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P> Was kénnen Unternehmer falsch ma-
chen, wenn sie ihren Nachwuchs zu kiinfti-
gen Chefs erziehen wollen?

Woywode: Hier kinnen Unternehmer alles
falsch machen, was auch andere Eltern
falsch machen kdnnen. Die Erziehung zum
Unternehmer ist in der heutigen Zeit im
Grunde genauso unmdéglich wie die Erzie-
hung zum Arzt oder zum Kiinstler. Aufgrund
der auBerordentlichen Anforderungen an
die moderne Unternehmensfiihrung kann
eine Entwicklung des Kindes zum erfolgrei-
chen Unternehmer nur dann gelingen,
wenn der Nachwuchs bereits eigenes Inte-
resse am Familienunternehmen entwickelt
hat und zudem das notwendige Talent und
Riistzeug mitbringt. Die Zeiten, in denen
beispielsweise der dlteste Sohn wie selbst-
verstdndlich das Familienunternehmen
Uibernimmt, sind definitiv vorbei. Unterneh-
mereltern sollten ihren Kindern aber friih-
zeitig die Mdglichkeit bieten, das eigene
Familienunternehmen und den ,Beruf" des
Familienunternehmers kennen und schét-
zen zu lernen. Dabei ist es wichtig, den
Nachwuchs offen und ehrlich tber die
Chancen und die Lasten des Unternehmer-
tums im eigenen Familienunternehmen zu
informieren. Es ist weder fiir den Nach-
wuchs noch fiir das Familienunternehmen
hilfreich, wenn der Sohn oder die Tochter
das eigene Unternehmen als reinen Gold-
esel begreift, oder wenn er oder sie von der
Last der unternehmerischen Verantwor-
tung erdriickt wird.

Welche Rolle spielen groRe Unternehmer
in der Tradition eines Familienunterneh-
mens?

Woywaode: GroBe Unternehmerpersénlich-
keiten spielen in vieler Hinsicht eine wichti-
ge Rolle fiir das Verstédndnis und die Ent-
wicklung von Familienunternehmen. Unter-
nehmerpersonlichkeiten kénnen die Werte,
nach denen sie selbst leben und die haufig
auch fiir ihre Familien gelten, in das Unter-
nehmen einbringen und diese Werte fiir die
kommenden Generatiocnen greifbar ma-
chen. So hat eine ausgeprégte Innovations-
oder Leistungsorientierung, starkes Quali-
titsbewusstsein, Teamgeist oder hohe in-
ternationale Orientierung des Unterneh-
mens haufig ihren Ursprung in der Person
des Griinders beziehungsweise ihm nach-
folgender  Unternehmerpersonlichkeiten.
Die Persénlichkeit des Unternehmers findet
ihren Niederschlag in den strategischen
Prioritaten und betrieblichen Abldufen des

Unternehmens ebenso wieder wie in den
als wiinschenswert angesehenen Verhal-
tensweisen. Man kann die Strategien,
Strukturen, Prozesse und Geschéftsent-
scheidungen hoch innovativer Familienun-
ternehmen wie Freudenberg, Kércher, Her-
renknecht, Fuchs Petrolub oder Trumpf nur
verstehen, wenn man sich mit den entspre-
chenden Grinder- oder Unternehmerper-
stnlichkeiten auseinandersetzt.

Es gibt seit den 1970er Jahren einen Trend
zum Fremdgeschiftsfithrer. Wie ldsst sich
trotzdem die Beziehung zwischen Unter-
nehmen und Familie stabilisieren?

Woywode: Der Trend zum Fremdgeschéfts-
fiihrer karrespondiert direkt mit den gestie-
genen Anforderungen an die Unterneh-
mensleitung, die die Besetzung dieser Posi-
tionen aus der Familie so schwierig ma-
chen. Deshalb sollte ein zukunftsgerichte-
tes Familienunternehmen die Option, einen
Fremdgeschéftsfilhrer einzustellen, ohne
Vorbehalte und auch mit der notwendigen
positiven Einstellung ins Auge fassen. Viele
Familienunternehmen haben dies auch
schon getan und trotzdem eine hohe Bin-
dung der Familiengesellschafter an das ei-
gene Unternehmen beibehalten. In diesen
Unternehmen |dsst sich oft ein intensiver
Kontakt des Fremdgeschéftsfithrers mit der
Familie beobachten. Ratsam ist im Falle der
Fremdgeschéftsfiinrung, dass die Unter-
nehmerfamilie ihre Kontrollrechte aktiv
wahrnimmt und auch bei den strategischen
Unternehmensentscheidungen mitbe-

stimmt. Die Einrichtung und Besetzung ent-
sprechender Aufsichts-, Beirats- oder Ge-
sellschaftergremien mit qualifizierten Fa-
milienmitgliedern — unter Einbeziehung
auch familienexterner Ratgeber oder Exper-
ten — ist unerlisslich, sobald die Familie
nicht mehr in der Unternehmensfiihrung
vertreten ist.

Wie kann ein Denken in Traditionen die
Resilienz eines Familienunternehmens er-
héhen?

Woywode: Die Orientierung an Traditionen
wird in der Offentlichkeit oftmals mit dem
Verharren in alten Strukturen oder dem
Fehlen der notwendigen Innovations- und
Verdnderungsbereitschaft  gleichgesetzt.
Zu Unrecht, wie ich meine. Traditionen sind
fiir Familienunternehmen und fiir Unter-
nehmerfamilien vor allem im Zusammen-
hang mit ihrer Identitétsfindung und fiir ih-
re Selbstdarstellung nach auBen ungemein
wichtig. Umfragen haben gezeigt, dass Fa-
milienunternehmen die Wahrung von Tradi-
tionen nicht als zwanghafte Vergangen-
heitsorientierung erleben, sondern viel-
mehr als eine Ressource wahrnehmen, die
sie zur Bewdltigung zukiinftiger Herausfor-
derungen einsetzen kdnnen. Vorausset-
zung ist jedoch, dass die erprobten Werte
und Fahigkeiten in die Neuzeit transponiert
werden, Problematisch wird es stattdessen
dann, wenn ein unreflektiertes Festhalten
an Traditionen die notwendige Flexibilitat
und Anpassung an verdnderte Gegebenhei-
ten verhindert. {nterview: Ingo Leipner
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,Problematisch wird es dann,
wenn ein unreflektiertes
Festhalten an Traditionen
die notwendige Flexibilitat

und Anpassung an
veranderte Gegebenheiten
verhindert."
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