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Die Bedeutung des Eigentimersystems fir
Organisationskultur und die Gestaltung von OE-Prozessen

Andrea Joras und Claus-Bernhard Pakleppa

Ein inhabergefiihrtes Unternehmen funktioniert nach anderen Prinzipien als ein borsennotiertes mit einer teils unspezi-
fierbaren und nicht fassbaren Menge an (Mit-)Eigentiimern. Ein gemeinniitziger Verein funktioniert nach anderen Me-
chanismen als eine staatliche Organisation oder eine Genossenschaft. Dabei wird die Organisationskultur, neben ande-
ren Faktoren, majSgeblich auch durch die Eigentiimerstruktur geprdgt.

Das Eigentiimersystem wirkt auf die impliziten Annahmen
und die Glaubenssitze der Organisation und prégt sie maf3-
geblich. Relevant beim Blick auf die Eigentiimerstrukturen
sind die Anzahl und Art der Gesellschafter*innen oder Mitglie-
der in Vereinen und deren Einflussnahme auf Entscheidun-
gen, Strategie und operatives Geschift der Organisation. Je
bedeutsamer Entwicklungen in der Organisation sind, des-to
mehr wird die Eigentiimerstruktur einen Einfluss auf die Ent-
wicklungen nehmen und entsprechend ihre Macht nutzen,
um Entscheidungen herbeizufiihren oder zu beeinflussen,
beispielsweise wenn die Wertentwicklungserwartung (Profit,
Wirkung u. a. m.) hinter der eigenen Vorstellung zuriickbleibt
oder wenn das eigene Risiko und die eigene Haftung beriihrt
werden. Da Macht haufig nicht nur in den offiziell sichtbaren
Strukturen und Gremien sondern auch implizit wirkt, ist sie
gleichermafien fiir viele nicht erkennbar und entsprechend
h&ufig nicht thematisiert. Dies gilt genauso fiir die ausgeiibte
Macht von Eigentiimerstrukturen, umso mehr, wenn die Ei-
gentiimerstruktur im Alltag des Unternehmens nicht oder nur
unregelmifdig prasent ist. Unabhéngig ob in einer externen
oder internen Rolle, konnen sich Akteure schwertun oder so-
gar scheitern - als Fiihrungskrifte, Beratende und Mitarbei-
tende - wenn sie diesen Bedingungen und Machtfaktoren, die
aus der Eigentlimerstruktur erwachsen, zu wenig Aufmerk-
samkeit zollen. Je umfassender und bedeutsamer Organisati-
onsentwicklung fiir die Organisation ist, desto bedeutsamer
werden diese Wirkmechanismen.
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Die folgenden Beispiele reflektieren einige Eigentiimersysteme
und fuflen auf unserer eigenen Erfahrung - ohne Anspruch
auf Vollstidndigkeit.

Familiengefiihrte Unternehmen

In einem mittelgrofSen familiengefiihrten Unternehmen mit
2.000 Mitarbeitenden an zwei Standorten nimmt eine Fiih-
rungskraft, die bisher in einem Konzern gearbeitet hat, ihre
Arbeit auf. Die Aufgabe bestand darin, ein grofies Labor des
zweiten Produktionsstandorts in den néchsten Monaten von
Grund auf zu optimieren, dabei die Prozesse zu verschlanken
und Kosten zu senken, um wettbewerbsfahiger zu werden. Die
Fiihrungskraft scheiterte nach wenigen Monaten. Erst die zwei-
te Fithrungskraft, die auch von aufSen gekommen war, schaffte
es sukzessive das Labor zu modernisieren. In diesem Beispiel
war einer der wichtigen Ansatzpunkte fiir OE-Entwicklung,
dass die zweite Fiithrungskraft sich mit organisationskulturel-
len Wirkmechanismen auseinandersetzte und sich dariiber
klar wurde, dass und wie sie die Familienebene, die ihr bisher
unbekannt war und die rechtlich betrachtet nicht Teil der Ge-
schiftsfithrungsebene war, in die Entscheidungsprozesse mit
einbeziehen musste.

In Familienunternehmen sind aus unserer Erfahrung hau-
fig die hinter dem Unternehmen liegenden Familiensysteme
prdgender als die Branche und entsprechend im Rahmen von
Organisationsentwicklung besonders in den Blick zu nehmen.
Die Geschicke des Unternehmens sind eng verkniipft mit de-
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nen der Familie/Gesellschafter. Dies gilt umso mehr, wenn ein
oder mehrere Familienmitglieder Teil der Geschiftsfithrung
sind. Haftung und Risiko liegen dabei beieinander, was dazu
fiihrt, dass Entscheidungen in der Regel mit Bedacht getroffen
werden. Nachhaltigkeit im Sinne der Wertentwicklung steht
hier vor kurzfristiger Gewinnmaximierung. Das Unternehmen
ist dabei hdufig ein verlingertes Familiensystem, in dem sich
positive Stimmungen oder negative Krisen und Konflikte auf
die Mitarbeitenden des Unternehmens {ibertragen. Fiir eine
erfolgreiche Organisationsentwicklung geht es aus unserer Er-

Organisationskultur

Organisationskultur beschreibt laut Edgar Schein die gemeinsamen expli-
ziten und auch fiir den AuBenstehenden sichtbaren, aber nicht immer ein-
fach verstehbaren Artefakte - also sichtbare Symbole und Zeichen, die eine
Organisationskultur abbilden und ausdriicken - und impliziten Annahmen
in Bezug auf das Miteinander sowie die Do’s und Dont's, die das Verhalten
und insbesondere die Interaktion der verschiedenen Akteure und Akteurs-
gruppen einer Organisation pragen. Unterlegt sind diese Artefakte und
Annahmen durch grundlegende Glaubenssatze, die zur Quelle der Organi-
sation reichen, im Unbewussten der Organisation prasent sind und durch
Menschen in der Organisation verstanden werden, aber haufig nicht be-
nannt werden (kdnnen). Organisationskultur - genauso wie Kultur im All-
gemeinen - bietet entsprechend ein Orientierungssystem, das von Mensch
zu Mensch tradiert wird - also in der Organisation weiter gegeben wird -
sich aber bewusst oder unbewusst auch verandert und weiter entwickelt.
Entsprechend ist die Kultur in der Organisation Muster der Sinngebung und
schafft Handlungsmaglichkeiten und Handlungsgrenzen (Geertz 1973, Schein
1999).

Abbildung 1
Wirkung der Eigentiimerstruktur auf
die Organisation
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fahrung darum, die Inhaber oder die Inhaberfamilien von der
Notwendigkeit zu iberzeugen, eine umfassende Entwicklung
anzustofien oder mitzutragen und mitzugestalten. Es geht auch
darum der Familie den Einfluss des Familiensystems auf die
Organisation sichtbar und deutlich zu machen.

In einem anderen Beispiel waren zwei Briider, die unterein-
ander in Konkurrenz und damit in Konflikt standen, die ge-
meinsamen Inhaber eines mittelgrofien Unternehmens. Um
die Organisation erfolgreich weiterzuentwickeln, ging es in der
Beratung darum, ihnen sichtbar zu machen, wie ihr Konflikt
einen Einfluss auf die Entwicklung ihres Unternehmens hatte.
Die Mitarbeitenden mussten sich im Familiensystem auf die
Seite des einen oder des anderen Bruders stellen. Und erst die
Bearbeitung dieses Konfliktes fithrte dazu, dass das eigentli-
che Thema - die Reorganisation des Unternehmensstandortes
- in den Fokus genommen werden konnte.

Ein drittes Beispiel ist ein im Laufe der Jahre erfolgreich ge-
wachsenes Unternehmen, das durch drei Unternehmer ge-
griindet worden war. Wachstum, Alterwerden der Inhaber und
andere Entwicklungen hatten zur Bestellung zweier neutraler
Fremdgeschiftsfiihrer gefiihrt. Haftung und Risiko waren damit
aufgeteilt zwischen Gesellschafterkreis und Fremdgeschéfts-
fiihrung. Durch die neutrale Geschiftsfiihrung kamen zwar
neue, vordergriindig unabhéngige und freie Rollen hinzu. Die
dahinterliegenden Familiensysteme blieben aber von Bedeu-
tung, da die Interessen der Inhaberebenen ein zentrales Krite-
rium fiir Entscheidungen blieben. Erfolgskritisch fiir eine um-
fassende Organisationsentwicklung war in dem Fall, dass be-
ziiglich der strategischen Ausrichtung des Unternehmens eine
gemeinsam getragene Linie unter den drei Gesellschaftern und
in Teilen sogar den Familien im Hintergrund hergestellt werden
musste. Auch in diesem Beispiel kam einer der beiden neuen
Geschiftsfithrer aus einem Konzern und hatte die Einfluss-
nahme der drei Inhaber auf seine Rolle unterschitzt. In der
externen Begleitung des Unternehmens war es wichtig, von-
einander getrennt auf der einen Seite direkt mit den drei In-
habern zu arbeiten - obwohl sie nicht mehr personlich fiir die
Alltagsgeschicke des Unternehmens verantwortlich waren -
und auf der anderen Seite mit der Fremdgeschiftsfithrung da-
ran zu arbeiten, die Wirkmechanismen der Organisationskul-
tur zu verstehen. Im zweiten Schritt wurde dann erst gemein-
sam im Kreis der Geschiéftsfithrer und Inhaber gearbeitet. Das
gegenseitige Sichtbarmachen und Thematisieren bildete in
dem Fall den zentralen Schliissel, damit sich das System zwi-
schen Fremdgeschiftsfiihrung und Inhabern so austarieren
konnte, dass alle Akteure ihre Interessen und Erwartungen
einbringen konnten und gleichermafien die Rollen und Ver-
antwortungen fiir die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens geklidrt werden konnten.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Hier kbnnen
Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.
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