fithrungskriften in der Wirtschaft, die sich in
Jahrzehnten iiber einen mehrstufigen Karriereweg in ihre Spitzenverantwor-
tung hocharbeiten mussten. Eigentumsbedingt vorgezeichnete Entwicklungs-
wege und fehlende Auswahlprozesse haben bei manchen Familienunterneh-
mern dazu gefiihrt, dass sich Eigenschaften wie z. B. Anpassungsfahigkeit und
Hinterfragen der eigenen Person schwicher entwickelten als bei angestellten
Managern. Auflerdem bekommen Familienunternehmer - wie auch diese
Studie zeigte - in ihrem geschiftlichen Umfeld selten ehrliches Feedback, das
ihnen eine Uberpriifung des Selbstbilds erleichtern wiirde. Diese Umstinde
konnen sich nachteilig auf ihre Mitarbeit in Beirdten auswirken.

- Familienunternehmer lernen im Laufe ihrer beruflichen Entwicklung hiufig
nur ein Unternehmen richtig kennen - namlich ihr eigenes. Sie verfiigen daher
- im Vergleich zum angestellten Top-Manager - oft nur {iber ein begrenztes
Erfahrungsspektrum zu Geschiftsmodellen und erprobten Losungsansitzen.
In Zusammenhang mit der seitens A vermissten Lernbereitschaft kann sich
dadurch bei B die Neigung verstiarken, die zu Hause gefundenen Losungen auch
als empfehlenswert fiir A zu betrachten.

- Familienunternehmer haben seltener Erfahrung mit Groflunternehmen und
ihren Strukturen. Nach einer Statistik der »Frankfurter Allgemeine Zeitung«
(2016) erwirtschafteten weniger als 20 Familienunternehmen in Deutschland
Umsitze oberhalb von 10 Milliarden Euro. Darunter waren sechs Handels-
unternehmen. Gerade grofle Familienunternehmen des produzierenden
Sektors tun sich daher schwer, Kandidaten fiir das B-Profil zu finden, die aus
gleich groflen oder noch grofleren Unternehmen kommen und entspre-
chendes Wissen mitbringen.
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Es folgen praktische Empfehlungen fiir die Zusammenarbeit der beiden Fami-
lienunternehmer im Beirat.

6.2 Empfehlungen fiir den Familienunternehmer A

Ich teile die Empfehlungen ein in die Abschnitte
- vor der Berufung in den Beirat

- wihrend der Zusammenarbeit im Beirat

- allgemeine Ratschlige an A

Vor der Berufung von B in den Beirat
Den verbessernden Mafinahmen in dieser Phase kommt grofle Bedeutung zu, da
eine spatere Korrektur von Versiumnissen kaum mehr moglich erscheint. Die
Griinde dafiir liegen in der besonderen Beziehung zwischen A und B, die ins-
besondere das Ansprechen kritischer Themen erschwert. Diese Problematik
besteht bei B in hoherem Mafle als bei den C-Mitgliedern des Beirats, zu denen
eher ein geschiftsmafliges Verhiltnis besteht, das Korrekturen der Zusam-
menarbeit erleichtert.
Zum Finden und Gewinnen von B stiitzten sich die Familienunternehmer A
meiner Interviewrunde in
- 55 % der Falle ausschlief3lich auf ihre eigenen personlichen Kontakte (Methode I)
- 30 % der Falle auf das Netzwerk der anderen Beiratsmitglieder, familienintern
wie extern (Methode II, kann auch mit I kombiniert werden)
- 15 % der Fille auf eine breite Recherche im Markt, vorwiegend mit Unter-
stiitzung eines Personalberaters (Methode III, Vorschlidge von A und aus dem
Beirat flielen in das Verfahren ein)

Damit bestdtigte sich - bezogen auf alle Beiratsmitglieder - eine aktuelle Be-
obachtung von Achenbach und Gottschalk (2016, S. 27):

»Nach wie vor ist bei diesen Besetzungen oft der Zufall im Spiel. Man bedient sich in
familidren, personlichen oder anderen Netzwerken - ohne eine exakte Vorstellung von
den Qualifikationen des einzelnen Beiratsmitglieds und des Gremiums als Ganzem zu
haben.«

Abbildung 36 zeigt die wesentlichen Vor- und Nachteile der oben aufgefiihrten
drei Besetzungsmethoden:
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Die Erfolgschancen der Besetzung steigen, wenn folgende Aspekte beriicksich-

tigt werden:

- Erarbeitung eines Profils fiir B, bevor mit der Ansprache begonnen wird.
Dieser Schritt diszipliniert A dazu, sich konkrete Gedanken dariiber zu ma-
chen, welche Merkmale und Eigenschaften die gewiinschte Person B haben
soll. Zum Anforderungsprofil sollte neben den iiblichen Kategorien das zu
den Zielen der Besetzung am besten passende Mentale Modell gehoren. Be-
wertungen der moglichen Kombinationen zwischen A und B sind in Abbil-
dung 33 (Beiratszusammensetzung) Seite 180 zu finden.

- Schriftliche Formulierung der eigenen personlichen Erwartungen. Als Orien-
tierung kann Kapitel 5.1 (Antwort auf die Forschungsfrage der Erwartungen)
dienen, wobei die individuelle Zusammenstellung natiirlich davon abweichen
kann. Bei der Setzung der Priorititen kann die Beriicksichtigung des eigenen
MM hilfreich sein (siehe Abb. 18 bis 20, S. 106).

- Wie diese Studie zeigte, hingt die spitere Zufriedenheit nicht unwesentlich
von der Kommunikation und Abklirung der gegenseitigen Erwartungen im
Vorfeld ab. Insofern sollten die dazu erforderlichen Gespriache zwar behut-
sam, aber ehrlich und umfangreich gefiihrt werden. Ein Riickzug von den
Gespriachen ist auch in dieser Phase sicher nicht einfach, aber spéter ist er
kaum noch mdéglich.

- Es ist hilfreich fiir das gegenseitige Verstindnis, eine Vorstellung von den
Erwartungen von B zu haben (vgl. Kap 5.1). Dasselbe gilt auch dort fiir die
relativen Wichtigkeiten des MM, das ein moglicher Partner B reprasentiert
(siehe Abb. 23 bis 25, S. 130/131). Werden — wie in vielen Féllen zu erwarten —
von B Erwartungen nur begrenzt geduflert, ist es eine Option fiir A, sie vor-
sichtig anzusprechen, um mehr Klarheit zu erlangen.

- Rollenvielfalt (im Sinne des Drei-Kreis-Modells) auf Seiten A kann die Auf-
gabe von B im Beirat erschweren. Dessen sollte sich der primér im oder mit
dem Beirat agierende A bewusst sein. Proaktive Aufkldrung {iber die unter-
schiedlichen Rollen und gegebenenfalls auch Erwartungen kann Problemen
vorbeugen.

Wiihrend der Zusammenarbeit im Beirat

In dieser Phase bleibt Kommunikation im Sinne von Feedback das wichtigste
Instrument, um Missverstindnisse oder Fehlentwicklungen zu begegnen. Wie
die Untersuchung zeigte, wird es bisher nur in seltenen Fillen praktiziert. Je
mehr es generell gelingt, der zuvor beschriebenen Kommunikationsverknap-
pung mit geeigneten Mitteln, das heif3t ohne Gefihrdung des tragenden Wer-
tekonsenses, entgegenzuwirken, desto besser sind die Chancen auf hohere Zu-
friedenheit und Bestindigkeit in der Zusammenarbeit.
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Allgemeine Ratschlige an A

- Die Untersuchung bestitigte die besonderen Vorziige des Profils B im Gre-
mium von A. Eine Vielzahl von Experten machte jedoch auch klar, dass dem
Beirat auf jeden Fall auch andere externe Profile angehoren sollten. Letztlich
kommt es auf den richtigen Kompetenz-Mix im Gremium an, mit dem alle fiir
das Unternehmen und die Gesellschafter wichtigen Anforderungen abge-
deckt werden konnen und eine effiziente Beiratsarbeit sichergestellt wird.

- Es ist weiter oben deutlich geworden, dass die Sichtweise ein- und derselben
Person sich dndern kann, sobald sie von der Rolle A in die Rolle B (und
umgekehrt) wechselt. Insbesondere war dies sichtbar bei der Einstellung zur
Bedeutung professioneller Governance. Aufgrund dieser Beobachtung mdchte
ich jedem A empfehlen, trotz des damit verbundenen Aufwands externe Bei-
ratstitigkeiten ernsthaft zu priifen, um die Erfahrung der B-Rolle persénlich zu
machen. Der Vergleich der verdnderten Blickwinkel diirfte das Verstindnis fiir
die B-Rolle grundsitzlich fordern und damit der Vermeidung von Missver-
stindnissen in der A-Rolle dienen. Auflerdem erweitert A sein Erfahrungs-
spektrum um weitere Unternehmen und wirkt dem Defizit entgegen, nur das
eigene Unternehmen zu kennen.

Es folgen Empfehlungen fiir den Familienunternehmer B.

6.3 Empfehlungen fiir den Familienunternehmer B

Hier teile ich die Empfehlungen ein in die Abschnitte
- vor der Annahme eines Beiratsangebots
- wihrend der Zusammenarbeit im Beirat

Vor der Annahme eines Beiratsangebots

Da Erwartungen im Mittelpunkt dieser Studie stehen, mdchte ich vorrangig auf

diese eingehen und nicht auf die restlichen Fragen, die man iiblicherweise in

Zusammenhang mit der Priifung eines Beschiftigungsangebots, zu denen eine

Beiratsfunktion im weiteren Sinne zdhlt, zu klaren hat. Im Vordergrund stehen

dabei folgende Themen:

- Abkliarung der Erwartungen von A. Hier ist die Rede von der Person oder den
Personen, die B beziiglich der Mandatsiibernahme ansprechen bzw. die
Verhandlungen fithren. B sollte sich der Tatsache bewusst sein, dass die Er-
wartungen in den Vorgesprichen moglicherweise nicht besonders prazise
formuliert werden. Ich empfehle B daher, bei Bedarf in angemessener Form
nachzufragen und sich dabei der allgemeinen und MM-spezifischen Erwar-
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tungen bewusst zu sein, die diese Studie fiir A herausgearbeitet hat (vgl.
Abb. 18 bis 20, S. 106).

- Herstellung von Transparenz fiir die Rollenverteilung innerhalb der gesamten
Gesellschaftergruppe A, insbesondere in den Phasen OF und AE. In einem
gewissen Sinne konnen die Gespriche zwischen A und B vor der Ubernahme
einer Beiratsposition mit der Auftragsklirung vor der Ubernahme eines
Beratungsmandats verglichen werden. Von Schlippe und Schweitzer (2010,
S. 18) sprechen von einem »Auftragsgeflecht, in das man sich hineinbegibt. Je
grofSer und je formaler eine Organisation, desto anspruchsvoller und be-
deutsamer wird eine sorgfiltige Kldrung des Beratungsauftrages: Wer — will
was - von wem - wann in welchem Umfang - zu welchem Ziel?« Um diese
Erwartungen zu verstehen und sich als B verniinftig positionieren zu konnen,
ist auch hier angemessene Kommunikation hilfreich, um spatere Enttiu-
schungen zu vermeiden.

- Die Beriicksichtigung des eigenen MM in Zusammenwirken mit dem MM von
A, analog zur Empfehlung fiir A.

- Bewusstmachung der eigenen Erwartungen im Zusammenhang mit der An-
nahme des Beiratsangebots. Diese stehen fiir A verstindlicherweise nicht im
Vordergrund und werden vermutlich kaum thematisiert. Umso wichtiger ist
es fiir B, sie selbst zu kennen, wobei die in dieser Studie erarbeitete Auflistung
(vgl. Abb. 23 bis 25, S. 130/131) zur Orientierung dienen kann.

Wiihrend der Zusammenarbeit im Beirat

Analog zu A (intern) lautet hier die Empfehlung fiir B (extern), passende
Gesprichsgelegenheiten zu schaffen, bei denen im Sinne eines Feedbacks iiber
die gegenseitige Zufriedenheit gesprochen werden kann, wenn diese Anlisse
von A nicht oder nicht in ausreichendem Umfang herbeigefithrt werden. Diese
Aktivitdt ist vor allem dann angeraten, wenn B Storgefiihle bei wichtigen
Erwartungen empfindet. Die hohe, beiderseitige Hemmschwelle bei der The-
matisierung dieser sensiblen Fragen kann ansonsten zu einer Erosion der
Zusammenarbeit im Beirat fithren.
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Verzeichnis der teilnehmenden Firmen

apetito Aktiengesellschaft
Gebr. Becker GmbH
Boehringer AG

Claas KGaA

Dachser Group
Dohler Group

Gelco GmbH
Goldbeck GmbH

Hilti AG

Hoyer GmbH
Kirchhoff Gruppe
Leopold Kostal GmbH
Messer Group

Peiker GmbH

Peri GmbH
Ravensburger AG
Uzin Utz AG

Wilh. Werhahn KG

48432 Rheine

42279 Wuppertal

55218 Ingelheim

33416 Harsewinkel

87439 Kempten

64295 Darmstadt

45889 Gelsenkirchen
33649 Bielefeld

9494 Schaan/Liechtenstein
20537 Hamburg

58638 Iserlohn

58513 Liidenscheid
65812 Bad Soden

61381 Bad Friedrichsdorf
89264 Weiflenhorn

88214 Ravensburg

89079 Ulm

41460 Neuss
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Interviewleitfiden

Familienunternehmer als familienfremde Beirite
Wechselseitige Betrachtung eines verbreiteten Beiratsprofils in Familienunter-
nehmen

Interviewleitfaden zur Durchfiihrung von Experteninterviews
(Vorabversendung oder Ubergabe im Interview)

Interviewpartner (IP):

Familienunternehmer (A),
in dessen Beirat der familienfremde Familienunternehmer (B) tdtig ist/war. Im
Interview wird statt B der Name der konkreten Person verwendet.

Leitfragen

1. Allgemeine Fragen zu A und seinem Umfeld
1.1 Individueller Hintergrund
- Stellung im Unternehmen (Gesellschafter, CEO, Beiratsfunktion etc.)
- Hohe der Beteiligung
- Stellung im eigenen Beirat (Mitglied, Vorsitz, Ehrenvorsitz, Gast)
- Externe Beiratsmandate, darunter in Familienunternehmen (Doppel-
rolle A+B)
- Lebens- und Berufserfahrung
1.2 Das Unternehmen
- Branche, Umsatz, Beschiiftigte
- Generationenphase, Gesellschafterstruktur
- Herausforderungen (kurz-, mittel-, langfristig)
2. Spezifische Fragen zum Beirat
2.1 Rollendefinition (Satzung und Geschiftsordnung)
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Interviewleitfiden

Beides kurz beschreiben lassen. Einsicht maoglich?

Rein beratend oder mit Aufsichts- bzw. Kontrollfunktion?

Nimmt das Gremium Einfluss auf die GL in strategischen Fragen?
Anzahl der Treffen, Teilnehmer der Sitzungen (GL, Gdste) etc.

2.2 Zusammensetzung des Beirats

- Wer ist der Vorsitzende?

- Im Gremium vertretene Kompetenzen/Erfahrungen (andere Mitglieder)
2.3 Historie

Wann und durch wen wurde der Beirat eingerichtet?

Hat sich der Charakter des Gremiums im Laufe der Zeit verindert?
Wann kam zum ersten Mal ein B ins Gremium?

Gab es dazu seinerzeit einen Anlass?

3. Spezifische Fragen zur Interaktion von A und B
3.1 Rekrutierungsprozess von B (Vorphase bis Berufung)

Vorteile eines (familienfremden) Familienunternehmers im eigenen
Beirat

Gibt es auch Nachteile?

Detaillierte Beschreibung des Berufungsprozesses

- Anlass und Begriindung fiir diese Besetzung

- Waurde ein Profil festgelegt?

- Gab es einen Suchprozess mit Vergleich mehrerer Kandidaten?

- Wenn nicht: War der Kandidat (m/w) bereits ldngere Zeit bekannt?
- Ansprache und Interviewfithrung

- Auswahlentscheidung und Vorbereitung von B

Welche Vorstellungen hat B beziiglich Ihrer Erwartungen an ihn?
Haben Sie diese Erwartungen gegeniiber B klar gedufSert?

Was ist Innen besonders wichtig in Ihrem personlichen Verhdltnis zu B?
Welche Situation mit B wiirden Sie zu vermeiden suchen?

der Beiratssitzung

Wie lduft eine normale Beiratssitzung ab?

Welche Rolle spielen Sie?

Welche Rolle spielt B?

Wie entstehen Entscheidungen (Abstimmung, Konsens)?

Gab es Blockaden und wie wurden diese ggf. aufgelost?

Wie wiirde B die Interaktion mit Ihnen beschreiben?

Was glauben Sie, wie die anderen Beiratsmitglieder den Verlauf kon-
troverser Sitzungen beschreiben wiirden?

Gab es aufSerturnusmdifige Beiratssitzungen? Wenn ja, warum, und wie
verliefen sie?

Waren Sie von B einmal richtig begeistert (einen konkreten Fall be-
schreiben)?
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Waren Sie von B einmal richtig enttduscht (einen konkreten Fall be-
schreiben)?

Wie zufrieden sind Sie mit B (Skalierung +2/+1/0/-1/-2)?

Wie wiirde B diese Frage beantworten (die Einschitzung von B beziig-
lich Ihrer Zufriedenheit mit ihm)?

Konnen Sie sich ein Verhalten von B vorstellen, das Sie zum Anlass einer
Trennung nehmen konnten?

Was glauben Sie, wie das Management den Beitrag von B bewertet?

3.3 Auflerhalb von Beiratssitzungen

Gibt es diese Kontakte und wenn ja, bei welchen Anléssen?

Geben Sie B im personlichen Gesprich Feedback zu Ihren besonderen
Erfahrungen (positive wie negative)?

Gibt es Kontakte zu oder Feedback an andere Beiratsmitglieder (C)?

4. Abschlussfragen
4.1 Haben wir etwas vergessen zu fragen, was aus Ihrer Sicht wichtig fiir dieses
Thema ist?
4.2 Feedback des IP: Haben Sie Interesse an den Ergebnissen dieser Studie?
4.3 Konnen Sie ggf. Kontakte zu weiteren IP herstellen (A, B)?

Interviewpartner (IP):

Familienunternehmer (B),
der im Beirat eines anderen Familienunternehmers (A) titig ist oder war. Liegt
die Rolle in der Vergangenheit, sind die folgenden Fragen entsprechend zu
verstehen.

Im Interview wird statt A der Name der konkreten Person verwendet.

Leitfragen

5. Allgemeine Fragen zu B und seinem Umfeld
5.1 Individueller Hintergrund

Stellung in seinem Unternehmen

Stellung als Gesellschafter

Stellung im eigenen Beirat (sofern vorhanden)

Familienfremde Familienunternehmer in seinem Beirat (Doppelrolle
A+B)

A-B-C-Konstellation gegeben

Lebens- und Berufserfahrung

5.2 Daten und Situation des eigenen Unternehmens (von B)

Branche, Umsatz, Beschiftigte
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Generationenphase, Gesellschafterstruktur
Aktuelle Herausforderungen

6. Spezifische Fragen zur Interaktion von B und A (zirkuldre Fragen kursiv)
6.1 Rekrutierungsprozess/Grundsatzliches

Besondere Vorteile eines (familienfremden) Familienunternehmers im
Beirat eines anderen Familienunternehmens

Gibt es auch Nachteile?

Detaillierte Beschreibung des Berufungsprozesses (Ansprache und
Interviewfiihrung, Referenzen, Vorbereitung/Berufung etc.)

Gab es frithere Kontakte zu A oder seinem Unternehmen?

Nach der ersten Ansprache: Welche Uberlegungen gingen Ihnen durch
den Kopf?

Was sprach aus Ihrer Sicht fiir die Annahme, was dagegen?

Welche Motive veranlassten Sie letztlich zur Annahme?

Was glauben Sie beziiglich der von A an Sie gerichteten Erwartungen im
Zusammenhang mit dieser Rolle?

Wurden diese Erwartungen von A Thnen gegeniiber klar geduflert?
Welche Erwartungen haben Sie an A?

Haben Sie diese gegeniiber A klar geduflert?

Was ist Ihnen besonders wichtig in Ihrem personlichen Verhiltnis zu
A?

Welche Situation mit A wiirden Sie zu vermeiden suchen?

6.2 In der Beiratssitzung

Wie lduft eine normale Beiratssitzung ab?

Welche Rolle spielen Sie?

Welche Rolle spielt A?

Wie entstehen Entscheidungen (Abstimmung, Konsens)?

Gab es Blockaden und wie wurden diese ggf. aufgelost?

Wie wiirde A die Interaktion mit Ihnen beschreiben?

Was glauben Sie, wie die anderen Beiratsmitglieder die Interaktion
zwischen Ihnen und A beschreiben wiirden?

Was glauben Sie, wie die anderen Beiratsmitglieder den Verlauf kon-
troverser Sitzungen beschreiben wiirden?

Gab es auflerturnusmaiflige Beiratssitzungen? Wenn ja, warum, und
wie verliefen sie?

Koénnen Sie sich an eine Situation erinnern, in der Sie den Eindruck
hatten, dass Sie fiir A einmal besonders niitzlich waren (konkreten Fall
beschreiben)?

Gibt es umgekehrt einen Fall, in dem Sie den Eindruck hatten, dass Sie
ihn enttiuschten (konkreten Fall beschreiben)?
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- Was glauben Sie, wie zufrieden A mit Ihnen ist (Skalierung +2/+1/0/-
1/-2)?
- Welches Verhalten von A oder welche Situation konnte Sie zum
Riickzug aus dem Beirat veranlassen?
- Was glauben Sie, wie das (Fremd-) Management Ihren Beitrag im
Gremium bewertet?
6.3 Auflerhalb von Beiratssitzungen
- Gibt es diese Kontakte und wenn ja, bei welchen Anlédssen
- Bekommen Sie von A im personlichen Gespriach Feedback zur Wahr-
nehmung Threr Beiratsfunktion (positiv wie negativ) oder suchen Sie
selbst das Gesprach dariiber?
7. Abschlussfragen
- Haben wir etwas vergessen zu fragen, was aus Ihrer Sicht wichtig fiir dieses
Thema ist?
- Feedback des IP: Haben Sie Interesse an den Ergebnissen dieser Studie?
- Falls Doppelrolle A+B gegeben (Frage 1.1): Bereit zum separaten Inter-
view {iber die A Rolle in seinem Gremium inkl. Einbeziehung von B+C?
- Konnen Sie ggf. Kontakte zu weiteren Interviewpartnern herstellen (Gre-
mien mit A-B-C- Konstellation)?

Interviewpartner (IP):

Mitglied (C)
des Beirats, das A und B im Beiratsgeschehen beobachtet. Grundsitzlich kénnen
auch mehrere Gesellschafter (Rolle A) oder »Fremdunternehmer« (Rolle B) im
Gremium vertreten sein. Sind die betrachteten Personen nicht mehr Mitglied des
Gremiums, sind die Fragen aus der Vergangenheitserfahrung heraus zu beant-
worten.

C ist familienfremd, unabhingig und kein Familienunternehmer.

Leitfragen

8. Allgemeine Fragen zu C
- Stellung im Beirat
- Seit wann Mitglied?
- Berufliche Hauptfunktion
- Weitere externe Aufsichtsmandate aufler bei A
- Lebens- und Berufserfahrung
9. Fragen zur Interaktion von A und B und zum Beiratsgeschehen (zirkulire
Fragen kursiv)
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10.

- Hatten Sie Einfluss auf den Rekrutierungsprozess von B? (Vorphase bis
Berufung)

- Worin sehen Sie die besonderen Vorteile des familienfremden Familien-
unternehmers im Gremium

- Gibt es auch Nachteile?

- Was glauben Sie, was A von B erwartet?

- Wie lduft die Sitzung ab?

- Welche Rolle spielen Sie?

- Welche Rolle spielt A?

- Welche Rolle spielt B?

- Istdas Verhalten von B durch die Rolle »Familienunternehmer« (FU) oder
durch die Rolle »unabhéngiger Aufsichtsfithrender« (AF) gepragt? (Ska-
lierung: ndher beim FU/ausgeglichen/néher beim AF)

- Wie entstehen Entscheidungen (Abstimmung, Konsens)?

- Gab es kontroverse Sitzungen und wie sind diese verlaufen?

- Wie wiirden Sie die Interaktion zwischen A und B beschreiben?

- Wie hdufig (prozentual) nehmen A und B kontroverse Positionen ein und
wie werden diese aufgelost?

- Was glauben Sie, worin A den besonderen Nutzen von B im Gremium sieht?

- Was glauben Sie, wie A (konkrete Aussage liegt vor) und B (Einschditzung
liegt vor) jeweils die Zufriedenheit von A mit B bewerteten? (Skalierung
+2/41/0/-1/-2 verwenden)

- Gab es eine Situation, in der A nach Threr Einschitzung von B richtig
begeistert war (einen konkreten Fall beschreiben)?

- Gab es umgekehrt eine Situation, in der A von B nach Ihrer Einschitzung
richtig enttduscht war (einen konkreten Fall beschreiben)?

- Haben Sie Kontakte zu A auf3erhalb der Sitzungen?

- Bekommen Sie Feedback von A zur Wahrnehmung Ihrer Rolle im Gre-
mium?

Abschlussfragen

- Haben wir etwas vergessen zu fragen, was aus Ihrer Sicht wichtig fiir
dieses Thema ist?

- Feedback des IP: Haben Sie Interesse an den Ergebnissen der Studie?

- Kennen Sie andere Gremien mit einer A-B-C-Konstellation?
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TYPOLOGISIERUNG VON BEIRATEN / AUFSICHTSRATEN
(ZUTREFFENDES ANKREUZEN)

UNTERNEHMEN: NAME GREMIUM:
GESPRACHSPARTNER: DaTUM:

Rechtliche Verankerung

Q schuldrechtlich Q organschaftlich O gesetzlich
GriBe des Gremiums
Q<5 QO5bis7 Q=7

Anzahl Sitzungen
Q3 bis5 Q=5 Q<3

Formale Kriterien

Q Definierte Amtszeit Q Altersgrenze O Stimmrecht
Existiert seit wann?

Q> 5 Jahre Q 2 bis 5 Jahre Q < 2 Jahre
Vergiitung/Jahr

0 <€15.000 0 € 15.000-25.000 Q> €25.000
Autoritét

O nur Beratung Q Aufsicht und Kontrolle O Strategie

Indikationen fiir A+K

0 Personalkompetenz Q Zustimmung Geschafte O Umsatzplanung/Budgetierung
Rolle des Eigners

3 Mitglied Q Vorsitz 3 keine (nur Gesellschafter)
Anteil/Rolle Familienexterne

Q0 Mehrheit QO Minderheit/Patt Q Vorsitz

Kompetenzmix

3 Fremdmanager/Manager QO Dienstleister (RAWP,Bank) O Berater, Hochschule

Sonstiges (Text)
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Kategoriensystem

- Interaktion zwischen A (intern) und B (extern)
- Such- und Auswahlprozess
- Personliche Beziehungen von A
- Netzwerk des gesamten Beirats
- Breite Marktausschopfung/Personalberater
- Kommunikation zwischen A und B
- Trennung/Unzufriedenheit
- Feedback von A an B
- Indirektes Feedback
- Kein Feedback
- Feedback
- Abklirung der Erwartungen
- Indirekte Thematisierung (z. B. Generationswechsel)
- Keine Abklirung der Erwartungen von A
- Keine Abklidrung der Erwartungen von B
- Respekt fiir A
- Kompetenz mitbringen
- Unterstiitzung fiir A
- Respekt fiir B
- Kompetenz einbringen
- Governance einhalten
- Beiratsarbeit
- Umgang mit kontroversen Sichtweisen
- Kontakte auflerhalb der Sitzung
- Zufriedenheit von A mit B
- Uneingeschrinkt positiv
- Teilweise zufriedenstellend
- Nicht ausreichend und weniger
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- Zusatzaspekte
- Charakter des Gremiums
- Fakultativer Beirat
- Kontrollierend/entscheidend
- Nur beratend
- Gesetzlich (AG, groffe GmbH)
- Stirken, Schwichen von B
- Kompetenz als Familienunternehmer
- Bindung an langfristige Werte
- Ausgleich von Gesellschafterinteressen
- Fach- bzw. Branchenkenntnis
- Gremienerfahrung
- Management- und Krisenerfahrung
- Begrenzte Kenntnis GrofSunternehmen und Governance
- Unreflektiertes Selbstbild
- Erfahrung in nur einem Unternehmen
- Typologien von B
- Dominator
- Ja-Sager
Ehrlicher Berater
Missionar
- Coach
- Erwartungen und Storgefiihle von A (intern)
- Respekt fiir Person und Familie
- Respekt fiir (handelnde) Gesellschafter
- Engagement und Zeiteinsatz fiir die Beiratsrolle
- Respekt fiir Wertekodex der Eignerfamilie
- Storgefiihle
B agiert dominant und iibt Druck aus
B hat divergierende Wertvorstellungen und Kultur
B zeigt Des-, Eigen- oder Fremdinteresse
- B soll Kompetenz mitbringen
- Richtet seine Beratung an den Anforderungen aus
Leistet fachlichen Beitrag (Branche, Funktion)
Zeigt die Denkweise des Familienunternehmers bei strategischen Ent-
scheidungen
- Storgefiihle
- Unqualifizierte und unzureichende Beitrige
- Reduziert sich auf Expertenrolle, zu wenig Familienunternehmer
- Ist branchenfern
- Unterstitzung fiir A

Open-Access-Publikation im Sinne der CC-Lizenz BY 4.0
© 2019, V&R unipress GmbH, Gottingen
ISBN Print: 9783847109945 — ISBN E-Lib: 9783737009942


http://www.v-r.de/de

Kategoriensystem 231

- Position von A stirken (Stimmverstdirker)
- Ausgleich von Defiziten bei A (diverse Anlisse)
- Pflege der Familienbeziehung
- Storgefiihle
- Avermisst Unterstiitzung durch B
- B leistet keine Unterstiitzung beim Ausgleich von Defiziten
- B hat kein Interesse an der Familienbeziehung
- Erwartungen und Storgefiihle von B (extern)
- Respekt fiir die Person
- B erfihrt Respekt als kritischer und glaubwiirdiger Berater
- B médchte seinen Horizont erweitern
- Ubereinstimmung der Wertvorstellungen und Kultur
- Storgefiihle
- Wird nicht respektiert als Berater
- Findet kein Verstindnis fiir seine Horizonterweiterung
- Keine Ubereinstimmung der Wertvorstellungen
- B mochte Kompetenz einbringen
Einfluss auf fundamentale Entscheidungen des FU
- Eingebunden sein in die Informationsstrome
Erwartet Feedback zu seinem Beitrag
- Storgefiihle
- Nicht gefragt werden bei Themen des Familienunternehmens
- Fehlendes Feedback
- Nicht eingebunden in die Informationsstrome
- Einhaltung der Governance
- Trennung von Unternehmerfreundschaft und Beiratsrolle
- Professionelle Governance und Gremienarbeit
- Addquate Besetzung von Management und Beirat
- Storgefiihle
- Druck zur Positionierung (gegen Gesellschafter und/oder Management)
- Inaddquate Besetzung von Management oder Beirat
- Unprofessionelle Governance/Gremienarbeit
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- relative 17, 19, 72, 74f., 105f., 130f.,
151, 172, 189, 193, 204

Zeit

- -einsatz 57, 82, 84, 103-106, 134, 138,
152, 154, 163, 167, 171-173, 186, 194,
197, 230

- -liche Verfiigbarkeit 38

Zielsetzung 15, 24f., 55, 198
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Zufriedenheit 11,19,25,27,29,47-55,57f.,
61, 70f., 76, 105, 129f., 132, 142, 151, 162,
166-168,176-179, 181, 185,187, 190-192,
195, 204, 206, 223, 226, 229

globale 52-54, 57f., 61, 70f., 76, 166-
168, 172, 177, 180, 185, 190
-sforschung  49f., 52f.

-smessung 17, 27, 53f.

Zusammenhalt 33, 42,111
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Die WIFU-Schriftenreihe

Herausgegeben von Tom A. Riisen, Marcel Hiilsbeck und Arist von Schlippe

Seit Mitte 2009 gibt das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) eine eigene Schriftenreihe
zum Thema Familienunternehmen heraus. Seitdem sind insgesamt 25 umfassende, aber dennoch
praxisnahe Biicher erschienen.

Das WIFU beschiftigt sich seit mehr als 20 Jahren mit diesem Thema und hat hierzu bereits zahllose
Biicher und Zeitschriftenbeitridge herausgegeben. Da diese Unternehmensform ebenso spannend wie
komplex ist, nimmt der Umfang der hierzu herausgegebenen Veroffentlichungen immer mehr zu. Die
Schriftenreihe soll es erméglichen, einzelne Themenkomplexe in dem erforderlichen und angemesse-
nen Umfang zu veroffentlichen.

Das Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) der Wirtschaftsfakultiat der Universitat Wit-
ten/Herdecke ist in Deutschland der Pionier und Wegweiser akademischer Forschung und Lehre zu
den Besonderheiten von Familienunternehmen. Drei Forschungs- und Lehrbereiche — Betriebswirt-
schaftslehre, Psychologie/Soziologie und Rechtswissenschaften — bilden das wissenschaftliche Spiegel-
bild der Gestalt von Familienunternehmen. Dadurch hat sich das WIFU eine einzigartige Expertise im
Bereich Familienunternehmen erarbeitet. Seit 2004 erméglichen die Institutstrager, ein exklusiver Kreis
von 75 Familienunternehmen, dass das WIFU auf Augenhdhe als Institut von Familienunternehmen
fiir Familienunternehmen agieren kann. Mit derzeit 18 Professoren leistet das WIFU einen signifikan-
ten Beitrag zur generationeniibergreifenden Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen.

Das Leiten und Fithren von Familienunternehmen stellt eine komplexe und mitunter auch paradoxe
Herausforderung dar. Das Studienangebot der Universitit Witten/Herdecke leistet hier wichtige Un-
terstiitzung: Im Bachelorstudiengang »Business Economics« sowie im Masterstudiengang »Manage-
ment« kann der Schwerpunkt »Family Business« gewdhlt werden. Der besondere Fokus liegt dabei auf
dem operativen und strategischen Management von Familienunternehmen. So ist es dem WIFU mog-
lich, seine Expertise an potenzielle Nachfolger, Fach- und Fithrungskrifte sowie Berater in Familienun-
ternehmen weiterzugeben. Auflerdem organisiert das WIFU in Zusammenarbeit mit dem Zentrum fiir
Fort- und Weiterbildung der Universitit Witten/Herdecke regelméfig Workshops und Seminare fiir
Gesellschafter, Nachfolger und Mitglieder aus Familienunternehmen.

Zuletzt erschienene Binde dieser Reihe: ) /‘\
Band 25: Xing Ke WIFU
Succession and the Transfer of Social Capital in Chinese Family Businesses

Understanding Guanxi as a Resource — Cases, Examples
and Firm Owners in Their Own Words
2018, 247 Seiten, gebunden, ISBN 978-3-8471-0892-4

Band 24: Thomas Treiber

Pfade in die Krise

Der Einfluss des Faktors Familie auf die Genese und Dynamik
strategischer Pfadabhéngigkeit in Familienunternehmen
2018, 456 Seiten, gebunden, ISBN 978-3-8471-0835-1

Band 23: Janina Fee Schroeder

Relationship Conflicts in Changing Business Families in India and Germany
Origins, Fields, and Coping Strategies

2018, 323 Seiten, gebunden, ISBN 978-3-8471-0787-3
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