"Familienunternehmen haben
einen einzigartigen Vorteil:
Sie kénnen Sinn liber
Generationen weitergeben."”
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1. Problemstellung

Die Verantwortungsiibernahme durch die hinter Familienunternehmen ste-
henden Familien ist heute aus nicht nur einer einzigen Perspektive gefragt.
So erweist sich einerseits auch fiir Familienunternehmen die zunehmend
instabile Welt mit instabilen Lieferketten und sich akkumulierenden Macht-
konzentrationen durch ,winner-takes-it-all“-Modelle der Digitalisierung
in Form von Plattformen und IT-Netzwerken, fur die das einzelne kleine
Familienunternehmen von untergeordneter Relevanz ist, als herausfordernd.
Hinzu treten andererseits haufig aufgeblahte, biirokratische staatliche Akteure,
die durch angehidufte Staatsverschuldungen auf kommunaler, landerspezi-
fischer oder Bundesebene kaum mehr Handlungsspielraume haben, sodass
Begehrlichkeiten entstehen, sich ebendiese Handlungsspielrdume von den
fraglichen, regelmifig regional gebundenen Familienunternehmen iiber
erhohte Steuern, Gebithren und Abgaben zuriickzuholen. Zuletzt sehen
sich Familienunternehmen dariiber hinaus noch vor die Aufgabe gestellt,
nicht nur einen Nachfolgeiibergang zu organisieren, in dem Sinne, dass eine
umfassende Ubergabe des Staffelstabs an die nichste Generation ansteht
(vgl. hierzu beispielsweise fiir das Handwerk Cravotta, Winkler 2018, S. 4-5),
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sondern auch vor die Aufgabe, erneut die eigene Vision teilende und hin-
gebungsvoll sich einbringende Mitarbeitende zu finden, welche gemeinsam
das Familienunternehmen in die Zukunft tragen. Was aber haben die Eltern
in diesen Familien ihren Kindern zu bieten, wenn nicht einen Sack voller
Herausforderungen und voller Arbeit mit ungewisser Zukunft und begrenz-
tem monetirem Ertrag, der hdufig zumindest zum Einstieg durchaus durch
GrofSkonzerne und die Beteiligung an deren durch Machtkonzentration
gewonnenen Uberrenditen weit iibertroffen wird?

Genau hier setzt der vorliegende Beitrag an. Er soll Moglichkeiten fiir die
Fithrung in der Nachfolge und dies bedeutet insbesondere in der Fithrung
der Mitarbeitenden von Familienunternehmen aufzeigen, welche es erlauben,
diesen Herausforderungen positiv gerecht zu werden. Dabei soll aufgezeigt
werden, dass und warum es hierfiir Fithrung, Werte und einen Wandel benétigt.

Der weitere Beitrag entfaltet sich hierbei wie folgt. Zunédchst werden in
einem Grundlagenteil Begrifflichkeiten definiert, d. h. Familienunternehmen,
Fithrung, Werte, Wandel, Nachfolge und Leadership. Diese setzen den Rahmen
fiir die nachfolgenden Ausfithrungen. Dann wird entlang des Ansatzes der
sinnorientierten Fithrung (vgl. dazu grundlegend Kénig 2023) dargelegt, wie
hier ein zukunftstrachtiger Pfad fiir Familienunternehmen aussehen kann.

2. Grundlagen

Der Begrift Familienunternehmen ldsst sich sowohl quantitativ als auch
qualitativ fassen. Merkmal ist in der Regel, dass das Unternehmen in der
Hand einer oder mehrerer Familien liegt (so der gemeinsame Kern verschie-
dener quantitativer Definitionen, vgl. zu diesen mit weiteren Nachweisen
auch Fiirst et al. 2020, S. 48 m. w. N.). Bedeutsamer erscheint indes der quali-
tative Begriff von Familienunternehmen. Dieser ist insbesondere von Simon
(2007) stark gemacht worden, indem er hierunter die Scharung von Gleich-
gesinnten hinter einer bestimmten Unternehmensvision verstand. Fiir die
Zwecke des vorliegenden Beitrags wird hierunter der Unternehmensgegen-
stand verstanden, das Grundbediirfnis, welches durch diesen gedeckt wird,
und damit das zentrale ,Why*, den Sinn, fiir den das Unternehmen existiert,
welcher hiermit adressiert wird. Was hiermit gemeint ist, kann beispielhaft an
dem Familienunternehmen Steiff illustriert werden - die Griinderin dieses
Unternehmens, Margarethe Steiff, verfolgte das Ziel, wenn schon nicht die
eigenen Kinder, dann doch alle Kinder dieser Welt gliicklich zu machen. Und
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hieraus ergab sich direkt eine sinnstiftende Vision fiir ein weltweit agierendes
Unternehmen.

Unter Fithrung sei die gezielte Koordination von Mitarbeitenden auf diesen
bestimmten (Unternehmens-)Sinn hin verstanden (vgl. u. a. Grottke/Konig
2025, S. N. N.). Um dies auf den Fall von Steiff zu beziehen, werden die
Mitarbeitenden darauthin koordiniert, zu dem Unternehmens-(Sinn) des
Gliicklichmachens aller Kinder dieser Welt mit Hilfe des Unternehmens
beizutragen.

Unter Werten verstehen wir dann mit dem Unternehmenssinn in Beziehung
stehende Beziehungswerte, Erlebniswerte und Einstellungswerte (vgl. zu
diesen Termini z. B. auch Frankl/Lapide 2020, S. 103; zu Werten im Kontext
von Familienunternehmen auch Moog 2021). Beziehungswerte zielen darauf
ab, Kinder durch einzigartige Dialoge, Beziehungen mit Angehorigen des
Unternehmens oder untereinander und mit den Eltern - ausgeldst oder
unterstiitzt durch das Unternehmen - Sinn erleben zu lassen.

Erlebniswerte lassen sich beispielsweise durch geeignete Events, Auffith-
rungen, Videospiele oder digitale Formate unter Einsatz der Steiff-Produkte
hervorrufen, welche geeignet sind, Kindern Sinn zu vermitteln.

Einstellungswerte wiederum wiirden dann solche Momente umfassen, in
denen nicht alles so lauft wie geplant, d.h. die Angebote des Unternehmens
auf Kinder in schicksalshaften Situationen, z. B. bei Verlust von Eltern oder
Geschwistern etc., beziehen, d.h. welche den Kindern helfen, fiir sich einen
sinnvollen Umgang mit Verlust, Tod und Trauer zu finden. Deutlich wird
nach dem hier vertretenen Verstandnis, dass Werte nichts anderes darstellen
als sinn-volle, d. h. mit Sinn gefiillte Konkretionen der Unternehmensvision
in unterschiedlichen Dimensionen.

Wandel bezeichnet nach dem hier vertretenen Verstindnis den Prozess
der Auswirkungen der Generationeniibergabe (sei es an der Familie ange-
horige, sei es an externe Nachfolger). Da Menschen sich zwar dhneln mogen,
aber gerade in der Fithrung in exponierter Position immer auch individuelle
Eigenschaften haben, involviert dies, dass die bisherige Unternehmensvision
neu ausgedeutet wird, ganz getreu dem Verstidndnis von Viktor Frankl, dass
sich Sinn immer in Form einer einzigartigen Kombination aus Erfahrungen,
Person und konkreten aktuellen Anforderungen ergibt. Fiir jeweils andere
Personen erschlieflen sich folglich auch andere Sinnpotentiale.

Nachfolge bedeutet indes, dass gerade in Familienunternehmen Sinn-
potentiale nicht von der Vergangenheit unabhéngig zu sehen sind (vgl. zur
Nachfolge in Familienunternehmen auch Stamm 2021; Priigl, Spitzley, Rau-
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